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Zusammenfassung I

Zusammenfassung

Enterprise Resource Planning Systeme (ERP) Systeme sind heute sowohl in groflen als auch
kleinen und mittelstindischen Unternehmen weit verbreitet. Die Einfilhrung von diesen
Systemen stellt Unternehmen jedoch meist vor 6konomische, technische und organisationale
Herausforderungen. Aus diesem Grund sind Einfithrungsprojekte von ERP-Systemen meist
komplex und kostenintensiv. Wéhrend kleine und mittelstdindische Unternehmen die
Einflihrung oft scheuten, ermoglicht das Bereitstellungsmodell Software-as-a-Service (SaaS)
das Anmieten der Software und somit die Verlagerungen von Aufgaben und Verantwortungen
von Kunden- hin zur Anbieterseite. Zudem verspricht SaaS eine einfache und glinstige
Einfiihrung.

Das Ziel dieser Arbeit ist die Untersuchung von Einflihrungsprojekten einer SaaS-basierten
ERP-Software sowie den damit verbundenen kritischen Erfolgs- und Risikofaktoren.

Um dieses Ziel zu erreichen, wird zu Beginn der Begriff des Enterprise Resource Planning
(ERP) Systems definiert und abgegrenzt. Da in dieser Arbeit Einfithrungsprojekte bei kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) betrachtet werden, wird anschlieBend definiert,
was unter dem Begriff KMU zu verstechen ist. Im Anschluss werden ERP-
Einfiilhrungsmethoden und Vorgehensmodelle von ERP-Implementierungen vorgestellt.
Darauffolgend werden im Rahmen einer Literaturanalyse sowohl kritische Erfolgs- als auch
Risikofaktoren ermitteln, die Einfluss auf den Erfolg von ERP-Einfithrungsprojekte nehmen.
Dabei werden sowohl allgemein giiltige als auch KMU-spezifische Einflussfaktoren
betrachtet. In einer zweiten Literaturstudie werden Charakteristika von Software-as-a-Service
identifiziert, erldutert und kategorisiert. Dies dient der Unterscheidung von klassischen (On-
Premise) und SaaS-basierten ERP-Systemen. Instanziiert werden die allgemeinen
theoretischen Inhalte mit der anschlieBenden Vorstellung der ERP-Losung SAP Business
ByDesign sowie deren Einfilhrungsmethodik. Diese Erkenntnisse bilden sowohl den
Ausgangspunkt als auch die Grundlage des Kategoriengeriists fiir die explorative Studie, die
anhand von semi-strukturierten Experteninterviews durchgefiihrt wurde. Das Ziel ist
einerseits die Identifikation von Herausforderungen bei der Einfiihrung andererseits die
Untersuchung der kritischen Erfolgsfaktoren mit ihrer Auspragung bzw. Gestaltung im
Kontext von  SaaS-basierten = ERP-Einflihrungsprojekten.  AbschlieBend  werden
Handlungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung der angewandten
Implementierungsmethodik gegeben.

Die zentralen Ergebnisse dieser Arbeit umfassen zum einen die Identifikation und
Strukturierung von kritischen Erfolgs- und Risikofaktoren bei der ERP-Einfiihrung. Dariiber
hinaus werden Charakteristiken von Software-as-a-Service basierten ERP-Systemen definiert
und beschrieben. Zum anderen werden die in der Literatur diskutierten kritischen Erfolgs- und
Risikofaktoren auf deren Giiltigkeit, Ausprdgung und Bedeutung fiir den Anwendungsfall
einer SaaS-basierten ERP-Losung {iberpriift und bewertet. Letztlich liefert die Untersuchung
der Einfithrungsprojekte abgeleitete Handlungsempfehlungen.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Enterprise Resource Planning (ERP) Systeme werden als das Herzstiick bzw. Riickgrat in der
IT-Landschaft vieler Unternehmen gesehen (Gronau 2010; Kurbel 2010). Neben der
Unterstlitzung von internen integrierten Unternehmensprozessen, werden mittels moderner
ERP-Systeme auch Lieferanten und Kunden in die Wertschopfungskette eines Unternehmens
eingebunden (Klaus et al. 2000; Kurbel 2010). Seit den friihen 1990er haben viele
Unternehmen ihre IT-Strategie von der Eigenentwicklung betrieblicher Anwendungssysteme
auf den Kauf von betrieblicher Standardsoftware, wie z. B. Enterprise Resource Planning
Systemen, umgestellt (Hong/Kim 2002). Neben den moglichen
Kostenoptimierungspotentialen werden die technische und prozessuale Integration von allen
Geschiftsbereichen im Unternehmen als wichtigste Treiber fiir die Einfithrung eines ERP-
Systems gesehen (Davenport 1998; Beheshti 2006).

ERP-Systeme wurden meist mit groen Unternehmen in Verbindung gebracht, die
ausreichend Ressourcen aufbringen konnten, um die Herausforderungen einer komplexen
Einfiihrung zu meistern (Mabert et al. 2003). Dabei zielen ERP-Anbieter bereits seit lingerem
nicht nur auf grofe Unternehmen und deren Prozessunterstiitzung ab (van Everdingen et al.
2000; Muscatello et al. 2003). Auch kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) kdnnen
von einer integrierten ERP-Ldsung profitieren (Schmidl et al. 2007). Die Implementierung
eines ERP-Systems hat jedoch meist schwerwiegende Verdnderungen im Unternehmen zur
Folge (Bingi et al. 1999). Aus diesem Grund sind ERP-Einfiihrungsprojekte meist komplex,
kostenintensiv und langwierig (Holland/Light 1999).

Aufgrund der hohen Implementierungs- und Lizenzkosten scheuten KMU jedoch oftmals
deren Einfiihrung (Kramer et al. 2012). Kleine und mittelstindische Unternehmen sehen in
der ERP-Einfithrung die Gefahr, dass klassische (Client-Server-basierte bzw. On-Premise)
ERP-Systeme ungeeignet sein konnten. Dartiber hinaus sehen sich die Unternehmen oft nicht
in der Lage, eine Einflihrung erfolgreich durchfiihren zu kdnnen.

1.1  Problemstellung und Motivation

Wie bereits dargestellt, sind gerade ERP-Einflihrungsprojekte komplex und es bedarf einer
strukturierten und kontrollierten Vorgehensweise, um eine ERP-Losung im Unternehmen
erfolgreich zu implementieren und zu etablieren (Holland/Light 1999; Scheer/Habermann
2000). Beim Betrachten der aktuellen wissenschaftlichen Literatur zum Thema ERP-
Einflhrung ist festzustellen, dass sich ein GroBteil mit den sogenannten kritischen
Erfolgsfaktoren (KEF) beschéftigt. Kritische Erfolgsfaktoren sollen Unternehmen helfen,
Einfiihrungsprojekte erfolgreich zu gestalten, um ihre Projektziele zu erreichen. Der Fokus
liegt dabei auf Kernaktivititen wéhrend der einzelnen Phasen der ERP-Einfiihrung
(Holland/Light 1999; Markus/Tanis 2000). Bisher wurden von den Autoren wie z. B.
Hoermann et al. (2011), Ram und Corkindale (2014), Gupta und Naqvi (2014), Holland und
Light (1999) und vielen weiteren jedoch ausschlieBlich kritische Erfolgsfaktoren von
konventionellen (On-Premise) ERP-Einfiihrungsprojekten betrachtet.

Uber die Jahre hinweg haben sich jedoch viele Kommunikationstechnologien und IT-
Infrastrukturdnderungen ergeben, die sich auch auf die Bereitstellung und Entwicklung von
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ERP-Systemen ausgewirkt haben (Krafzig et al. 2005; Maurizio et al. 2007). Als eine der
letzten Innovationen zdhlt hierbei die Bereitstellung von Software als Dienstleistung, das
sogenannte Software-as-a-Service. In erster Linie kann Software-as-a-Service, als Bestandteil
des Cloud Computing (CC), als Bereitstellungsmodell fiir Software gesehen werden. D. h. der
Betriebsaspekt, sprich wo die Software installiert und betrieben wird, steht dabei im
Vordergrund (Buxmann et al. 2008; Armbrust et al. 2010; Krcmar 2010). Unternehmen soll
eine flexible Moglichkeit geboten werden, auf eine anpassungsfihige und flexible IT-
Infrastruktur zuriickgreifen zu konnen, die eine weitere Geschéftsentwicklung ermoglicht
(B6hm et al. 2009; Armbrust et al. 2010).

Cloud-basierte (oder auch Software-as-a-Service basierte) ERP-Systeme sind demnach fiir
Unternehmen interessant, die sich nicht um den Betrieb der Software kiimmern und
Kostensenkungen erzielen mochten (Benlian et al. 2009; Armbrust et al. 2010). Mit der
Etablierung von Software-as-a-Service und dem Angebot von Cloud ERP-Ldsungen, wie
z. B. SAP Business ByDesign, versprechen Anbieter einen einfachen und kostengiinstigen
Zugang insb. flr kleine und mittelstdndische Unternehmen (Zencke/Eichin 2008; Hess et al.
2009; Sharif 2010; Benlian/Hess 2011; Schubert/Adisa 2011).

Ein bislang meist auBeracht gelassener Aspekt bei Software-as-a-Service ist jedoch die
eigentliche Einfithrung bzw. Implementierung der Losung im Unternehmen (Al-Ghofaili/Al-
Mashari 2014).

Die Untersuchung kritischer Erfolgsfaktoren von SaaS-basierten ERP-Implementierungen hat
nach aktuellem Kenntnisstand des Autors bislang jedoch nicht stattgefunden. Dabei zeigen
Autoren wie Mijac et al. (2013), Purohit et al. (2012) oder Elragal und El Kommos (2012)
deutliche Unterschiede wie z. B. bei der Anpassung der ERP-Software (Customizing), dem
Implementierungsvorgehen, den Erweiterungsmdglichkeiten und vielen weiteren Aspekten.
Auch Kurbel und Nowak (2013) weilen auf die Unterschiede bei der Einfiihrung, insb. bei
der Anpassung der Losung, von SaaS-basierten ERP-Systemen hin. Sie zeigen am Beispiel
von SAP Business ByDesign, dass limitierte Anpassungsmoglichkeiten aber auch neue,
innovative Ansidtze bei der Implementierung, Unterschiede zu konventionellen ERP-
Systemen darstellen. Weiterhin vergleichen Hufgard et al. (2012) die Cloud ERP-L&sung
SAP Business ByDesign mit einem konventionellen SAP ERP-System (On-Premise) und
kommen zu dem Schluss, dass die Implementierung (hier B2B-Szenarien) der Cloud-Losung
sogar ohne IT-Administratoren und SAP-Experten (Berater) moglich sei.

Mit Software-as-a-Service wird demnach eine einfache, schnell zu implementierende und
kostengiinstige Alternative zu Vor-Ort-Installationen geboten (Raihana 2012; Utzig et al.
2013). Wie bereits oben dargestellt, unterscheidet sich diese moderne, SaaS-basierte
Alternative jedoch nicht nur in der Art der Bereitstellung (Betrieb) von konventionellen
Losungen. Vielmehr wurde aufgezeigt, dass sich das komplette Implementierungsvorgehen,
die Moglichkeiten bei der Implementierung (z. B. Anpassungen und Erweiterungen) und die
Gestaltung der Projekte im Vergleich zu klassischen ERP-Losungen unterscheiden.

Trotz des steigenden Interesses an SaaS-basierten ERP-Losungen und dem wachsenden Markt
fiir ERP-LOsungen aus der Cloud (Utzig et al. 2013) mangelt es bislang jedoch noch an
wissenschaftlichen Arbeiten, die deren Einfiilhrung in Unternehmen untersuchen. Auch
Haddara und Zach (2011) weisen auf die fehlende Forschung im Bereich neuer Technologien
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(wie z. B. Software-as-a-Service) hin, sowie deren Bedeutung und Einflussnahme auf ERP-
Projekte.

1.2 Ziele der Arbeit

Vor dem Hintergrund dieser Problemstellung sollen in dieser Forschungsarbeit Software-as-a-
Service basierte ERP-Systeme und deren Einfiihrungsprojekte bei Unternehmen untersucht
werden. Der Fokus liegt dabei auf den kritischen Erfolgsfaktoren von konventionellen ERP-
Implementierungsprojekten sowie deren Anwendbarkeit bzw. Verdnderung bei Software-as-a-
Service basierten ERP-Systemen. Konkretes Untersuchungsobjekt ist die Cloud ERP-
Software SAP Business ByDesign. Dabei werden anhand einer explorativen Studie Experten
befragt, die bereits mehrere Einflihrungsprojekte der besagten ERP-Losung geleitet und/ oder
durchgefiihrt haben. Untersucht werden Herausforderungen und einflussnehmende Faktoren,
die bereits in der Literatur erldutert und diskutiert werden, sich jedoch bislang auf
Einfiihrungsprojekte konventioneller ERP-Systeme beziehen.

Ziel dieser Arbeit ist die Untersuchung von ERP-Einfiihrungsprojekten einer SaaS-basierten
ERP-Software. Aufgrund der in Abschnitt 1.1 aufgezeigten Forschungsliicke, den
unterschiedlichen Charakteristika von konventionellen ERP-Systemen im Vergleich zu
modernen, SaaS-basierten ERP-Ldsungen und vor dem Hintergrund einer neuen, disruptiven
Innovation bzw. Technologie (Bandulet et al. 2010) stellt sich die Frage:

Wie unterscheiden sich Einfithrungsprojekte moderner, SaaS-basierter ERP-Systeme von
konventionellen ERP-Lsungen?

Es ist anzunehmen, dass sich aufgrund der aufgefithrten und selbst beobachteten
Verdnderungen, Unterschiede bei den Einfiihrungsprojekten ergeben (Hufgard et al. 2012;
Kurbel/Nowak 2013; Utzig et al. 2013). Die Fragestellung bezieht sich dabei sowohl auf die
Projektgestaltung und -ausfiihrung, als auch auf damit verbundene organisationale
Verdanderungen und Herausforderungen. Da bislang jedoch nicht bekannt ist, welche
Unterschiede tatsdchlich vorliegen, soll die Frage, wie sich Einfiithrungsprojekte moderner,
SaaS-basierter ERP-Systeme von konventionellen ERP-Losungen unterscheiden, mit Hilfe
eines qualitativen, explorativen Forschungsdesigns beantwortet werden. Die explorative
Herangehensweise soll die Identifikation potentieller Verdnderungen und Einflussfaktoren
ermoglichen.

Die qualitativ, explorative Studie soll aufzeigen:

— Ob sich Einfiihrungsprojekte von SaaS-basierten ERP-Implementierungen und die
damit einhergehenden organisationalen Verdnderungen ginzlich von den bislang in
der Literatur diskutierten unterscheiden, und die Erfolgsfaktoren fiir
Einfiihrungsprojekte sowie die MalBnahmen zur Steuerung des organisationalen
Wandels komplett zu tiberdenken sind.

— Ob sich ggf. nur marginale Unterschiede zu den bislang diskutierten ERP-
Einflihrungen ergeben. Zwar konnte der technologische Wandel zur Folge haben, dass
sich Unternehmen mit einer neuen Technologie (SaaS) konfrontiert sehen, jedoch die
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Einflussfaktoren auf Projekte und der Wandel im Unternehmen weiterhin identisch
bleiben.

Ggf. lassen sich Verdanderungen auch nur dahingehend erklédren, da eine bestimmte Art
von Unternechmen, ndmliche kleine und mittelstdndische, betrachtet werden. Und die
Unterschiede bei der ERP-Einfiihrung auf Charaktermerkmale der Unternehmen und
nicht auf einen technologischen Wandel zuriickzufiihren sind.

—  Ob sich liberhaupt Verdnderungen bzw. Neuerungen im Vergleich zu konventionellen
ERP-Implementierungen ergeben. Ggf. hat ein technologischer Wandel keinerlei
Auswirkung auf die Gestaltung von Einflihrungsprojekten und noch weniger Einfluss
auf einen organisationalen Wandel.

Das zentrale Forschungsziel umfasst verschiedene Teilziele die in Abschnitt 1.3 erldutert
werden.

1.3  Forschungsfragen

Die vorliegende Dissertation gliedert sich klassisch in drei Forschungsfragen. Der
inkrementelle Aufbau der Forschungsfragen spiegelt dabei den Forschungsverlauf wider.
Beginnend mit den Literaturstudien, die als Grundlage fiir die darauffolgende explorative
Studie dienen, werden abschlieBend kritische Erfolgsfaktoren auf deren Giiltigkeit und
Auspragung gepriift. Schlieflich werden Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung von
SaaS-basierten ERP-Einfiihrungsprojekten abgeleitet. Ausgehend von den obigen
Uberlegungen, stellen sich folgende drei Fragen, deren Beantwortung sowohl fiir die
Wissenschatft als auch fiir die Praxis von Relevanz ist.

1. Welche relevanten ERP-Implementierungsmethoden und -—ansitze,
insbesondere im Kontext kleiner und mittelstiindischer Unternehmen, werden
sowohl in der Literatur als auch Praxis diskutiert und welche Kritischen
Erfolgsfaktoren miissen wihrend eines Implementierungsprojektes beachtet
werden?

Ziel der ersten Forschungsfrage ist die Aufarbeitung der Literatur zu den Themen Enterprise
Resource Planning, ERP-Einfuhrungsprojekte und Implementierungsmethoden sowie
kritische Erfolgs- und Risikofaktoren bei ERP-Einfiihrungsprojekten im Allgemeinen und im
Speziellen fiir kleine und mittelstdandische Unternehmen. Die Ergebnisse werden auf Basis der
vorhandenen  wissenschaftlichen und praxisorientierten Literatur  ermittelt. Eine
Literaturanalyse nach Webster und Watson (2002) dient der Aufbereitung der aktuellen
Literatur. Dabei sollen die relevanten kritischen Erfolgs- und Risikofaktoren von ERP-
Einfiihrungsprojekten identifiziert und erldutert werden. Die Literaturstudie dient sowohl der
Identifikation und Beschreibung allgemeiner Faktoren als auch KMU spezifischer. Die
Ergebnisse aus der ersten Forschungsfrage dienen als Grundlage fiir das Kategoriengeriist, das
im Rahmen der zweiten Forschungsfrage fiir die Durchfiihrung der explorativen Studie
anhand von semistrukturiert gefiihrten Experteninterviews erstellt wird.
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2. Welche praktischen Erfahrungen und Herausforderungen lassen sich bei
Einfithrungsprojekten moderner, SaaS-basierter ERP-Systeme am Beispiel
von SAP Business ByDesign identifizieren?

Die zweite Forschungsfrage bedarf einer vorbereitenden Literaturanalyse zum Thema
Software-as-a-Service und On-Demand ERP. Dies dient der Einordnung und zur
Unterscheidung von SaaS-basierten und klassischen ERP-Systemen. Die dort durchgefiihrte
Literaturstudie soll verdeutlichen, welche Unterschiede es zwischen den beiden
Betriebsmodellen gibt. Dabei sollen nicht nur Eigenschaften aufgezeigt werden, die sich rein
auf die Bereitstellung bzw. den Betrieb der Software beziehen. Vielmehr soll dargestellt
werden, dass sich Software-as-a-Service auch in Bereichen wie z. B. der Einfuhrung, der
Anpassung (Konfiguration) und Erweiterbarkeit von klassischen ERP-Systemen und deren
Einfiihrungsprojekten unterscheidet. Die identifizierten Charakteristiken sollen anschlieSend
kategorisiert werden und dienen ebenfalls als Basis fiir die darauffolgende explorative Studie.
Diese Untersuchung selbst als zentraler Gegenstand der zweiten Forschungsfrage dient dann
der praktischen Untersuchung von bereits durchgefiihrten SaaS-basierten ERP-
Einfiihrungsprojekten. Die Experten sollen in semistrukturierten Interviews iiber Erfahrungen,
Herausforderungen bzw. Problemstellungen berichten und auf die Bedeutung bzw.
Auspriagung der bereits identifizierten kritischen Erfolgsfaktoren eingehen.

3. Welche Unterschiede ergeben sich bei den Kkritischen Erfolgsfaktoren auf
Basis der durchgefiihrten Studie und welche Empfehlungen lassen sich fiir die
Gestaltung von SaaS-basierten Einfiihrungsprojekten ableiten?

In der dritten Forschungsfrage sollen Unterschiede zwischen SaaS-basierten und
konventionellen ERP-Einfiihrungsprojekten aufgezeigt und erlautert werden. Welche
Unterschiede lassen sich fiir die beschriebenen kritischen Erfolgsfaktoren im Vergleich der
beiden ERP-Bereitstellungsmodelle identifizieren? Das Ziel dieser Forschungsfrage ist
demnach die Identifikation von Unterschieden bei den kritischen Erfolgsfaktoren. Einerseits
soll aufgezeigt werden, ob deren Giiltigkeit, wie in der Literatur diskutiert, weiterhin besteht.
Andererseits soll auf die Ausprigung bzw. Beschreibung der einzelnen kritischen
Erfolgsfaktoren eingegangen werden. Das heif3t, wie sich die kritischen Erfolgsfaktoren bei
SaaS-basierten ERP-Einfiihrungsprojekten zu den klassischen ERP-Implementierungen
unterscheiden. AbschlieBend sollen am Beispiel der betrachteten Losung SAP Business
ByDesign Empfehlungen fiir die Gestaltung von ERP-Einfiihrungsprojekten abgeleitet
werden.

1.4  Forschungsdesign

Unabhéngig von der gewihlten Forschungsmethode sind die Verdffentlichung und die
Diskussion wichtige Aspekte der Forschung. Damit dies moglich ist, muss das Vorgehen
intersubjektiv nachvollziehbar sein. So konnen andere Personen verstehen, wie die Ergebnisse
ermittelt wurden und die Qualitit des Vorgehens sowie der Resultate beurteilen (Hevner et al.
2004). Teile dieser Forschungsarbeit wurden auch in wissenschaftlichen und
praxisorientierten Beitrdgen verdffentlicht und diskutiert ein. Hierzu zéhlt z. B. der Beitrag
von Hoermann et al. (2011) der als Forschungsgegenstand eine ganzheitliche Betrachtung von
kritischen Erfolgs- und Risikofaktoren hat. Dariiber hinaus wurden die Erfahrungen im
Umgang mit SAP Business ByDesign ebenfalls veroffentlicht und der praxisorientierten
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Gemeinschaft zu Verfligung gestellt. Insb. die Einfiihrung und Anpassung von SAP Business
ByDesign stand hier im Vordergrund (Konstantinidis et al. 2012).

Design Science ist grundsdtzlich ein angewandtes Forschungs-Paradigma, dessen Ziel sich
aus praktischen Anforderungen aus der Umwelt ergibt (vgl. Abbildung 1-1). Die Umgebung
spannt damit den Problemrahmen fiir gestaltungorientierte Forschung nach Hevner et al.
(2004) auf. Diese ist auf einer haufig in der Literatur verwendeten Struktur in Menschen,
Organisation, Technologie und Architektur aufgeteilt. Nach Silver et al. (1995) stellen diese
die sich gegenseitig beeinflussenden Komponenten der Information Systems Research (ISR)
dar. Dies trifft auch auf den Fachbereich der Wirtschaftsinformatik zu (Krcmar 2010).

Die vorliegende Arbeit ist der Disziplin der Wirtschaftsinformatik (WI) zuzuordnen. Die
Untersuchung von betrieblichen Informationssystemen wird als zentraler Gegenstand der
Wirtschaftsinformatik  gesehen  (Milchrahm 2009). Hierzu zdhlen auch deren
Rahmenbedingungen wie die Entwicklung, die Einfilhrung und die Nutzung (Frank 1997,
Ferstl/Sinz 2006; Krcmar 2010).

Umwelt IS Forschung% Wissensbasis

Menschen Grundlagen
Rollen Entwickeln/ + Theorien
Fahigkeiten bauen * Bezugssystem
Eigenschaften * Theorien + Instrumente

Organisation * Artefakte +  Konstrukt
Strategien s ob—" Modelle
iﬂ'ﬁllj(:ur und % g) be- llﬂ weiter- § > Instanziierungen

= O statigen entwickeln| s
Prozesse 270 =@ |Methoden

Technologie o “8 Begriinden/ ﬁ =3 » Datenanalyse-
Infrastruktur | < evaluieren 5 techniken

* Anwendungen + Analytisch *  Formalismen
Kommunikation « Fallstudien * Messungen

Architektur + Experimentell * Bewertungs-
Entwicklungs- « Feldstudie kriterien
fahigkeiten +  Simulation

N
Anwendung in der Erweiterungen zur
geeigneten Umwelt Wissensbasis

Abbildung 1-1: Design Science Framework nach Hevner et al.
Quelle: In Anlehnung an Hevner et al. (2004)

Die Forschungsziele in der Wirtschaftsinformatik kénnen grundsétzlich in Erkenntnisziele
und Gestaltungsziele unterschieden werden (Riege et al. 2009). Wéhrend die Gestaltungsziele
auf die Gestaltung bzw. Veranderung und damit die Schaffung neuer Sachverhalte abzielen,
fokussieren die Erkenntnisziele das Verstehen gegebener Sachverhalte (Becker et al. 2003;
Riege et al. 2009). Allgemein wird bei der Verdnderung bzw. Schaffung neuer Sachverhalte
von der Konstruktion von Artefakten wie Konstrukte, Modelle, Methoden, Instanziierungen
oder auch Gestaltungstheorien gesprochen (March/Smith 1995; Hevner/Chatterjee 2010). Im
Gegensatz zu der Arbeit von Hecht (2014), in der das Gestaltungsziel im Vordergrund steht,
fokussiert diese Forschungsarbeit das Erkenntnisziel. Namlich, ein Verstdndnis {iber
Implementierungsprojekte von SaaS-basierten ERP-Systemen zu erlagen.
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In ihrem Beitrag zu Forschungsmethoden in der Wirtschaftsinformatik zeigen Wilde und Hess
(2007), dass sich die  Wirtschaftsinformatik als  Wissenschaft mit einer
methodenpluralistischen Erkenntnisstrategie versteht und sich unterschiedlichen Instrumenten
aus Real-, Formal- und Ingenieurwissenschaften bedient. Das vorgestellte Methodenspektrum
reicht von Simulationen {iber Referenzmodellierungen bis hin zu Labor- und
Feldexperimenten (Wilde/Hess 2007). Die vorliegende Arbeit ldsst sich nach dem von Wilde
und Hess (2007) postulierten Methodenprofil dem Paradigma der Verhaltenswissenschaft und
dem qualitativen Formalisierungsgrad zuordnen. Das Ergebnis einer qualitativen
Querschnittsanalyse ist ein Querschnittsbild iiber die Befragten hinweg (Daumenlang 1999).

Ublicherweise lassen sich auf Basis der Untersuchung Riickschliisse auf eine
Grundgesamtheit ziehen (Daumenlang 1999; Wilde/Hess 2007). Der hier gewihlte
explorative Forschungsansatz hat zum Ziel, die Implementierung von SaaS-basierten ERP-
Systemen (am Beispiel von SAP Business ByDesign) zu verstehen, um anschlieend
Riickschliisse fiir ERP-Implementierungen im Allgemeinen ziehen zu kdnnen.

1.5  Forschungsprojekte

Die vorliegende Arbeit entstand im Rahmen des Projekts Center for Very Large Business
Applications (CVLBA). Es handelt sich dabei um ein von der SAP SE unterstiitztes
Doktorandenforderprogramm. Das Center for Very Large Business Applications am Lehrstuhl
fiir Wirtschaftsinformatik (I17) der Technischen Universitit Miinchen (TUM) unter der
Leitung von Herrn Prof. Dr. Helmut Krcmar ist eine gemeinsame Forschungsinitiative mit der
Otto-von-Guericke-Universitdt Magdeburg und wurde im Jahre 2006 durch die SAP initiiert.
Die Ziele beider Center sind Studien zu grolen Geschiftsanwendungen und deren
technologischer Basis. Zu VLBA =zdhlen Unternehmenssoftware wie z.B. Enterprise
Resource Planning (ERP) und Customer Relationship Management (CRM) Systeme. Die
Forschung orientiert sich dabei an dem kompletten Lebenszyklus der Anwendungen, von
deren Planung, Design und Betrieb bis hin zum Management der Systeme. Die vorliegende
Arbeit ordnet sich in der VLBA-Forschung in den Bereich des Managements von
Unternehmenssoftware ein. Die Unterstiitzung von Geschaftsprozessen, der organisationale
Wandel und ein effektives Change Management stellen zentrale Aufgaben des Managements
von VLBA dar (Krcmar 2014a). Gerade die Einfiihrung einer VLBA, hier am Beispiel einer
SaaS-basierten ERP-Losung, bedarf einer effizienten Planung und Steuerung (Management).
Die Forschung im Rahmen der Arbeit wére nicht moglich gewesen ohne die Unterstiitzung
des Partners SAP SE.

Dariiber hinaus entstand die Forschungsarbeit in Verbindung mit dem Projekt SAP University
Competence Center (UCC) am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik (I17) der Technischen
Universitdt Miinchen. Das SAP University Competence Center an der TUM stellt im Rahmen
des SAP University Alliances (UA) Programs Bildungs- und Forschungseinrichtungen SAP-
Software fiir Lehre und Forschung zur Verfiigung. Das SAP University Competence Center
der TUM hat sich folgende Ziele gesetzt (Krcmar 2014c¢):

1. Die Bereitstellung von Educational Services im Bereich der SAP-Lehre.

2. Die Unterstiitzung der akademischen Ausbildung (z. B. Doktorarbeiten) in einem
SAP-Okosystem.
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3. Das Etablieren eines SAP-Forschungslabors zum Wissenstransfer in die Forschung
und Praxis.

Mit der Errichtung dieses Forschungslabors und der Unterstiitzung von Doktorarbeiten im
SAP-Okosystem war es mdglich, im Umfeld von SAP Business ByDesign Erfahrungen zu
sammeln und diese sowohl in Forschung als auch Praxis zu transferieren. Als Beispiel soll
hier die Veroffentlichung von Konstantinidis et al. (2012) und die vorliegende
Forschungsarbeit aufgefiihrt werden.

Information i i) IT Services
Management 0

IT-enabled Value o c Automotive

Creation Networks rid . . .
4 W/
e IT for 7 9 Public Administration

Service & )
Management & & matters %@ ©) Health

Knowledge Work G @ that matter

(CSCW) Software Business

Technologies and Research Methods

o it ® O

Ubiquitous Computing Groupware Enterprise Software
Applications Social Software IS Architecture

Piloting (Reference)
(Needs Driven Approach) Modeling

Abbildung 1-2: Forschungslandkarte des Lehrstuhls fiir Wirtschaftsinformatik
Quelle: Krecmar (2014b)

Das SAP University Competence Center sowie das Center for Very Large Business
Applications und die vorliegende Arbeit lassen sich dem Bereich Unternehmenssoftware
(Enterprise Software) in der Forschungslandkarte des Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik
zuordnen (vgl. Abbildung 1-2). Der Bereich umfasst jedoch nicht nur Forschungsarbeiten
zum Thema der Einfiihrung sondern beinhaltet auch Dissertationen aus Themenfeldern wie
z. B. dem Betrieb und dem Anwendungsmanagement (vgl. Hecht (2014)).

1.6  Aufbau der Arbeit
Die Arbeit gliedert sich wie folgt (vgl. Abbildung 1-3):

In Kapitel 2 werden die begrifflichen und theoretischen Grundlagen der Arbeit dargelegt. Zu
Beginn werden die Grundlagen zu kleinen und mittelstdndischen Unternehmen erldutert.
Dabei wird sowohl eine qualitative als auch quantitative Definition vorgenommen. Dariiber
hinaus werden allgemeine Strategien von KMU und der Einsatz von Informationssystemen
erldutert. Im Anschluss werden die Grundlagen zu ERP-Systemen vorgestellt. Dies beinhaltet
sowohl deren historische Entwicklung als auch den Funktionsumfang. Neben dem
organisatorischen Wandel als Konsequenz der Einfiihrung werden auch allgemeine
Nutzenpotentiale von ERP-Systemen dargestellt. Danach werden Einfiihrungsmotive von
ERP-Losungen bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen sowie die Anforderungen an
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die Implementierung erldutert. SchlieBlich wird Software-as-a-Service als Bestandteil des
Cloud Computing vorgestellt und eine Abgrenzung zu anderen Betriebskonzepten
vorgenommen.

In Kapitel 3 wird die Implementierung, d. h. die Einfilhrung von ERP-Systemen im Detail
vorgestellt. Es werden unterschiedliche Phasenmodelle von ERP-Einfiihrungen beschrieben,
um eine Abgrenzung der Forschung vornehmen zu koénnen. Folgend werden Strategien fiir die
Einfiihrung von ERP-Systemen erldutert und eine Bewertung fiir den Mittelstand
vorgenommen. Als zentraler Bestandteil des Forschungsvorhabens folgen die Ergebnisse
einer Literaturanalyse zu kritischen Erfolgs- und Risikofaktoren bei ERP-Einfiihrungen.
AbschlieBend wird eine zusammenfassende Bewertung dieser Studie vorgenommen.

Problemstellung und Motivation

Ziel der Arbeit / Forschungsdesign

KMU ERP Saa$S Grundlagenteil

ERP-Phasenmodelle und -Implementierungsanséatze

Forschungsfrage 1

Kritische Erfolgs- und Risikofaktoren

On-Demand SAP Business

SaasS ERP ByDesign

Forschungsfrage 2

Explorative Studie

Evaluation und Interpretation

Forschungsfrage 3

Bewertung und Handlungsempfehlungen

Abbildung 1-3: Aufbau der Arbeit mit Einordnung der Forschungsfragen
Quelle: Eigene Darstellung

Kapitel 4 beinhaltet die Beschreibung von Software-as-a-Service und On-Demand ERP-
Systemen im Detail. Dabei werden Eigenschaften bzw. Charakteristika von SaaS-basierten
ERP-Systemen ermittelt, erldutert und kategorisiert. Dariiber hinaus wird eine Bewertung von
SaaS als mogliches Bereitstellungsmodell von ERP-Systemen fiir den Mittelstand diskutiert.
Schlieflich  wird die ERP-Software SAP  Business ByDesign, als zentraler
Forschungsgegenstand dieser Arbeit, mit threm funktionalen Umfang und die verwendete
Implementierungsmethodik vorgestellt.

In Kapitel 5 werden vorneweg Vorgang und Methodik der qualitativen Studie erldutert. Nach
einer kurzen Einfilhrung in leitfadengestiitzte Experteninterviews werden die qualitative
Inhaltsanalyse und die strukturierte Inhaltsanalyse vorgestellt. Im Anschluss werden die
Ergebnisse der explorativen Studie, d. h. die Untersuchung am Beispiel von SAP Business
ByDesign, dargestellt und diskutiert. Dies umfasst den kompletten Prozess von der
Fallgruppenauswahl bis hin zur Darstellung der Ergebnisse aus den Experteninterviews.
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In Kapitel 6 wird die Ergebnisformulierung vorgenommen. Hierzu zihlen die Darstellung der
Ausgangssituation und die Anforderungen an eine SaaS-basierte ERP-Losung. Des Weiteren
wird die Implementierungsmethode als zentraler Gegenstand der Untersuchung kritisch
betrachtet. Im Anschluss wird eine Bewertung der kritischen Erfolgsfaktoren auf Basis der
durchgefiihrten Expertenbefragungen vorgenommen. AbschlieBend werden Spezifika von
SAP Business ByDesign (als Beispiel fiir ein SaaS-basiertes ERP-System) in Bezug auf die
Implementierung diskutiert und Handlungsempfehlungen resultierend aus den Befragungen
abgeleitet.

Kapitel 7 restimiert die Ergebnisse der Arbeit und zeigt sowohl Implikationen fiir die
Wissenschaft als auch fiir die Praxis auf. Desweitern werden Limitationen der vorliegenden
Arbeit erlautert und der weitere Forschungsbedarf aufgezeigt.
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2 Grundlagen und Terminologie

Dieses Kapitel beinhaltet die Darstellung und Definition grundlegender Begrifflichkeiten, um
ein einheitliches Verstindnis fiir diese zu schaffen. An dieser Stelle wir ein Uberblick iiber
die ERP-Thematik als standardisierte Anwendungssoftware im FEinsatz bei kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) gegeben. Dazu werden einleitend grundlegende
Begrifflichkeiten definiert und im Hinblick auf ERP-Implementierungsprojekte abgegrenzt.
Die Motivation des Mittelstands, ein ERP-System einzufiihren, sowie die Anforderungen von
KMU an ERP-L&sungen und deren Implementierung komplettieren diesen Teil der Arbeit.

2.1  Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

Aufgrund des Fokus dieser Arbeit auf eine ERP-L6sung fiir kleine und mittlere Unternehmen
(SAP Business ByDesign) ist es notwendig, eine Definition und Abgrenzung von kleinen und
mittleren  Unternehmen  vorzunehmen. Insb. die Spezifika im Hinblick auf
Unternehmensprozesse, IT-Durchdringungsgrad, Ressourcen und Besonderheiten bei ERP-
Einfiihrungsprojekten macht eine Einfiihrung in die Thematik notwendig.

Im Hinblick auf unternehmerische Fihigkeiten, Innovation und Beschiftigung wird
Kleinstunternehmen sowie kleinen und mittleren Unternehmen ein hoher Stellenwert im
Wirtschaftsraum der Europdischen Union (EU) zugesprochen. Im Jahr 2010 wurden ca. 80
Millionen Arbeitsplitze von 20,8 Millionen KMU in den EU-Mitgliedsstaaten zur Verfiigung
gestellt (Wymenga et al. 2011).

In Deutschland existierten im Jahre 2011 nach Angaben des Institutes fiir
Mittelstandsforschung (IfM) in Bonn 3,69 Millionen KMU. Diese beschiftigten mit 20,91
Millionen Arbeitnehmern 79,6 Prozent aller privatwirtschaftlichen Erwerbstitigen und
stellten 99,7 Prozent aller umsatzsteuerpflichtigen Betriebe dar (IfM 2012b). Wenn in
Deutschland umgangssprachlich vom Mittelstand die Rede ist, sind in der Regel KMU
gemeint (Giinterberg/Kayser 2004). Dieser Begriff ist weitreichender als die groflenbestimmte
Bezeichnung KMU. In der offentlichen Meinung wird dem Mittelstand nicht nur ein
wirtschaftlicher Beitrag, sondern auch ein gesellschaftlicher Beitrag zugesprochen, so dass in
diesem Begriff qualitative Faktoren z.B. eine gewisse Gesinnung und Haltung mit
eingeschlossen sind (De 2005).

Trotz der vielzitierten wirtschaftlichen Bedeutung von kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen existiert keine allgemein anerkannte Definition des Mittelstands, die fiir alle
Anwendungsbereiche Giiltigkeit besitzt (IfM 2008; BDI 2012). So werden beispielsweise in
der Politik, vor dem Gesetz und als Kundengruppe von Dienstleistern unterschiedliche
Definitionsrahmen zu Grunde gelegt. Dabei werden bei der quantitativen Abgrenzung
verschiedene Bemessungsgrundlagen zur GroBenklassifikation herangezogen. Zusétzlich
tragen qualitative Charakteristika zum besseren Verstindnis fiir die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen von KMU bei (Kayser 2006).

2.1.1 Quantitative Abgrenzung

Ublicherweise werden UnternehmensgroBen anhand der Mitarbeiterzahl und der Hohe der
Umsatzerlose gemessen. Urspriinglich handelte es sich bei den Messgrofien Umsatzerldse und
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Mitarbeiteranzahl um HilfsgroBBen. Aufgrund der schweren Mess- und Erfassbarkeit
qualitativer Kriterien haben sich diese beiden Merkmale als konstitutiv flir die
Kategorisierung von Unternehmen herausgebildet (Haeusslein 1993).

Angesichts der eingangs genannten wirtschaftlichen Bedeutung von KMU in der EU
unterliegen diese einer besonderen Forderung. Daher hat die Europdische Kommission (EK)
erstmalig im Jahre 1996 eine Definitionsempfehlung fiir KMU erlassen. Die quantitative
Abgrenzung von KMU im europdischen Wirtschaftsraum erfolgt anhand der Empfehlung der
EU-Kommission (EU-Kommission 2003). Die im Jahr 2003 neu aufgelegte und im Januar
2005 in Kraft getretene Regelung klassifiziert den Mittelstand auf Basis dreier
GroBenindikatoren: Zahl der Beschéftigten, Jahresumsatz und Jahresbilanzsumme. Zur
Einordnung in Kleinst-, kleine und mittlere Unternehmen verwendet die EU-Kommission die
in Tabelle 2-1 dargestellten Schwellenwerte.

Unternehmens- Zahl der und | Jahresumsatz | oder | Jahresbilanz-
kategorien Beschiftigten in Euro summe in Euro
Kleinstunternehmen 0-9 <2 Mio. € <2 Mio. €

Kleines Unternehmen 10-49 <10 Mio. € <10 Mio. €
Mittleres Unternehmen 50 -250 <50 Mio. € <43 Mio. €

KMU zusammen <250 <50 Mio. € <43 Mio. €
(Mittelstand)

Tabelle 2-1: Mittelstandsdefinition nach Regelung der Europiischen Kommission
Quelle: In Anlehnung an (EU-Kommission 2003)

Der Mittelstand, sprich die Gesamtheit alles KMU, setzt sich demnach aus Unternehmen mit
bis zu 250 Beschéftigten im Jahresdurchschnitt, einem Jahresumsatz von hochstens 50 Mil-
lionen Euro oder einer Jahresbilanzsumme von hdchstens 43 Millionen Euro zusammen. Die
Einstufung in eine der drei Unternehmenskategorien erfolgt sobald die MaBgrofle der
Beschiftigung und einer der beiden finanziellen Schwellenwerte erreicht sind.

Die Definitionsempfehlung der Europédischen Kommission differenziert zwischen Kleinst-
und kleinen Unternehmen und setzt die Grenze zwischen mittleren und grof3en Unternehmen
niedriger an, um eine eindeutigere Abgrenzung zu ziehen. Es ist nicht zu vernachléssigen,
dass diese quantitativen Kriterien als historisch relativ anzusehen sind und daher regelméBiger
Uberpriifung und Anpassung bediirfen. Die Abgrenzung zwischen mittleren und groBen
Unternehmen nach Umsatzerlosen und Anzahl der Mitarbeiter erscheint mitunter willkiirlich
und ungenau (Welter 2003; Schliichtermann/Pointner 2004).

Neben politischen Bemessungsgrundlagen muss auf Grund des technischen Schwerpunkts
dieser Arbeit auch die Klassifikation des Mittelstands aus Sicht der IT (vgl. Schwertsik et al.
2007) und insb. von Softwareanbietern in Betracht gezogen werden. Die SAP SE als einer der
weltweit groBBten Softwarekonzerne und Anbieter fiir ERP-Losungen zdhlt Unternehmen zum
Mittelstand, die bis zu einer Milliarde US-Dollar Umsatz generieren und bis zu 2500
Mitarbeiter beschiftigen (Zencke/Konig 2007). Die weitere Differenzierung mittelstdndischer
Unternechmen erfolgt basierend auf dem SAP Produktportfolio fiir KMU gemdll der
Mitarbeiteranzahl, Branche, vorherrschenden Unternehmensstrukturen sowie der bendtigten
IT-Infrastruktur. Die im spéteren Verlauf der Arbeit vorgestellte ERP-Mittelstandssoftware
SAP Business ByDesign zielt auf mittelstandische Unternehmen mit 100 bis 500 Mitarbeitern
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ab und richtet sich speziell an KMU mit begrenzt zur Verfligung stehenden IT-Ressourcen
(Zencke/Eichin 2008; Konstantinidis et al. 2012).

Die Mittelstandsdefinition in dieser Arbeit orientiert sich mit dem primdren Kriterium der
Mitarbeiteranzahl an der Kundengruppe von SAP Business ByDesign sowie den quantitativen
Abgrenzungen des Instituts fiir Mittelstandsforschung in Bonn:

KMU umfassen Unternehmen mit bis zu 500 Beschaftigten und werden durch eine gering
ausgepragte IT-Infrastruktur charakterisiert.

Es fillt schwer anhand der bereits dargestellten quantitativen Kriterien eine Aussage dariiber
zu treffen, was tatsdchlich die Besonderheiten von KMU im Vergleich zu GroBunternehmen
darstellen. Daher werden im Folgenden die qualitativen Kriterien beschrieben, die sich nach
herrschender Meinung deutlich besser zur Charakterisierung von KMU eignen.

2.1.2  Qualitative Abgrenzung

Wie im vorherigen Abschnitt erwéhnt, sind qualitative Faktoren relativ schwer erfassbar,
eignen sich in der Regel jedoch besser, um die Besonderheiten von KMU zu beschreiben. Es
existiert eine Vielzahl von qualitativen Merkmalen mit denen Unternehmen kategorisiert
werden konnen (Wallau 2006). Die Begriffsbestimmung aus qualitativer Sicht beschreibt
mittelstdndische Unternehmen als wirtschaftlich und finanziell selbstdndige Einheit, in der ein
Unternehmer als leitende, planende und kontrollierende Fiihrungskraft im Mittelpunkt
(Kayser 2006). Der Unternehmer trdgt wichtige strategische Entscheidungen und ist
typischerweise zugleich Eigenkapitalgeber, wodurch die Einheit von Eigentum, Haftung und
Leitung seine Identitdt mit dem Unternehmen priagt. Dadurch erhalten KMU eine besondere
Pragung durch die Person des Eigentlimers oder der Eigentiimerfamilie, da das jeweilige
Unternehmen deren Titigkeits- und Existenzgrundlage darstellt (Schliichtermann/Pointner
2004; Wallau 2006).

Dartiiber hinaus existieren weitere sekundére Faktoren, die sich teilweise aus den quantitativen
Faktoren ableiten lassen. So werden Angebotsstruktur, Ressourcenausstattung,
Besonderheiten im Finanzierungsverhalten, der Innovationstitigkeit, der betrieblichen
Organisation sowie Komplexitdt und Sozialcharakter als sekundire Merkmale von KMU
aufgefiihrt (Behrends et al. 2005; Heinemann 2007).

Eine starke personliche Bindung ldsst sich auch bei den Mitarbeitern mittelstdndischer
Unternehmen feststellen, welche auf Grund einer iiberwiegend diinnen Personaldecke in der
Regel mehrere Aufgabenbereiche gleichzeitig ausiiben (Ergenzinger/Krulis-Randa 2006). Die
Mitarbeiter sind somit in die Gesamtwertschopfungskette integriert und profitieren von
kurzen Informations- und Entscheidungswegen, ermdglicht durch eine klare und flache
Organisationsstruktur (Giittler 2009). Die entsprechend einfachere Wissensverwertung im
Vergleich zu GrofSunternehmen fiihrt zu einem hohen Maf an Flexibilitdt und fordert insb. die
kurzfristige Orientierung im unternehmerischen Handeln und Denken von KMU
(Rissbacher/Stahl 2003; Thommen/Achleitner 2006). Die Kundenorientierung in Form von
Kundennédhe, der Spezialisierung auf einen bestimmten Kundenkreis sowie das Bedienen von
Marktnischen durch die Erstellung von individuellen und differenzierten Leistungen spiegelt
ein weiteres Merkmal des Mittelstands wider (Porter 1999; Thommen/Achleitner 2006).
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Die vorgestellte Struktur und der Charakter von KMU offenbaren die wirtschaftliche
Handlungsfahigkeit und gleichermaflen die Beschrinkungen des Mittelstands. Die knappe
Verfligbarkeit an Ressourcen, allen voran Kapital und Personal, stellt die grofSte Hiirde zur
Weiterentwicklung und dem Fortbestehen eines mittelstindischen Unternehmens dar
(Winkelmann/Klose 2008). Im Vergleich zu grolen Unternehmen haben KMU auf Grund
einer oft sehr niedrigen Eigenkapitalquote im Bereich von neun bis 20 Prozent nur wenig
Zugang zu organisierten Kapitalmérkten (IfM 2012a). Die Beteiligungsfinanzierung und die
damit verbundene Abgabe von Kontrollrechten als modgliche Losung der
Finanzierungsproblematik scheitert zumeist an der ausgepragten Identitdt des Unternehmers,
dessen Ziel in der Regel die Autonomie und die Wahrung der Interessen des Unternehmens
darstellen (Rissbacher/Stahl 2003).

Des Weiteren fehlt es dem Mittelstand an fundiertem Know-how in Anwendungsbereichen,
die nicht das Kerngeschift betreffen. Diese Problematik ist der meist geringen
Belegschaftsdichte  geschuldet und  betrifft vor allem die unterstiitzenden
Querschnittsfunktionen in  Unternechmen wie z. B. die Informations- und
Kommunikationstechnologie. Die kontinuierliche Technikinnovation und vorherrschende
Intransparenz am IT-Markt erschwert das Handeln ohne Spezialisten. Mit IT-Entscheidungen
tiberforderte Fiihrungskrifte, sowie meist veraltete, sich im Einsatz befindliche IT-Systeme
sind die logischen Konsequenzen des Kompetenzengpasses (Fink 1998; Levy et al. 2002).

Auch die vermeintlichen Vorteile der iiberschaubaren Personalstruktur in Form einer hohen
Kommunikationsrate und Weitergabe von Wissen iiber personliche Kontakte resultieren in
einem oft sehr geringen Grad an Formalisierung. Die unstrukturierte Dokumentation des
Firmenwissens sowie die Beratungsresistenz der Unternehmer erschweren die
Umstrukturierung von Prozessen und die Einfilhrung von neuen, prozessorientierten
betrieblichen Informationssystemen wie z. B. ERP-Systeme (Schmidl et al. 2007; Snider et al.
2009).

Aus den hier nun aufgefiihrten Charakteristiken von kleinen und mittleren Unternehmen
lassen sich zusammengefasst folgende Stirken und Schwiéchen ableiten (vgl. Tabelle 2-2).
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Stirken Schwichen
—  Flexibilitét — Knappe finanzielle Ressourcen
— Motivation der Mitarbeiter — Mangel an Humanressourcen
— Identifikation der Mitarbeiter mit dem — Mangelnde Zeitressourcen
Unternehmen

— Fehlende Formalisierung von Wissen
— Anpassungsfdhigkeit (z: B. an (z. B. Prozesse)

spezielle Kundenwiinsche _ Fehlendes Know-how in

— Autonomie (insb. bei Querschnittsbereichen wie z. B. der
Entscheidungen) IT

Tabelle 2-2: Stirken und Schwéichen von KMU
Quelle: Eigene Darstellung

Die aufgefiihrten Stirken und Schwichen von KMU spielen eine wichtige Rolle im
Zusammenhang mit der Einfilhrung von ERP-Systemen und den damit verbundenen
Besonderheiten bei derartigen Einfiihrungsprojekten. Diese Besonderheiten von KMU im
Kontext von ERP-Systemen und deren Einfilhrung werden zu einem spiteren Zeitpunkt
betrachtet (vgl. Abschnitt 2.3).

2.1.3 Strategien von KMU und der Einsatz von Informationssystemen

Im Kontext der Managementlehre existiert eine Vielzahl von Denkrichtungen zur
Formulierung und Implementierung von Strategien (Miiller-Stewens/Lechner 2005).
Grundsitzlich werden diese in priaskriptive und deskriptive Strategiekonzeptionen unterteilt.
Im Sinne von priskriptiven Strategiekonzeptionen sollte die Strategiebildung einem
normativen Ablauf folgen. Deskriptive Strategiekonzepte beschreiben den tatsichlichen
Strategieformulierungsprozess (Miiller-Stewens/Lechner 2005).

Doch was ist allgemein unter einer Strategie zu verstehen? Knapp formuliert, legt eine
Strategie fest, wie ein Unternehmen im Zeitablauf seinen Ressourceneinsatz im Abgleich mit
seiner Umwelt plant, um langfristig definierte Ziele zu erreichen (Grant/Nippa 2006). Durch
die Formulierung einer Strategie beabsichtigen Unternehmen einen langfristigen
Wettbewerbsvorteil zu realisieren und zu festigen (Henderson 1989). Ein Wettbewerbsvorteil
wird dann vermutet, wenn ein Unternehmen in einem Markt mit mehreren Wettbewerbern
nachhaltig eine hohere Rentabilitédt erwirtschaftet als seine Konkurrenten (Grant/Nippa 2006).

Nach Porter (2000) kann zwischen zwei Grundtypen von Wettbewerbsvorteilen unterschieden
werden:

— Kosten- und Differenzierungsvorteile

Aus diesen lassen sich die so genannten generischen Wettbewerbsstrategien
Kostenflihrerschaft, Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte ableiten
(Porter 2000). Die Strategie der Kostenfiihrerschaft zielt auf ein moglichst niedriges
Kostenniveau im Vergleich zu Mitbewerbern ab. Dies wird in der Regel durch die
Ausnutzung von radikalen Kostensenkungen und Skaleneffekten realisiert (Porter
1999). Bei dem Verfolgen einer Differenzierungsstrategie wird versucht, ein Produkt
so einzigartig zu gestalten, dass der potentielle Kunde bereit ist, einen hoheren Preis
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zu bezahlen, als er dies fiir ein vergleichbares Produkt eines Mitbewerbers tun wiirde
(Miiller-Stewens/Lechner 2005).

— Spezialisierung

Konzentriert sich ein Unternehmen auf Schwerpunkte, hat sich das Unternehmen auf
eine spezifische Marktnische fokussiert, in der es ausschlieBlich tdtig ist (Porter 1999).
Eine Marktnische stellt dabei einen Teil des Gesamtmarktes (Teilmarkt oder
Marktsegment) dar, dessen Bediirfnisprofil von aktuellen Wettbewerbern noch nicht
oder unzureichend erfiillt wird (Rosenbaum 1999).

Porter (1999) warnt hier jedoch vor Versuchen, mehrere dieser Strategien gleichzeitig zu
verfolgen, da in diesem Fall die Gefahr besteht zwischen den Stiihlen gefangen zu sein.

Mintzberg (1994) gibt einen guten Uberblick iiber den grundsitzlichen Prozess der
Strategieformulierung. Dabei wird zwischen beabsichtigten, bewussten, tatséchlich
realisierten und sich ergebenden (emergenten) Strategien differenziert.

- Realisierte
| Bewusste Strategie Strategie
/

/
.

/
> //'v
__— /"
Unrealisierte //’/‘ Emergente Strategie

Strategie

Beabsichtigte
Strategie

Abbildung 2-1: Strategiearten nach Mintzberg
Quelle: In Anlehnung an Mintzberg (1987)

Beabsichtigte Strategien sind das Resultat von Planungsprozessen. Werden diese tatsdchlich
realisiert, so werden sie als bewusste Strategien bezeichnet. Wie in Abbildung 2-1 dargestellt,
werden nicht alle beabsichtigten Strategien in die Praxis umgesetzt. Emergente Strategien
beschreiben Handlungsmuster, die sich im Verlauf der Zeit herausgebildet haben. Ob eine
realisierte Strategie geplant oder emergent ist, ldsst sich nur ex-post feststellen (Mintzberg
1994). Strategien werden hauptsichlich durch Konsistenz von Entscheidungsfindung und
Handlungen realisiert. Diese Konsistenz kann z.B. durch die Etablierung von
Informationssystemen erreicht werden (Wiseman 1988; Krcmar 2010). Aus diesem Grund
stehen Informationssysteme und die Unternehmensstrategie in einem engen Zusammenhang.
Einerseits unterstiitzen Informationssysteme die Unternehmensstrategie, weshalb diese auch
entsprechend an der Strategie ausgereichtet sein sollten (align). Anderseits stellen IS auch
sogenannter Enabler dar und ermdglichen die Realisierung von Unternehmensstrategien erst
durch deren Einsatz (Krcmar 2010). In Abbildung 2-2 wird das Zusammenspiel zwischen
Unternehmensstrategie und Informationssystemen veranschaulicht.
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align

Unternehmens- Informations-
strategie systeme

enable

Abbildung 2-2: Zusammenhang zwischen Unternehmensstrategie und Informationssysteme
Quelle: Krecmar (2010)

Allerdings sind die Ansdtze von Mintzberg (1994) und Porter (1999) sehr allgemein gefasst,
so dass eine Anwendung zur Erkldrung des strategischen Verhaltens von KMU mdglich
erscheint.

Weitldufig wird die Meinung vertreten, dass KMU strategieabstinent sind (Martin 2005). Dies
kann nur in der Hinsicht bestitigt werden, dass der Einsatz von strategischen
Fihrungsinstrumenten in KMU weniger verbreitet ist als in GrofBunternehmen
(Martin/Bartscher-Finzer 2005). GroBunternehmen verfiigen meist iiber eigene Abteilungen,
deren Aufgabe darin besteht, die Planung und die Uberwachung der langfristigen
Unternehmensentwicklung sowie den Betrieb einer IT-Infrastruktur sicherzustellen
(Schliichtermann/Pointner 2004; Gronau 2010). Laukkanen et al. (2007) zeigten ebenfalls auf,
dass der Einsatz von IT (insb. ERP-Systemen) zu einem mafigeblichen Teil von der Grofle
eines Unternehmens abhéngig ist. Diese Abteilungen sind in KMU aufgrund der geringeren
Personal- und Finanzausstattung in der Regel nicht vorzufinden.

Dabei konnen Informationssysteme die Strategien von KMU im gleichen Mafle wie grof3e
Unternehmen unterstiitzen. Egal ob ein Kosten- und Differenzierungsvorteil oder eine
Spezialisierung erzielt werden soll, Informationssysteme ermdglichen es auch KMU bei einer
korrekten Ausrichtung dieser, Vorteile aus deren Einsatz zu ziehen (Levy et al. 2001).

Der Einsatz von ERP-Systemen als eine Auspridgung von Informationssystemen wird in dem
Abschnitt 2.3 - Einfiilhrungsmotive von ERP-Systemen bei KMU noch genauer betrachtet.
Zuvor soll jedoch der Begriff des Enterprise Resource Planning (ERP-)Systems erldutert und
definiert werden.
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2.2 Enterprise Resource Planning (ERP-) Systeme

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Einfilhrung von Enterprise Resource Planning (ERP-)
Systemen. Dabei sollen insb. die Besonderheiten bei ERP-Implementierungsprojekten
betrachtet werden. Aus diesem Grund ist es notwendig, die Besonderheiten bzw.
Eigenschaften von ERP-Systemen aufzuzeigen, um eine Abgrenzung zu anderen Software-
Implementierungsprojekten vornehmen zu konnen. ERP-Systeme nehmen aufgrund ihrer
Komplexitit, Kritikalitdt, wirtschaftlichen Bedeutung und ihrem abteilungsiibergreifenden
Charakter eine besondere Stellung in Unternehmen ein. Dies wirkt sich auch auf die
Implementierung diese Software-Lésungen aus. Im Folgenden wird nun ein Uberblick iiber
ERP-Systeme und deren Entwicklung bzw. Funktionsumfang sowie deren Bedeutung fiir
Unternehmen gegeben.

2.2.1 Historische Entwicklung und Definition

Der von der Gartner Group in den 1990er Jahren gepriagte Begriff Enterprise Resource
Planning stellt die neueste Stufe der Weiterentwicklung des Material Requirement Planning
(MRP) und dessen Fortfiihrung zum Manufacturing Resource Planning (MRP II) dar (Shehab
et al. 2004; Gronau 2010).

Die Wurzeln von ERP-Systemen reichen somit bis in die sechziger Jahre zuriick, als einzelne
Konzepte der Materialwirtschaft in ersten Funktionen von Produktionsplanung und -steuerung
(PPS-)Systeme automatisiert und unter dem Akronym MRP zusammengefasst wurden
(Orlicky 1973; Orlicky/Plossl 1994). Die stetige Erweiterung der Materialbedarfsplanung um
zusitzliche, an der Produktion beteiligten Funktionen und Ressourcen resultierte in den
achtziger Jahren in der computergestiitzten Termin- und Kapazititsplanung. Diese
Evolutionsstufe wurde als MRPII bezeichnet und stellt ebenso wie MRP einzelne
Aufgabenbereiche in den Mittelpunkt (Wight 1984).

Mit der zunehmenden Geschéftsprozessorientierung und -optimierung in den neunziger Jah-
ren erfolgte auch der Wandel im Konzept der unterstiitzenden Informationssystemen vom
aufgabenorientieren hin zu einem aufgabeniibergreifenden Ansatz. Der ERP-Gedanke greift
dieses Konzept auf und betrachtet alle firmeninternen Ressourcen wie beispielswiese
Betriebsmittel, Personal, Kapital und Information welche fiir die betrieblichen Abldufe und
die Geschiftstitigkeit eines Unternehmens nétig sind (Hansen/Neumann 2005). Der
Funktionsumfang im Vergleich zu MRP II wurde durch die Integration der Fertigung mit
weiteren Funktionsbereichen, allen voran dem Rechnungs- und Personalwesen, von der bishe-
rigen Planung der Geschéftsabldufe auf Kontroll- und Steuerungsaufgaben erweitert (Kurbel
2010).

Auf Basis der historischen Entwicklung, welche zusammenfassend in Abbildung 2-3
dargestellt ist, wird ein ERP-System in dieser Arbeit nach Hansen und Neumann (2005),
Gronau (2010) und Klaus et al. (2000) wie folgt definiert:

Ein ERP-System ist eine aus mehreren Komponenten bestehende integrierte Anwendungs-
software, welche die Administration, Disposition, Information und Analyse aller zur
Durchfihrung der Geschéftsprozesse notwendigen Ressourcen umfasst.
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Die Unterstiitzung der operativen Prozesse erstreckt sich im Wesentlichen iiber folgende
Kernfunktionsbereiche: Materialwirtschaft, Produktion, Finanz- und Rechnungswesen, Cont-
rolling (CO), Forschung und Entwicklung (F&E), Marketing, Vertrieb, Personalwesen (HR)
und die Stammdatenverwaltung. ERP-Systeme charakterisieren sich dabei durch die
Integration der verschiedenen Funktionen, Aufgaben und Daten in einem gemeinsamen
Informationssystem mit zentraler Datenhaltung, wodurch Datenredundanzen vermieden und
integrierte Geschiftsprozesse ermdglicht werden (Davenport 1998; Gronau 2010)

Integration von 1960

Material Requirements MRP Einzelfunktionen der
Planning Materialwirtschaft und |
I L Produktionsplanung
--------------------------------------------------- 1970
<v Geschéftsplanung inkl. I
Manufacturing Resource MRP I Produktions-, Absatz- und 1980
Planning Kapazitatsplanung,
| Simulation
<
. \V Abbildung aller interner
Enterprise Resource ERP Geschéaftsprozesse inkl. 1990
Planning CO, HR, F&E, QM |
fffffffffffffffffffffff l; -----------=- 2000
< Abbildung der gesamten |
) - Wertschopfungskette inkl.
Erweitertes ERP ERPII Partner, Lieferanten und 2010
Kunden ¢

Abbildung 2-3: Historische Entwicklung von ERP-Systemen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mgller (2004); Gupta et al. (2008)

Analog zur Begriffserweiterung von MRP zu MRP II entstand um die Jahrtausendwende eine
neue Generation von ERP-Systemen (Bond et al. 2000). Diese wurden unter dem Begriff
ERP Il bekannt (vgl. Abbildung 2-3). ERP-II-Systeme riickten den Fokus von internen
Geschiftsprozessen auf die gesamte Wertschopfungskette eines Unternehmens. So gewinnen
zwischenbetriebliche Prozesse auf Seite der Partner und Zulieferer im Sinne des Supply Chain
Management (SCM) ebenso wie auf Kundenseite in Form des Customer Relationship Mana-
gement (CRM) zunehmend an Bedeutung (Tarn et al. 2002; Mpller 2004). Zudem wird die zu
Beginn beschrinkte Zielgruppe der Fertigungs- und Handelsbranche auf alle Branchen
ausgeweitet, wobei der Funktionsumfang sowohl allgemeine als auch branchenspezifische
Prozesse beinhalten soll. Die Kooperation mit externen Partnern sowie die Einbindung
externer Daten spiegelt sich auch in der Architektur von ERP-Systemen wider. Diese
entwickelt sich von einem bisher geschlossenen und monolithischen Ansatz zu einer offenen,
komponenten- und web-basierten Architektur, bei der Daten sowohl intern als auch extern
nachgefragt und verteilt werden (Bond et al. 2000; Davenport 2000). Auch wenn sich die
neue Bezeichnung von ERP-II-Systemen bislang in Forschung und Praxis nicht durchsetzen
konnte, adaptieren  heutige = ERP-Systeme sehr wohl die offenen und
unternehmensiibergreifenden Systemeigenschaften (Gortz/Hesseler 2007; Gronau 2010).

Die dargestellte Evolution von ERP-Systemen soll das Grundverstindnis schiarfen und das
Ausmal} heutiger ERP-Systeme aufzeigen. Speziell die unternehmensiibergreifende Zusam-
menarbeit (B2B) auf IT-Ebene sowie die Kommunikations- und Handelsbeziehungen mit den
Kunden (B2C) oder Behorden (B2G) stellen eine Herausforderung an die Rolle und
Wettbewerbsposition von Unternehmen dar (Gupta 2000; Krecmar 2010). Im weiteren Verlauf
der Arbeit werden in Ubereinstimmung mit der Literatur und den Begrifflichkeiten der freien
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Wirtschaft die FEigenschaften beider Evolutionsstufen unter der Bezeichnung ERP
zusammengefasst und somit keine Unterscheidung zwischen ERP und ERP II getroffen.

2.2.2 Funktionsumfang

Wie in der Definition bereits angedeutet, setzten sich ERP-Pakete aus mehreren funktionalen
Modulen zusammen, wobei in der Regel auch nur einzelne Komponenten implementiert und
als eigenstdndige Softwareldsung eingesetzt werden konnen. Das eigentliche Nutzenpotential
ergibt sich jedoch erst durch das Zusammenspiel mehrerer, im Optimalfall aller Module,
wodurch auf externe Schnittstellen verzichtet und Geschéftsprozesse durch die integrative
Verbindung zwischen den Komponenten ganzheitlich abgebildet werden koénnen. Die
klassischen bereichsbezogenen und -iibergreifenden Kernfunktionalititen sind nachfolgend in
Abbildung 2-4 zusammengefasst und in Anlehnung an Gronau (2010) und Kurbel (2010) kurz
erliutert.

Stammdaten-
— - verwaltung -
Administration x Berichtwesen &
& Management Analyse

Wertschopfungskette
> Lieferanten >> Leistungserstellungsprozess >> Kunden >

— v

SCM Beschaffung Produktion Vertrieb CRM
Finanz- . Personal-
Controlling
wesen wesen

Abbildung 2-4: Kernfunktionalititen von ERP-Systemen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gronau (2010); Kurbel (2010)

Die Beschaffung als logistischer Anwendungsbereich deckt Aufgaben und Prozesse von der
Bedarfsermittlung iiber Materialwirtschaft und Lagerhaltung bis hin zum eigentlichen Einkauf
und dem Wareneingang ab. Die Bezugsquellen und Lieferantenbeziehungen werden im
Supply Chain Management (SCM) verwaltet. In der Regel beinhalten ERP-Systeme in diesem
Zusammenhang auch das Supplier Relationship Management (SRM), um die bereits
genannten Bestandteile des SCM verwalten zu konnen. Unternehmen aus dem Segment
produzierender Gewerbe werden mit Hilfe des Modules fiir Produktion bei der
Ressourcendisposition und Koordination der Fertigung unterstiitzt, wobei unterschiedliche
Fertigungsstrategien, wie beispielsweise Serien-, Los- oder Prozessfertigung, abgebildet
werden konnen. Als zweiter logistischer Anwendungsbereich wird tiber den Vertrieb die
Koordination von Kundennachfragen verwaltet, die Aufgaben und Prozesse von der
Auftragserfassung {iiber die Verfiigbarkeitspriifung bis hin zum Versand umfasst. Die
Dokumentation, Pflege und Verwaltung von Kundenbeziehungen kann im Customer
Relationship Management (CRM) zusammengefasst und abgebildet werden (Gronau 2010;
Kurbel 2010).
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Als ein den Leistungsprozess unterstiitzendes Funktionsmodul befasst sich das Personalwesen
(auch HR genannt) mit der Verwaltung von Mitarbeiterdaten, von der Rekrutierung neuer
Mitarbeiter und der Personalentwicklung bis hin zur Zeitwirtschaft und Gehaltsabrechnung.
Als weiterer Unterstlitzungsprozess bildet das Finanz- und Rechnungswesen Prozesse zur
Erfiillung handels- und steuerrechtlicher Auflagen ab, die beispielsweise die Verwaltung von
Forderungen und  Verbindlichkeiten  (Kreditoren- und  Debitorenbuchhaltung),
Abschreibungen  (Anlagenbuchhaltung) sowie das Aufstellen der Gewinn- und
Verlustrechnung (GuV-Rechnung) sowie der Bilanz umfassen. Die Komponente des
Controllings als internes Rechnungswesen unterstiitzt hingegen bei Aufgaben die wéihrend der
Kosten- und Leistungsrechnung sowie Investitionsrechnung anfallen (Gupta 2000; Gronau
2010).

Die klassischen bereichsiibergreifenden Funktionen umfassen die unternehmensweite
Stammdatenverwaltung, das Workflow- und Dokumentenmanagement, die
Datenbankverwaltung, das Projektmanagement sowie das Berichtswesen zu Informations-
und Analysezwecken (Gronau 2010).

2.2.3 Organisatorischer Wandel

Auch wenn ein ERP-System an sich nur ein reines Softwarepaket darstellt, miissen sich
Unternehmen im Klaren sein, dass eine ERP-Einfithrung neben den technischen Neuerungen
auch ein organisatorisches Umdenken mit sich zieht. Der weitreichende Funktionsumfang
sowie die Geschéftsprozessorientierung von ERP-Systemen fiihren zu erheblichen Auswir-
kungen auf die Organisation und Kultur eines Unternehmens (Davenport 1998).

Venkatraman (1994) klassifiziert fiinf Stufen der Transformation bzw. des organisatorischen
Wandels. In Abbildung 2-5 werden die fiinf Stufen in Beziehung zum Grad der
Geschiftsprozesstransformation und der Hohe der potentiell zu erreichenden
Leistungsverbesserung aufgezeigt. Dariiber hinaus wird eine Einordnung des ERP-Begriffs
anhand des vorher definierten Funktionsumfangs und der postulierten Definition
vorgenommen.
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Abbildung 2-5: Stufen der Geschiiftstransformation
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Venkatraman (1994)
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4. Lokale Automatisierung von Unternehmensabliufen

Diese Strategie wird nur fiir die Automatisierung lokaler, unabhéngiger Ablaufe
verfolgt. Es erfordert nur minimale Anstrengungen/ Aufwéinde und die zu
erwartenden  Ergebnisse = sind  Verbesserungen  im  Bereich  der
Geschiéftsprozessperformance. Erfolge dieser Strategie sind leicht zu wiederholen,
wie bei den meisten standardisierten Losungen. Daher ist es unwahrscheinlich, nur
durch die Automatisierung von bestehenden Ablaufen einen Wettbewerbsvorteil zu
erhalten.

5. Interne Integration von bestehenden Geschéaftsprozessen

Ziel dieser Auspriagung ist das Erreichen eines Wettbewerbsvorteils anhand der
Integration bestehender Geschéftsprozesse mit den im Unternehmen vorhandenen
Informationssystemen. Die erforderliche Integration muss sowohl auf technischer
als auch organisatorischer Ebene stattfinden. Wann immer es notwendig ist,
miissen  Mitarbeiter, die zu unterschiedlichen  Abteilungen gehoren,
zusammenarbeiten, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Neben der angestrebten
Automatisierung bendtigt diese Strategie auch Integrationsbestrebungen. Jedoch
bleibt in beiden Féllen die Geschéftsprozessstruktur unbeeintrachtigt von den
Anderungen.

6. Business Process Reengineering (BPR)

Das Business Process Reengineering beinhaltet die teilweise oder auch komplette
Umgestaltung von  Geschiftsprozessen. Davon sind nicht nur die
Unternehmensabldufe sondern auch die organisatorische Struktur betroffen. Da
insb. im Kontext von ERP-Einfiihrungen oftmals von BPR die Rede ist, wird an
nachgelagerter Stelle gesondert darauf eingegangen.

7. Business Network Redesign

Dies betrifft Anderungen, die iiber Unternehmensgrenzen hinausgehen und das
komplette Netzwerk von Unternehmensbeziehungen betrifft (z. B. mit Partnern,
Zulieferern etc.). Als eine Umsetzung dieser Strategie kann hier der elektronische
Datenaustausch oder auch Electronic Data Interchange (EDI) genannt werden. Ein
groflerer Aufwand ist jedoch damit verbunden, eine Geschiftsprozessintegration
anhand eines fortlaufenden Informationsaustausches und dem gemeinsamen Nutzer
von Kompetenzen zu realisieren. Unter diesen Bedingungen kann jeder Partner die
Kompetenzen des (Geschifts-)Netzwerks nutzen, anstatt teure Losungen fiir eine
vertikale Integration zu implementieren.

8. Neugestaltung von Unternehmensgrenzen durch Schaffung inter-
organisationaler Beziehungen

In diesem Fall ermoglicht der Einsatz von IT die Neugestaltung der
Wettbewerbsumgebung anhand inter-organisationaler Beziehungen (z. B. Joint
Ventures, Langzeitvertrage oder Lizenzvereinbarungen).

Ein ERP-Standardsystem bildet eine Sammlung von Best-Practice-Unternehmensprozessen
ab, wodurch die Abfolge von Arbeitsschritten und somit die Arbeitsweise der Anwender
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weitestgehend vorgegeben wird (Swan et al. 1999). Die generischen Prozesse konnen zwar an
das operative Geschift angepasst werden, um jedoch ein reibungsloses Zusammenspiel der
einzelnen technischen Komponenten zu gewéhrleisten, reicht die einfache Installation und
Konfiguration der ERP-Software meistens nicht aus (Swan et al. 1999; Mabert et al. 2003;
Shehab et al. 2004). Vielmehr gehen Unternehmen dazu iiber, im Zuge eines IT-/ ERP-
Projekts eine Neugestaltung von Geschéftsprozessen zu initiieren, das sogenannte Business
Process Reengineering (Davenport 1993; Newell et al. 2000; Siriginidi 2000). Ziel des BPR
ist es, die Informationsiiberginge zwischen Funktionsbereichen neu zu strukturieren und
somit die betrieblichen Vorgénge in Einklang mit den aus IT-Sicht unterstiitzten Prozessen zu
bringen (Schwarzer/Krcmar 1995; Hong/Kim 2002).

Das in Abbildung 2-6 dargestellte Gesamtkonzept fiir Business Process Reengineering von
Schwarzer und Krcmar (1995) zeigt die unterschiedlichen Faktoren Organisation,
Technologie, Prozesse und Menschen sowie die Teilbereiche Prozessdesign, Methoden und
Werkzeuge, Wahrnehmung und Verstandnis und prozessorientiertes Informationsmanagement
(IM) als relevante Bestandteile. Hierbei wird klar, dass nicht nur ausschlieBlich Prozesse und
deren Umgestaltung im Fokus stehen, sondern auch weitere Faktoren sowie Teilbereiche
Einfluss auf BPR-MaBnahmen nehmen und beachtet werden miissen.

Wettbewerb

Organisation

( )

Prozess-
design

] BPR
Wahr-

nehmung
und
\_Versténdnis )

~N

Methoden &
Werkzeuge

Prozess-
orientiertes
IM

J

Menschen

o\

Top-Management

Abbildung 2-6: Gesamtkonzept fiir Business Process Reengineering
Quelle: Schwarzer/Krcmar (1995)

Das Zusammenspiel der Logik des Systems mit der Ausrichtung des Geschéfts ist demnach
Grundvoraussetzung fiir das Eintreten der zahlreichen Vorteile von ERP-Systemen, die im
nichsten Abschnitt vorgestellt werden. Jedoch miissen Entscheidungstrager im Unternehmen
auch abwégen, zu welchem Grad das BPR sinnvoll erscheint und inwieweit der Einsatz von
Standardsoftware die Wettbewerbsfdhigkeit beeintrdchtigt. So kann die Adaption von
vordefinierten, generischen Unternechmensprozessen beispielsweise bereits vorhandene
Wettbewerbsvorteile durch spezialisierte Prozesse zu Nichte machen (Benders et al. 2006).
Die Beurteilung der Wettbewerbssituation muss stets individuell vor dem Hintergrund der
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bestehenden Wettbewerbsvorteile sowie unter Berticksichtigung der durch den ERP-Einsatz
iiberwundenen Wettbewerbsnachteile erfolgen (Gronau 2012).

2.2.4 Allgemeines Nutzenpotential von ERP

Warum sich eine ERP-Implementierung trotz des organisatorischen und technischen
Zielkonflikts bezahlt macht, soll der nachfolgende Uberblick an Vorteilen erfolgreich
betriebener ERP-Losungen zeigen. Diese unternehmensunabhingigen Nutzenpotentiale
setzten sich aus einem gemeinsamen Konsens von allgemeiner ERP-Literatur (Davenport
1998; Kalling 2003; Beard/Sumner 2004) und KMU-spezifischen Wissenschaftsartikeln
(Muscatello et al. 2003; Esteves 2009; Federici 2009) zusammen. Sie sind auf die technische
und organisatorische Integration von Geschéftsprozessen sowie auf das einhergehende hohe
Mal} an Standardisierung und Transparenz zuriickzufiihren. Nachfolgend sind die Vorteile in
drei Nutzenkategorien eingeordnet und in Tabelle 2-3 zusammengefasst.

2.2.4.1 Strategie & Management

Zuvor fragmentierte betriebliche Abldufe mit Mehrfachaufwand werden basierend auf Best-
Practice-Prozessen neugestaltet. Das neu entstandene organisatorische System bietet einen
hohen Grad an Stabilitdt, da mit Hilfe einheitlicher Strukturen klare Kompetenzen festgelegt
werden konnen. Organisatorisches Konfliktpotential kann somit vermieden und weitgehende
Planungsgenauigkeit gewihrleistet werden. Zudem fordert die Dokumentation, Modellierung
und Anpassung von Arbeitsfolgen ein besseres Geschéftsverstindnis und trigt gleichermal3en
dazu bei, vorhandenes tazites Wissen zu explizieren, das heillt in kommunizierbarer Form zur
Verfiigung zu stellen (Scheer/Habermann 2000). Ein weiterer Vorteil von ERP-Systemen
ergibt sich durch die Moglichkeit der Kennzahlenbildung und Analyse des
bereichsiibergreifend, einheitlichen = Datenbestands. Diese  Auswertungen  dienen
Fithrungskréften zur akkuraten Informationsfindung und forcieren die Fahigkeit, auf Fakten
basierte Entscheidungen zu treffen (Holsapple/Sena 2005).

Durch die Abbildung und Integration der kompletten Wertschopfungskette von den
Lieferanten bis hin zu den Kunden, dienen ERP-Systeme weiter als Enabler der
unternehmensiibergreifenden Kommunikation, technischen Kooperation und sogar der
Unternehmensstrategie (Scheer/Habermann 2000; Krcmar 2010). Die direkte Einbindung und
automatisierbare Ausfiihrung von SCM- und CRM-Prozessen schopft demnach ein weiteres
Optimierungspotential der Unternehmensablidufe aus (Tarn et al. 2002), die mit Hilfe
innovativer und flexibler Technologien auch von KMU wahrgenommen werden kénnen. So
ermoglichen beispielsweise ERP-Losungen mit web-basiertem Front-End die Einstiegshiirde
ins Electronic Business (E-Business) zu senken (Yen et al. 2002).

2.2.4.2 Operative Leistungsfihigkeit

Die Produktivitét des betrieblichen Geschéfts wird durch die Standardisierung und Integration
der Geschiftsprozesse iiber die komplette Wertschopfungskette erhoht (Scheer 1997; Lee et
al. 2003). Eine Mehrfachbearbeitung durch fragmentierte Daten wird hinféllig wodurch der
Aufwand zur Datenbearbeitung und -aktualisierung an wunterschiedlichen Stellen im
Unternehmen reduziert wird (Davenport 1998). Daraus folgt, dass der Zeitbedarf von der
Kundenauftragsverarbeitung iiber die Ressourceneinplanung bis hin zur Produktion und dem
Kundenservice verkiirzt wird. Die (Teil-)Automatisierung des bereichsiibergreifenden
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Datentransfers durch den Anstof3 von Folgeaktionen tragt ebenso zur Steigerung der Effizienz
wie zur Vereinfachung der Unternehmensprozesse bei (Beheshti 2006). Zudem lésst sich auf
Basis eines einheitlichen Datenbestandes eine Qualitdtsverbesserung der Prozesse,
beispielsweise in Form einer geringeren Fehlerrate bei Bestellungen, einer hoéheren
Kundenzufriedenheit oder einer gesicherten Ressourcendisposition, feststellen (Martin et al.
2002). Aufgrund einer erhohten Prozesstransparenz erhélt das Unternehmen einen
detaillierten Einblick iiber die Prozesse im Unternehmen sowie deren Durchlaufzeiten. Somit
besteht die Moglichkeit, Optimierungen in Form von verkiirzten (Prozess-)Durchlaufzeiten zu
realisieren (Martin et al. 2002). In der Regel fiihrt dies ebenfalls zu einer hoheren
Kundenzufriedenheit aufgrund schnellerer Bearbeitung von notwendigen Arbeitsschritten
oder Kostenreduktion, indem einzelne (Prozess-)Schritte zur rechten Zeit durchgefiihrt
werden (Martin et al. 2002). Insbesondere vordefinierte Workflows und der Business Task
Management (Aufgaben Management) erleichtern es den Mitarbeitern, ihre Arbeit moglichst
effizient zu planen und durchzufiihren. Das ERP-System unterstiitzt die Mitarbeiter beim
Erledigen der anstehenden Aufgaben (Cardoso et al. 2004).

2.2.4.3 Okonomischer Fortschritt

Auch wenn die Einfithrung eines ERP-Systems mit hohen Kosten verbunden ist, werden die
laufenden Kosten bei erfolgreichem Betrieb in der Regel nachhaltig gesenkt (Shang/Seddon
2000). So reduzieren sich die IT-Kosten fiir Service und Support, da bestenfalls nur noch ein
Anwendungssystem im Vergleich zu vielen fragmentierten Systemen (Insellosungen) gepflegt
werden muss. Eine automatische Bestandskontrolle sowie ein integriertes Mahnwesen tragen
zu einem ausgeglichenen Bestand und minimalen Inventarkosten bei (Kale et al. 2010). Des
Weiteren resultieren die Zeiteinsparungen wihrend der Wertschopfung in geringeren
operativen Kosten. Allerdings zeigen aktuelle Studien, dass Unternechmen hier weniger auf
kurzfristige Erfolge hoffen sollten (Panorama Consulting Solutions 2012). Wie in Abbildung
2-7 dargestellt, amortisieren sich ERP-Projekte der drei groBiten Anbieter im Vergleich meist
erst nach drei oder mehreren Jahren.
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Abbildung 2-7: Prozentuale Amortisierungsrate von ERP-Projekten im Vergleich!
Quelle: Panorama Consulting Solutions (2012)

Die in Abbildung 2-7 dargestellten Amortisierungsraten decken sich mit dem von Willis und
Willis-Brown (2002) in Abbildung 2-8 dargestellten Trend zur Systemperformanz einer ERP-
Implementierung. Auch hier ist deutlich zu erkennen, dass der Erfolg einer ERP-
Implementierung iiber einen ldngeren Zeitraum betrachtet werden muss und das ganze
Nutzenpotenzial der Losung zu einem spéteren Zeitpunkt zu tragen kommt (Willis/Willis-
Brown 2002).
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Abbildung 2-8: Trend der Systemperformanz einer ERP-Implementierung
Quelle: In Anlehnung an Willis/Willis-Brown (2002)

Die nachfolgende Tabelle 2-3: Allgemeine Nutzenpotentiale von ERP-Systemen fasst die
allgemeinen Nutzenpotentiale in den drei aufgezeigten Kategorien nochmals zusammen.

! Da nicht alle Befragten jede Frage beantwortet haben, ergeben die Zahlen in Summe nicht immer 100 Prozent.
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Nutzenkategorie Potential
Produktivitatssteigerung durch integrierte Geschiftsprozesse
Verkiirzung der Durchlaufzeiten bei Auftragsabwicklung,
Ressourcendisposition, Produktion und Kundenservice.

Operative

Leistungsfihigkeit (Teil-) Automatisierung von bereichsiibergreifenden Prozessen
Qualitétsverbesserung von Geschéftsprozessen
Erhohte Kundenzufriedenheit
Ermoglichung fiir Geschéftserweiterung durch E-Business in
Form einer integrierte Wertschopfungskette von Lieferant bis
Kunde
Organisatorische Stabilitdt bedingt durch Neugestaltung auf
Basis von technologischen Moglichkeiten und Best-Practice-
Geschiftsprozessen

Strategie & Verbessertes Geschiftsverstindnis

Management
Informationstransparenz basierend auf zentralem Datenbestand
Entscheidungsunterstiitzung durch einheitliche
Kennzahlenbildung und Analyse
Vereinfachte Koordination und erhohte Planungsgenauigkeit
Explizieren von verborgenem Wissen
Reduzierte administrative Kosten

Okonomischer . .

. Reduzierte operative Kosten

Beitrag

Reduzierte Inventarkosten

Tabelle 2-3: Allgemeine Nutzenpotentiale von ERP-Systemen
Quelle: Eigene Darstellung

Das Ausschopfen der Nutzenpotentiale ist jedoch immer mit dem Erfolg der ERP-
Implementierung verbunden, die ein hohes Mal} an finanziellen Mitteln und involviertem
Personal iiber einen langen Zeitraum beansprucht (Markus et al. 2000b). Die Auswirkungen
im Falle einer fehlerhaften Implementierung konnen speziell fir KMU mit beschrankten
Ressourcen drastisch ausfallen und bis hin zum Verlust der Wettbewerbsfdhigkeit fithren (Al-
Mudimigh et al. 2001). Die erfolgskritische Einfiihrung von ERP-Systemen und der schmale
Grat zwischen Starkung und Schwichung der Wettbewerbsposition unterstreicht demnach die
Wichtigkeit von ERP-Implementierungsprojekten, die im spéteren Verlauf hinsichtlich der
Vorgehensweise und den kritischen Erfolgs- und Risikofaktoren untersucht werden.
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2.3  Einfithrungsmotive von ERP-Systemen bei KMU

Nachdem allgemeine Charakteristika des Mittelstands sowie der weitreichende
Funktionsumfang von ERP-Systemen vorgestellt wurde, verbindet dieser Abschnitt beide
Betrachtungsgegenstinde und beschreibt die Determinanten des ERP-Einsatzes bei KMU.

Wissenschaft und Praxis haben das Segment kleiner und mittlerer Unternehmen als
Kundengruppe fiir ERP-Standardsoftware speziell in den letzten Jahren zunehmend in den
Mittelpunkt des Interesses geriickt. Hintergrund hierfiir stellt das weitestgehend gesittigte
ERP-Segment fiir finanzstarke GroBunternehmen dar (Gortz/Hesseler 2007; Federici 2009;
Xia et al. 2009; Malhotra/Temponi 2010). Die meisten GroBunternehmen betreiben demnach
ERP-Systeme als Commodity und erweitern diese lediglich um Zusatzfunktionalititen wie
beispielsweise SCM oder CRM (Gortz/Hesseler 2007). Im Gegensatz dazu besteht bei der
Markdurchdringung von ERP-Standardsoftware in KMU noch Nachholbedarf. Der Anteil an
im FEinsatz befindlichen IT-Individuallosungen im Mittelstand wird laut einer Studie mit
einem Fiinftel beziffert (Gortz/Hesseler 2007). Neben der Sittigung des ERP-Marktes im
Bereich der GroBunternehmen ermdglicht die fortschreitende Technikinnovation eine
Senkung der ERP-Einfiihrungskosten auf ein fiir KMU bezahlbares Level und triagt somit zu
den starken Wachstumsprognosen des ERP-Markts fiir Mittelstdndler bei (Gortz/Hesseler
2007; Xia et al. 2009).

Da sich das Unternehmensumfeld von KMU im Vergleich zu GroBunternehmen jedoch
fundamental unterscheidet, konnen erfolgreich eingesetzte = ERP-Losungen aus
GroBunternehmen nicht einfach auf mittelstindische Unternehmen skaliert werden (Federici
2009; Malhotra/Temponi 2010; Haddara/Zach 2011). Abgesehen davon iiberschreitet das
Kostenmodell von ERP-Ldsungen fiir GroBunternehmen meistens das Budget von KMU.
Dartiber hinaus sind diese Systeme auch auf Charakteristika und Prozesse von groBeren
Unternehmen angepasst. Losungen wie z B. das SAP ERP oder andere ERP-Lésungen sind
meist zu komplex, und selbst durch eine aufwindige Konfiguration nur unzureichend an
Branchenspezifika von KMU anzupassen (Buonanno et al. 2005; Raymond/Uwizeyemungu
2007). Stattdessen miissen ERP-Anbieter die Besonderheiten von KMU adressieren, um den
Anforderungen sowie den Erwartungen selbiger gerecht zu werden (Bernroider/Leseure 2005;
Raymond/Uwizeyemungu 2007).

2.3.1 Motivation und Ausloser einer ERP-Implementierung

Die Motivation fiir mittelstindische Unternehmen ein ERP-System einzufiihren kann auf
unterschiedliche Faktoren zuriickgefiihrt werden. Gtz und Hesseler (2007) beschreiben
allgemein interne und externe Initiatoren fiir eine technische Systemverdnderung, wobei
externe Ausloser in rechtliche Griinde und Forderungen von wirtschaftlichen
Partnerunternehmen differenziert werden.

Ramdani und Kawalek (2009) gliedern Initiatoren fiir KMU in eine technologisch,
organisatorisch und vom Unternehmensumfeld bedingte Kategorie, wohingegen Parr und
Shanks (2000b) zusidtzlich strategische und operative Motive zur ERP-Einfiihrung
identifizieren.

Die Kategorisierung in dieser Arbeit vereint die verschiedenen Sichten der Motivation und
unterscheidet auf grober Ebene zwischen unternehmensinternen Faktoren, die einen Anreiz
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zur ERP-Implementierung setzten konnen und unternehmensexternen Faktoren, die den
Druck zur Einfiihrung von ERP-Systemen darstellen. Die internen Initiatoren werden dabei in
eine strategische und organisatorische, operative sowie technische Dimension eingeordnet.
Die externen Ausloser konnen nach Partnerforderungen, Markt- und Industriebezug sowie
rechtlichen Forderungen unterteilt werden. Abbildung 2-9 zeigt die Kategorien mit beispiel-
haften Initiatoren und der Zielvorstellung von KMU.

Initiatoren
I
[ |
Interne Ausloser Externe Ausloser
( flobglﬁtKoogerqtion &IT ) [ Gemeinsames IT-System )
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Abbildung 2-9: Kategorisierung der Motive einer ERP-Einfiihrung bei KMU
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Parr/Shanks (2000b); Gértz/Hesseler (2007); Ramdani/Kawalek
(2009)

2.3.1.1 Unternehmensinterne Motive

Die unternehmensinternen Motive der ERP-Implementierung bei KMU decken sich
weitestgehend mit dem in Tabelle 2-3: Allgemeine Nutzenpotentiale von ERP-Systemen
zusammengefassten technischen Nutzenpotential der Anwendungssoftware (Esteves 2009).

Die Integrationspyramide nach Scheer (1997) spiegelt insb. die integrativen Aspekte fiir die
Einfiilhrung eines ERP-Systems wider. ERP-Systeme dienen sowohl der horizontale
Integration, die zum Ziel hat, zwischen funktionalen Bereichen (z. B. Produktion und
Beschaffung) Informationen zusammenzufiihren und verschiedenen Abteilungen verfiigbar zu
machen, als auch der vertikalen Integration, das heif3it die Fahigkeit zur Zusammenfiihrung
und Vernetzung von Informationen {iber unterschiedliche Aggregationsstufen (z. B.
operativer Betrieb und Management) hinweg (Scheer 1997; Lee et al. 2003).
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Abbildung 2-10: Integrationspyramide nach Scheer
Quelle: Scheer (1997)

Die Unternehmensfithrung adressiert aus strategischer und organisatorischer Sicht das
Unternehmenswachstum und eine Verbesserung der Wettbewerbsfdhigkeit (Rivard et al.
2006; Esteves 2009). Neben der Moglichkeit, einer technischen Kooperation mit vor- und
nachgelagerten Geschéftspartner, iiberwiegt aus interner Sicht das Interesse, eine harmonische
Ausrichtung von betrieblichen Abldufen mit den IT-unterstiitzen Prozessen (Hussin et al.
2002; Levy et al. 2003; Cragg et al. 2007). Eine unzureichende Entscheidungsunterstiitzung
als Folge einer unvollstindigen und verspiteten Informationsbereitstellung kann aus
Managementsicht ebenso zur ERP-Einfiihrung beitragen (Adam/O'Doherty 2000; Muscatello
et al. 2003).

Aus operativer Sicht stellt die Verbesserung von Geschiftsprozessen in vielerlei Hinsicht den
grofften Anreiz zur ERP-Einfiihrung dar. Typische Initiatoren sind hohe operative Kosten, zu
langsame Prozessdurchlaufzeiten, fehlende Prozesstransparenz sowie erhebliche Fehlerraten,
die durch suboptimale Prozessabldufe entstehen (Winkelmann/Klose 2008; Esteves 2009).
System- und Medienbriiche fiihren zudem zur Intransparenz von Unternehmensdaten,
wodurch operative Entscheidungen erschwert werden (Schiafermeyer/Rosenkranz 2008).

Die Motivation von KMU aus technischer Sicht, besteht in der langfristigen Integration einer
standardisierten und erweiterbaren IT-Plattform (Adam/O'Doherty 2000). Als Initiator kann
der Ersatz fragmentierter Altsystemen bzw. Inselldsungen identifiziert werden, die aufgrund
mangelnder  Schnittstellen, teurem oder fehlenden Support und fehlenden
Erweiterungsmoglichkeiten Abldufe im Unternehmen stéren und die Wettbewerbsfahigkeit
schwichen. Soweit vorhanden, entstehen auch Anregungen von Seiten der IT-Abteilung und
von Mitarbeitern aus den Abteilungen, die Routinetétigkeiten und papierbasierte Arbeit auf
Grund unzureichender IT-Unterstiitzung beméngeln (Parr/Shanks 2000b; Muscatello et al.
2003)
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2.3.1.2 Externe Initiatoren

Neben internen Auslosern werden in der Literatur auch externe Initiatoren aus dem
Unternehmensumfeld von KMU diskutiert. Dabei konnen speziell die Forderungen von
Geschiftspartnern und deren Bedeutung hervorgehoben werden (Haddara/Zach 2011).
Mittelstandische Unternehmen agieren oftmals als Zulieferer von GroBBunternehmen, die eine
interne Prozessoptimierung unter Verwendung von ERP-Systemen bereits weitestgehend
umgesetzt haben. Der logische Folgeschritt ist die Nutzung von Optimierungspotentialen {iber
Unternehmensgrenzen hinweg (Buxmann et al. 2004; Kelle/Akbulut 2005). Auf diese Weise
iiben beispielsweise Grounternehmen als Kunden von KMU einen starken Einfluss auf deren
IT-Landschaft aus.

Die Forderung nach einem gemeinsamen IT-System zur technischen Kommunikation und
Kooperation um die gesamte Wertschopfungskette effizienter zu gestalten, kann ebenfalls zur
ERP-Einfiihrung beitragen (Al-Mashari/Zairi 2000; Esteves 2009; Zach 2011). Das Verlangen
nach E-Business ist insbesondere in der Automobilbranche héufig anzutreffen, um die hier
vorherrschende Just-In-Time-Produktionsstrategie des durchgingigen Material- und
Informationsflusses entlang der Wertschopfungskette zu unterstiitzen (Sommer 2003;
Buxmann et al. 2004; Raymond et al. 2005). Die Partneranforderungen kénnen auf Basis der
Kollaborationsdauer und Kommunikationshiufigkeit beurteilt werden
(Schifermeyer/Rosenkranz 2008).

Die Einflussnahme von vorherrschenden Markt- und Industrieanforderungen stellen weitere
Faktor dar, die eine ERP-Einfiihrung begriinden konnen. So initiiert der Wettbewerbsdruck
von mittelstdndischen Konkurrenten, die bereits ERP-Systeme im Einsatz haben und mit
GroBunternehmen kooperieren, eine ERP-Implementierung im eigenen Unternechmen
(Ramdani/Kawalek 2009). Dariiber hinaus konnen kostengiinstigere Umsetzungen von ERP-
Systemen, basierend auf technologischen Innovationen, und die Existenz externer Berater zur
Einfiihrung beitragen (Esteves 2009; Kale et al. 2010).

Zuletzt konnen vom Gesetzgeber vorgeschriebene rechtliche und verbindliche Auflagen
Ausloser fiir eine Einfiihrung von ERP-Systemen darstellen. Speziell vor dem Hintergrund
fehlender Updates und Erweiterungsmoglichkeiten der im Einsatz befindlichen Systeme,
konnen verdnderte Gesetzgebungen, neue Datenschutzrichtlinien sowie eine neue
Wihrungseinfithrung und technologische Probleme, die Inbetriebnahme von ERP-Systemen
fordern (Parr/Shanks 2000b; Huang/Palvia 2001).

Die ERP-Einfilhrung erfolgt meistens auf Basis einer Kombination der aufgezeigten
Initiatoren (Gortz/Hesseler 2007). Dabei werden besonders interne Auslésern zur
Prozessverbesserung bei KMU in der Literatur hervorgehoben (Haddara/Zach 2011). Aber
auch das Kollaborationsnetzwerk und aus dem Unternehmensumfeld einflussnehmende
Faktoren spielen eine wichtige Rolle (Huang/Palvia 2001; Schifermeyer/Rosenkranz 2008).
Die jeweilige Motivation ist demnach immer abhingig von der Ausgangslage eines
mittelstandischen Unternehmens, sprich der Unternehmensgréfe, der Industriezugehorigkeit
(Branche), der vorherrschenden IT-Infrastruktur und der beteiligten Kunden und Lieferanten
(Haddara/Zach 2011).
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2.3.2 Anforderungen an die Implementierung

Getrieben von der Motivation und den Zielvorstellungen die KMU zu einer ERP-Einfiihrung
veranlassen, entstehen Anforderungen an ERP-Systeme und deren Implementierung im
Mittelstand. Als entscheidendes Auswahlkriterium fiir das einzufiihrende ERP-System
identifizieren mehrere Autoren die groftmdgliche Ubereinstimmung zwischen betrieblichen
Geschiftsprozessen und den technisch abgebildeten Abldufen (Marsh 2000;
Reuther/Chattopadhyay 2004; Haddara/Zach 2011; Zach/Munkvold 2012). KMU erhoffen
sich dadurch, den Aufwand kostenintensiver Malinahmen zur
Geschiéftsprozessrestrukturierung oder der technischen Anpassung der Standardsoftware an
vorherrschende Betriebsabldufe zu minimieren (van Everdingen et al. 2000).

Da Mittelstandler in der Regel in engen Markten mit individueller Ausrichtung agieren, wird
neben branchenspezifischen Geschéftsprozessen eine moglichst flexible Realisierung des
funktionalen Umfangs von ERP-Systemen gefordert (Zach/Munkvold 2012). Ein hohes Mal3
an Flexibilitdit ermoéglicht die Anpassung der ERP-Software an einzigartige und
branchenspezifische Gegebenheiten. Dariiber hinaus deckt die Flexibilitdt den zukiinftigen
Bedarf, sich schnell an die meist vorherrschende hohe Marktdynamik und verdnderte
Geschiéftsprozessanforderungen  anpassen zu koénnen und die aufkommenden
organisatorischen sowie funktionalen Erweiterungen zu realisieren (van Everdingen et al.
2000; Bernroider/Koch 2001; Vilpola/Kouri 2007). Komplementdr zur funktionalen
Erweiterbarkeit haben KMU auch den Anspruch, dass das ERP-System technisch die
Wachstumsstrategie von Mittelstindler unterstiitzt. Die Fahigkeit zur Skalierung der
Architektur in Form von Benutzeranzahl und Datendurchsatz stellt somit eine weitere
Kernanforderung an ERP-Pakete dar (Reuther/Chattopadhyay 2004; Deep et al. 2008).

Die Offenheit der ERP-Systemarchitektur und die Moglichkeit zur internen und externen
Integration mit Drittsystemen beschreibt eine weitere Anforderung von KMU. Die im
Mittelstand auf Grund von Nischenmirkten vorherrschende  Stellung  vieler
Individualsoftware-Losungen bedarf einer Integration dieser in den laufenden Betrieb, um
eine technisch ganzheitliche IT-Infrastruktur zu gewdhrleisten. Aber auch Schnittstellen zu
Drittsystemen werden benétigt, um Geschéftspartner entlang der Wertschopfungskette
einzubinden und das E-Business zu ermdglichen (Bernroider/Koch 2001).

Weitere Entscheidungskriterien fiir die Auswahl eines ERP-Systems sind eine schnelle und
kostengiinstige  Implementierung, die  Benutzerfreundlichkeit, ein beherrschbarer
Systembetrieb auf Seiten der Endanwender sowie der angebotene Service und Support des
Anbieters (van Everdingen et al. 2000; Buonanno et al. 2005). Das Erheben bzw. Priorisieren
der Anforderungen von KMU ist eng mit deren Motivation und Zielvorstellungen verkniipft.
So stellt die Einbindung von Drittsoftware eine wichtige Anforderung an das ERP-System,
wenn die ERP-Einfilhrung auf Partnerforderungen beruht. Die Relevanz des laufenden
Supports kann hingegen gering ausfallen, falls der Mittelsténdler selbst iiber ausreichend IT-
Know-how im Unternehmen verfiigt (van Everdingen et al. 2000; Bernroider/Koch 2001).

2.4 Software-as-a-Service

In diesem Kapitel wird zu Beginn auf die Grundziige des Software-as-a-Service (SaaS-)
Paradigmas eingegangen und das innovative Softwarebezugsmodell von weiteren technischen
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Realisierungsmdglichkeiten abgegrenzt. Gegenstand der Untersuchung in dieser Arbeit ist die
Losung SAP Business ByDesign, ein sogenanntes On-Demand ERP-System oder SaaS-
basiertes ERP-System. Aus diesem Grund ist es notwendig, eine begriffliche Abgrenzung des
SaaS-Begriffes vorzunehmen, um ein einheitliches Verstindnis im Rahmen dieser Arbeit zu
etablieren.

2.4.1 Einordnung und Definition

Im Allgemeinen zé&hlt das Software-as-a-Service-Paradigma zu dem Konzept des Everything-
as-a-Service (XaaS), bei dem sédmtliche Leistungen des Informationsmanagements aus einer
dienstleistungsorientierten Perspektive betrachtet werden (Krcmar 2010). Es wird in diesem
Zusammenhang auch meist von Cloud Computing gesprochen. In der Literatur existiert
derzeit keine eindeutige Definition flir das Cloud Computing (Vaquero et al. 2009; Weinhardt
et al. 2009; Matros 2012). Um dennoch eine Einordung das SaaS-Paradigmas vornehmen zu
konnen, orientiert sich diese Arbeit an der Definition nach Bohm et al. (2009).

Bohm et al. (2009) definieren Cloud Computing als ,... ein IT-basiertes
Bereitstellungsmodell, bei dem Ressourcen sowohl in Form von Infrastruktur als auch
Anwendungen und Daten als verteilter Dienst iiber das Internet durch einen oder mehrere
Leistungserbringer bereitgestellt wird.*

Die in Abbildung 2-11 dargestellten Ebenen (Layer) stellen dabei die unterschiedlichen
Perspektiven des Cloud Computing dar. Neben der Bereitstellung einer Entwicklungs- und
Laufzeitumgebung (PaaS) oder Infrastruktur (IaaS) ist auch das in dieser Arbeit im Fokus
stehende SaaS-Paradigma Bestandteil des Cloud Computing (Youseff et al. 2008; Armbrust et
al. 2010; Matros 2012). Die einzelnen Cloud-Dienstleistungen konnen dabei nicht nur von
einem sondern einer Vielzahl an Anbieter, losgeldst voneinander erbracht und von Kunden in
Anspruch genommen werden (Repschlédger et al. 2010).

Cloud Anwendungen
(z.B. Software-as-a-Service — SaaS)

Cloud Software Umgebung
(z.B. Platform-as-a-Service — PaaS)

Cloud Software Infrastruktur

Infrastruktur Datenspeicher
(laaS)

Software Kernsystem

Hardware

Abbildung 2-11: Perspektiven des Cloud Computing
Quelle: In Anlehnung an (Youseff et al. 2008)

Bei Software-as-a-Service (SaaS) handelt es sich um ein Bezugs- und Nutzungsmodell, bei
dem der Softwareanbieter seinen Kunden eine Softwareldosung als Dienstleistung tiber das
Internet zur Verfiigung stellt (Turner et al. 2003; Buxmann et al. 2008) und demnach in den
Gesamtkontext hybrider Produkte eingeordnet werden kann (Leimeister et al. 2008;
Leimeister/Glauner 2008).
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,»Ein hybrides Produkt ist eine Leistung, die aus mehreren Teilen besteht, welche nicht mehr
ohne Weiteres einzeln erkennbar sind, deren unterschiedliche Eigenschaften aber das hybride
Produkt priagen (Leimeister/Glauner 2008).*

Die Verantwortung fiir Verfiigbarkeit, Betrieb, Weiterentwicklung sowie Wartung von Hard-
und Software obliegt dem SaaS-Anbieter und ist somit entkoppelt von der Nutzung durch den
Kunden (Dan 2007; Torbacki 2008). Dabei entstehen neue Herausforderungen fiir den Cloud
Service Provider, wie bspw. neue Bereitstellungsmodelle oder die Anpassung bislang
verwendeter Standards (Heininger et al. 2012; Stein et al. 2012). Diese werden jedoch im
Rahmen dieser Arbeit nicht betrachtet. Das SaaS-Paradigma soll im Rahmen dieser Arbeit aus
Kundensicht betrachtet werden. Dieser (der Kunde) benétigt fiir den Softwarezugang
lediglich eine bestehende Internetanbindung und einen Web-Browser (Xin/Levina 2008;
Brandt 2010). Das Vertriecbsmodell der SaaS-Anbieter sieht in der Regel keine
Lizenzeinnahmen vor, sondern vielmehr eine Entrichtung periodischer Nutzungsgebiihren auf
Monats, Quartals- oder Jahresbasis (Buxmann et al. 2008). Das Nutzungsentgelt bezieht sich
dabei auf die beanspruchten Softwarekomponenten und Serviceleistungen sowie auf die
Anzahl an Endanwendern, wodurch SaaS-Angebote auch als Mietlosung bezeichnet werden
(Buxmann et al. 2008).

2.4.2 Abgrenzung und Systemarchitektur

Das SaaS-Konzept wird in Literatur und Praxis hiufig mit dem Begriff einer On-Demand-
Software vermengt oder sogar gleichgesetzt (Benlian/Hess 2010a). Um diese zwei
Begrifflichkeiten voneinander abzugrenzen kann SaaS als das internetbasierte
Vertriebsmodell definiert werden, wohin gegen eine On-Demand-Software die zeitliche
Verfiigbarkeit und den modularen Charakter der gemieteten Standardsoftware hervorhebt und
bereits seit den 1990er-Jahren bekannt ist und bspw. in Form des Application Service
Providing (ASP) oder Business Service Providing (BSP) auftritt (Torbacki 2008; Benlian et
al. 2009). Der On-Demand-Gedanke impliziert die auf Anforderung des Kunden sofortige
Bereitstellung und flexible Zusammensetzung der geforderten Funktionsbausteine. Im
Bedarfsfall kann der Kunde per click-and-rent den Zugang zur Standardsoftware beantragen
und den Funktionsumfang jederzeit einschrinken oder um zusétzliche Softwaremodule
erginzen. Das Gegenstiick zur On-Demand-Software stellt die klassische On-Premise-
Software dar (Hofmann 2010; Stuckenberg et al. 2011). Wie der Name On-Premise bereits
suggeriert, wird die Software hier lokal auf Servern, meist in den Geschéftsriumen des
Kunden (also vor Ort), installiert und betrieben. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die
Begriffe SaaS und On-Demand-Software in Anlehnung an diverse Softwareanbieter nicht
weiter differenziert, sondern komplementdr als nachfragegetriecbene und internetbasierte
Bereitstellung von Software auf Mietbasis verstanden (Armbrust et al. 2010; Benlian/Hess
2010a).

Wie bereits erwihnt, basiert die Idee hinter dem Softwarenutzungskonzept zur Miete auf dem
in den 1990er-Jahren verfolgten Ansatz des Application Service Providing (Benlian et al.
2009). Krcmar (2010) definiert ASP als zentral bereitgestellte und vertraglich festgelegte
Leistungen, die fiir eine Gruppe von Kunden erbracht und auf Mietbasis iiber ein 6ffentliches
oder privates Netz zur Verfiigung gestellt werden. Der Leistungsumfang erstreckt sich iiber
die Implementierung, das Betreiben, die Verwaltung und das Vermieten einer Anwendung
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und wird nutzungsabhédngige iliber monatliche Gebiihren abgerechnet (Knolmayer 2000;
Susarla et al. 2003; Smith/Kumar 2004). Die Gemeinsamkeiten bei ASP und SaaS liegen im
netzwerkbasierten Zugriff auf IT-Ressourcen und Expertise des Anbieters, sowie der
Bereitstellung eines integrierten Portfolios an Softwareapplikationen (Benlian/Hess 2010a).
Der Unterschied beider Nutzungskonzepte besteht im Architekturaufbau der Applikation und
der entsprechenden Bereitstellung von Seiten des Anbieters (Xin/Levina 2008).

ASP SaaS

Applikation = Kunde

Applikation [ Kunde >| Applikation

Applikation | Kunde

Abbildung 2-12: ASP und SaaS im Uberblick
Quelle: Krcmar (2010)

Wie in Abbildung 2-12 dargestellt, erhilt bei ASP jeder Kunde eine eigene Plattform auf der
die Anwendung vom Anbieter dezentral installiert und dem jeweiligen Kunden {iiber ein
Datennetz bereitgestellt wird (Knolmayer 2000). Die Software wird vom Anwender somit
nicht gekauft, sondern vom ASP-Anbieter auBlerhalb der Ré&umlichkeiten des Kunden
betrieben und iiber eine Datenleitung angemietet. Das klassische ASP-Architekturmodell wird
auch als Single-Tenant-System bezeichnet (Bezemer/Zaidman 2010). Dabei besteht fiir jeden
Kunden eine eigene Losung, die vom Anbieter mit zugehoriger Datenbank und zum Teil
eigener Hardware aufgesetzt werden muss (vgl. Abbildung 2-13). Obwohl die eigene
Plattform eine hohe Anpassbarkeit an kundenspezifische Bediirfnisse gewéhrt, filihrten
fehlende Erfolgsgeschichten und hohe Serviceaufwinde fiir ASP-Anbieter zu einem
sinkenden Interesse an dem ASP-Modell (Benlian et al. 2009).
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Abbildung 2-13: Single- und Multi-Tenant-Architektur
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kwok/Mohindra (2008); Bezemer/Zaidman (2010)

Der engen Auffassung einer SaaS-Losung liegt hingegen eine Multi-Tenant-
Systemarchitektur zugrunde, bei der mehrere Kunden von einer plattformbasierten Losung
iiber das Internet versorgt werden (vgl. Abbildung 2-13). Dieses one-to-many-
Vertriecbsmodell ~ ermdglicht  durch  die  verstidrkte  Serviceorientierung  und
Mehrmandantenfahigkeit (multi-tenancy) einen hoheren Auslastungsgrad der IT-Infrastruktur
beim SaaS-Anbieter (Kwok/Mohindra 2008; Buxmann et al. 2011). Dadurch koénnen
Skaleneffekte realisiert werden, wie beispielsweise eine Reduzierung der operativen Kosten
durch die Senkung des Serviceaufwands fiir multiple Softwareinstanzen (Bezemer/Zaidman
2010; Repschléger et al. 2010). Die Kosteneinsparungen konnen bspw. direkt auf den Kunden
iibertragen werden, wodurch ein Vorteil fiir beide Parteien entsteht (Benlian/Hess 2010a).
Zusétzlich steigert die Verwendung neuer, reifer und flexibler Technologien die Attraktivitat
von SaaS auf Anwenderseite. Das SaaS-Konzept eignet sich besonders fiir
Anwendungsgebiete sowie Prozesse, welche sich zu einem hohen Grad standardisieren lassen
und bietet im  Gegensatz zu ASP wenig  Anpassungsmoglichkeiten  fiir
unternehmensspezifische Anforderungen (Buxmann et al. 2008). In einer Untersuchung zur
Adoption von unterschiedlichen SaaS-Applikationstypen werden speziell CRM-,
Kollaborations- und Office-Anwendung als besonders SaaS-geeignet identifiziert (Benlian et
al. 2009). Die Kritikalitdt als Entscheidungsfaktor, sprich die strategische Bedeutung der
bezogenen SaaS-Losung, spielt dabei eine wichtige Rolle bei der Auswahl bzw. der
Entscheidung fiir den Einsatz von SaaS (Benlian et al. 2009). Dies ist jedoch kein neues
Phanomen, sondern wurde bereits in den 1990er-Jahren im Rahmen des IT-Outsourcing
betrachtet (Lacity et al. 1996).

Vor diesem Hintergrund gilt SaaS als Erweiterung des ASP-Modells, die in erster Linie durch
die stetige Weiterentwicklung diverser Technologien begiinstigt und vorangetrieben wurde.
Besonders die Verbreitung innovativer Internet-Technologien, wie etwa AJAX
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(Asynchronous JavaScript and XML) zum partiellen Neuaufbau von Webseiten, sowie das
Etablieren serviceorientierter Architekturen (SOA) und offener Standards, tragen zur
Entwicklung des SaaS-Modells bei (Buxmann et al. 2008). Das SOA-Konzept bietet
gewissermalen die Grundlage fiir flexible SaaS-Losungen (Laplante et al. 2008). Der Kern
des Systemarchitekturkonzepts besteht aus einer Sammlung wiederverwendbarer fachlicher
Dienste, die atomare Funktionen und Prozessschritte repriasentieren. Durch die Orchestrierung
von Services iiber standardisierte Schnittstellen und Kommunikationsprotokolle lassen sich
gewiinschte Geschéftsprozesse flexibel abbilden (Erl 2005; Leyking et al. 2007). Die
Verwendung einer SOA ermdglicht demnach den Anspruch einer On-Demand-Software,
schnell auf ein veridndertes Geschéftsumfeld zu reagieren (Baun et al. 2009). Des Weiteren
wird die Interoperabilitit zwischen verschiedenen SaaS-Losungen begiinstigt, da auf
standardisierte Webservice-Protokolle zuriickgegriffen werden kann (Laplante et al. 2008).

Auf die spezifischen Charakteristika von SaaS und insb. SaaS-basierten ERP-Systemen wird
in Kapitel 4 eingegangen, um deren FEinfluss auf die Implementierung entsprechend
hervorzuheben und zu beschreiben.

2.5 Zusammenfassung

Die vorangegangenen Abschnitte geben einen Uberblick iiber die grundlegend relevante
Terminologie dieser Arbeit und dienen dem allgemeinen Verstindnis und als Grundlage fiir
die folgenden Kapitel. Ziel ist es, ein klares Verstindnis und eine Definition der in dieser
Arbeit betrachteten Themengebiete zu vermitteln. Aufgrund der spéteren Betrachtung der
Software SAP Business ByDesign, die den zentralen Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit
darstellt, ist es notwendig, einen Uberblick iiber die relevanten und in Verbindung stehenden
Themengebiete zu geben. Die Losung fokussiert insb. kleine und mittelstindische
Unternehmen und stellt eine umfangreiche Enterprise Resource Planning Software fiir diese
Art von Unternehmen dar. Aus diesem Grund ist es notwendig, eine klar Definition und
Abgrenzung der betrachteten Themengebiete dieser Arbeit darzulegen. Sie stellen die
Grundlage fiir die in den kommenden Kapiteln dar. Die Besonderheiten von ERP-
Implementierungsprojekten (vgl. Kapitel 3) und insb. die Spezifika von ERP-Einfiihrungen
bei kleinen und mittelstaindischen Unternehmen (vgl. Abschnitt 3.7) machen es erforderlich,
grundlegende Themen im Vorfeld aufzugreifen und diese zu erldutern. Als On-Demand ERP-
Losung ist es demnach auch erforderlich einen ersten Einblick in das Themengebiet Software-
as-a-Service zu geben. Die Besonderheiten dieses Bereitstellungsmodells fiir Software-
Losungen werden in Kapitel 4 (Software-as-a-Service und On-Demand ERP) genauer
erlautert. Im Anschluss wird nun auf die Implementierung von ERP-Systemen eingegangen.
Dies dient der Beantwortung der ersten Forschungsfrage:

Welche relevanten ERP-Implementierungsmethoden und —ansitze, insb. im Kontext kleiner
und mittelstdndischer Unternehmen, werden sowohl in der Literatur als auch Praxis diskutiert
und welche kritischen Erfolgsfaktoren miissen wéhrend eines Implementierungsprojektes
beachtet werden.

Ziel des nun folgenden Kapitels ist es, einen ganzheitlichen Uberblick iiber relevante
Implementierungsanséitze und —strategien zu geben und die kritischen Erfolgsfaktoren zu
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diskutieren, die eine wesentliche und dominante Rolle in der Implementierungsforschung von
Enterprise Resource Planning Losungen einnehmen.
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3 Implementierung von ERP-Systemen

In diesem Kapitel wird die Implementierung von ERP-Systemen im Allgemeinen und bei
mittelstindischen Unternehmen aus verschiedenen Perspektiven thematisiert. Das einleitende
Modell eines ERP-Lebenszyklus verschafft einen Uberblick, welche Aktivititen wihrend der
ERP-Implementierung durchzufiihren und welche Personengruppen daran beteiligt sind. Nach
der Vorstellung dieses allgemeinen Phasenmodells wird auf konkrete Strategien zur ERP-
Implementierung und deren Bewertung fiir KMU eingegangen. AbschlieBend werden
kritische Erfolgsfaktoren den Implementierungsphasen zugeordnet und auf verschiedenen
Dimensionen hin unterschieden. Dabei steht vor allem die Frage im Mittelpunkt, wie kritische
Erfolgs- und Risikofaktoren sowie Aktivititen wiahrend der Implementierung zu adressieren
sind, um den Erfolg einer ERP-Einfiihrung sicherzustellen.

3.1 Phasenmodelle von ERP-Implementierungen

Ein Vorgehensmodell beschreibt und regelt allgemein den gesamten Projektablauf von der
Initiierung iiber die Durchfiihrung bis zum Abschluss. Dabei wird insbesondere eine
standardisierte Strukturierung fest definierter Projektphasen, sowie der Methoden und
Hilfsmittel vorgenommen (Gutzwiller 1994; Blessing et al. 2001). Im Kontext einer ERP-
Einfiihrung beschreibt und regelt es somit dem gesamten Ablauf des Projektes (Gronau 2010).
Da es sich um ein Modell handelt, wird versucht die Realitit in verallgemeinerter und
vereinfachter Form darzustellen (Thommen 2012). Ziel ist die Unterstiitzung z. B. des
Projektleiters bei einer ERP- Einfithrung. Das Vorgehensmodell gibt ihm somit einen
allgemeinen Leitfaden zur Hand, der im konkreten Projekt bei dessen Realisierung hilft. Mit
einem Vorgehensmodell wird eine methodisch standardisierte Vorgehensweise erreicht,
welche die einzelne Projektphasen sowie deren Aufgaben/ Aktivititen und Ergebnisse klar
voneinander abgrenzt (Krcmar 2010). Das Vorgehensmodell der Einfiihrung von
Standardsoftware nach Gronau (2010) beschreibt beispielhaft die einzelnen Aufgaben
wihrend des Verlaufs des Einfiihrungsprozesses (vgl. Abbildung 3-1).
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Abbildung 3-1: Vorgehensmodell der Einfiihrung von Standardsoftware
Quelle: Gronau (2010)

In der Literatur existieren diverse Vorgehensmodelle, die den Ablauf eines ERP-
Implementierungsprojekts in aufeinander folgende Phasen unterteilt. Obwohl die
Phasenmodelle darauf abzielen, die Komplexitidt des Implementierungsprozesses durch die
Aufgliederung in kleinere Abschnitte zu verringern, fiihrt die Vielzahl an Vorgehensweisen
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und das Fehlen eines generischen Referenzmodells oftmals zu mehr Fragen als Antworten bei
den Entscheidungstrigern (Fu 2010).

Mit dem Phasenmodell zum IT-Implementierungs- und Leistungsprozess haben Cooper/Zmud
(1990) den Grundstein zum besseren Verstindnis der ERP-Technologie gelegt. Die ERP-
Implementierung kann demnach in sechs Stufen unterteilt werden (vgl. Abbildung 3-2).

2 3 G, 6
Initiierung > Einfiihrung > Adaption Akzeptanz > Alltag >>veerl\jlteZ:3;lg

Abbildung 3-2: Phasenmodell nach Cooper und Zmud
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cooper/Zmud (1990)

Wiéhrend in der ersten Phase organisatorische Entscheidungen auf Managementebene
getroffen werden, beschiftigen sich die Einfiihrungs- und Adaptionsphase mit konkreten
Fragestellungen zur Implementierung. Mit der Akzeptanz- und Alltagsstufe riicken
Leistungskennzahlen (Performance-Measurement) und der routinierte Umgang mit dem ERP-
System in den Mittepunkt®. Die Nutzenverwertung, als letzte Phase des Modells, beschreibt
die langfristige und ganzheitliche Ausschopfung der zahlreichen Potentiale einer ERP-Losung
im Unternehmen (Cooper/Zmud 1990).

In einer Studie von zwanzig ERP-Einfithrungen bei GroBunternehmen verfolgen (Bancroft et
al. 1996) einen flinfstufigen Ansatz mit Augenmerk auf einer detaillierten Darstellung von
Implementierungsaktivitéten:

1. Fokussierung

2. Erhebung Ist-Zustand

3. Planung Soll-Zustand

4. Realisierung & Erprobung

5. Rollout

Winkelmann und Klose (2008) identifizieren nahezu identische Phasen in einer ERP-
Implementierung bei einem deutschen Mittelstindler. Beide Phasenmodelle decken
Aktivititen vom Beginn des Einfiihrungsprojektes bis hin zur operativen Inbetriebnahme (Go-
Live) ab, wobei in den Stufen zwei bis vier die eigentliche ERP-Umsetzung spezifiziert wird.

Markus und Tanis (2000) présentieren hingegen ein ganzheitliches Projektphasenmodell in
vier Stufen:

1. Projektauftrag

2. Projektdurchfithrung

3. Stabilisierung

4. Betrieb & Wartung

2 Vgl. Rosemann/Wiese (1999); Beretta (2002); Wieder et al. (2006)
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Das Phasenmodell nach Markus und Tanis (2000) beinhaltet sowohl die Erstellung des
Projektauftrags als auch die Betriebs- und Wartungsphase und stellt demnach ein erweitertes
Modell im Vergleich zu den bereits vorgestellten dar. In Anlehnung an Markus und Tanis
(2000) beschreiben Parr und Shanks (2000b) ebenfalls ein holistisches Modell in drei Phasen:

1. Planung

2. Projekt

3. Erweiterungen
Die Akzeptanz der ganzheitlichen Vorgehensweise wird auch von Peslak et al. (2007)
bestitigt, die ein vergleichbares Vier-Phasenmodell entwickelten:

1. Vorbereitung

2. Umsetzung

3. Leistung & Nutzen

4. Wartung

Im Folgenden wird das allgemein anerkannte Phasenmodell nach Markus und Tanis (2000)
ndher vorgestellt, um die Aktivititen wihrend einer ERP-Implementierung detaillierter
vorzustellen. Abbildung 3-3 =zeigt die Unterteilung des ERP-Lebenszyklus in vier
idealtypische Phasen. Die Phasen Projektauftrag, zur Festlegung von Rahmenbedingungen,
und Projektdurchfiihrung, zur Umsetzung betrieblicher und technischer Mallnahmen, bis hin
zum Go-Live, stellen schwerpunktmifig die zentralen Bereiche der Implementierung dar. Die
darauffolgenden Phasen der Stabilisierung sowie des Betriebs und der Wartung finden im
Nachgang der ERP-Implementierung, der sogenannten Post-Implementierungsphase statt.
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Abbildung 3-3: Phasenmodell nach Markus und Tanis
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Markus/Tanis (2000)

Dieses Phasenmodell genief8t durch dessen vielfaches Referenzieren in der Literatur einen
hohen Stellenwert und zeichnet sich 1im Vergleich zu anderen bestehenden
Vorgehensmodellen durch bedeutsame Charakteristika aus. Der Fokus des Modells liegt auf
einer erfolgreichen ERP-Implementierung und nicht auf dem resultierenden Geschéftsbeitrag
der ERP-Software. Dieser kann wihrend der Implementierung durch externe
Einflussfaktoren, wie beispielsweise einer Rezession oder technische Innovationen,
abgeschwicht werden. Dariiber hinaus sind an jeder Phase unterschiedliche Personengruppen
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beteiligt, wodurch der Kommunikation und Festlegung von Meilensteine zum jeweiligen
Phasenende eine hohe Bedeutung zukommt. Die Qualitit der Ergebnisse beim Ubergang hat
fir nachgelagerten Aktivititen einen starken Einfluss auf das Erfolgspotential der
Implementierung (Markus/Tanis 2000).

Die initiale Projektphase zur strategischen Planung im Vorfeld der operativen Ausfiihrung
stellt einen bedeutenden Bestandteil der ERP-Implementierung dar (Markus/Tanis 2000;
Parr/Shanks 2000b). Dieser Phase nachgelagert, folgen die Kernaktivititen der einzelnen
Phasen mit den beteiligten Akteuren und anzutreffenden Problempotentialen. Die
Notwendigkeit der aufgefiihrten Aktivitidten im Projektverlauf ldsst sich neben der Zuordnung
von Markus und Tanis (2000) durch weitere Nennung in der vorgestellten Literatur zu
allgemeinen (Cooper/Zmud 1990; Bancroft et al. 1996; Parr/Shanks 2000b; Peslak et al.
2007) und KMU-spezifischen (Loh/Koh 2004; Winkelmann/Klose 2008; Fu 2010)
Vorgehensweisen ableiten.

3.1.1 Erstellung des Projektauftrags

Wihrend der Phase Erstellung des Projektauftrags beschéftigt sich das Unternechmen mit
strategischen und organisatorischen Fragestellungen zur Durchfiihrung eines ERP-
Einfiihrungsprojekts basierend auf der Ausgangssituation und dem Kosten-Nutzen-Verhéltnis

eines erfolgreichen Projektverlaufs. Die erste Phase umfasst folgende zentrale Aktivititen
(Markus/Tanis 2000):

— Das Erarbeiten eines Business Cases fiir ERP-Systeme, um finanzielle und nicht-
finanzielle Auswirkungen einer Einfiihrung darzustellen.

— Das Festlegen und Genehmigen von Budgets und einem zeitlichen Projektplan fiir die
Einfiihrung.

— Das Zusammenstellen des Projektteams sowie der Wahl eines Projektmanagers als
Gesamtverantwortlichen fiir die Einfiihrung.

— Die Definition und Festlegung von Key Performance Indicators (KPI) sowie einem
kontinuierlichen Prozess zur Leistungsmessung.

— Das Erheben von Anforderungen sowie die Auswahl eines addquaten ERP-Anbieters.

— Die Planung der strategischen und taktischen Vorgehensweisen zur Einfiihrung des
Systems, der Datenmigration sowie dem Ubergang von Altsystemen zu der neuen
Losung.

— Die Kommunikation des Vorhabens (mit umfangreichen organisatorischen
Anderungen) an interne Stakeholder (insb. Mitarbeiter).

Das Management, Betriebsleiter, IT-Spezialisten, ERP-Anbieter und Berater zihlen zu den
relevanten Personengruppen die an der Projektplanung beteiligt sind. Die genaue
Konstellation der Teilnehmer ist projektabhidngig, kann jedoch beispielsweise durch
unerfahrene Berater zu falschen Entscheidungen in Bezug auf die Auswahl eines passenden
bzw. addquaten ERP-Systems fiihren (Markus/Tanis 2000).

Weitere typische Problemfelder liegen in einer schlechten Ubereinstimmung der
Geschiftsstrategie und dem technologischen Plan, sowie in einem unterschétzten Aufwand
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fiir den organisatorischen Wandel (Markus/Tanis 2000; Loh/Koh 2004). Das Resultat zum
Ende dieser Phase besteht in der Grundsatzentscheidung, ob die Fortfilhrung des ERP-
Einfiihrungsprojektes befiirwortet werden kann. Bei positiver Bewertung des Projekts werden
gewiinschte Rahmenbedingungen wie z. B. Budget, zeitlicher Ablauf, funktionalen Umfang
und strategischem Vorgehen vereinbart.

3.1.2 Projektdurchfiihrung und Stabilisierung

Die zweite Phase zielt auf die Umsetzung der zuvor definierten Vorgehen und MalBnahmen
zur technischen und organisatorischen Restrukturierung ab. An dieser operativen ERP-
Projektdurchfithrung wird das interne Projektteam, reprdsentiert durch den Projektmanager
und den Projektmitgliedern aus Fachabteilungen, durch externe Berater und IT-Spezialisten
unterstiitzt. Die Projektdurchfiihrung beinhaltet folgende Kernaktivititen (Markus/Tanis
2000):

— Das (laufende) Projektmanagement und die detaillierte Festlegung des Projektplans
sowie die Zuteilung von Ressourcen.

— Die Modellierung und Umstrukturierung der relevanten bzw. betroffenen
Geschiftsprozesse.

— Die Konfiguration und Parametrisierung des ERP-Systems gemidfl der (zeitlich)
geplanten Moduleinfiihrungsstrategie.

— Die Planung und Durchfiihrung der Datenextraktion und -migration aus den
bestehenden Altsystemen.

— Das Testen der ERP-Software aus technischer und betriebswirtschaftlicher
Perspektive.

— Die Ausbildung der Endanwender.
— Die Umsetzung des Rolloutplans mit der Inbetriebnahme (Go-Live) als Abschluss.

Diese umfangreichen Maflnahmen bieten viel Raum fiir mogliche Problemstellungen. Viele
dieser Herausforderungen sind auf die fehlende Erfahrung im Umgang mit ERP-Systemen
zuriickzufiihren. Durch unerfahrene Berater konnen bspw. Schwierigkeiten wéhrend der
Systemkonfiguration auftreten. Aber auch eine unzureichende Qualitét der Dokumentationen
und der Trainingsmaterialien fiir die Anwender lassen viele ERP-Projekte scheitern. Insb. der
Wissenstransfer in Bezug auf umstrukturierte Geschiftsprozessen und die Anwendung des
Systems stellen kritische Herausforderungen wéhrend der Projektdurchfiihrung dar
(Markus/Tanis 2000; Loh/Koh 2004).

Ziel dieser Phase ist die Bereitstellung eines operativen, dem Projekt- und Rolloutplan
entsprechenden ERP-System, das den vorher definierten Geschéftsanforderungen und
Budgetplanungen entspricht. Mit der erfolgreichen Inbetriebnahme sind die Aktivitdten, der in
dieser Arbeit betrachteten ERP-Implementierung abgeschlossen (Markus/Tanis 2000).

Die darauffolgenden Mallnahmen wéahrend der Stabilisierungsphase dienen der Herstellung
eines reibungslosen Geschiftsablaufs sowie dem routinierten Umgang mit dem System. Die
Fehler aus vorangegangen Phasen werden hier behoben und die gewliinschte
Leistungsfihigkeit des Systems wird durch Feineinstellungen sichergestellt. Die Ubergabe der
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Kontrolle iiber ein voll funktionsfdhiges ERP-Systems durch das Kernprojektteam an die
operativen Manager und den technischen Support stellt das Ergebnis dieser Phase dar
(Markus/Tanis 2000; Peslak et al. 2007; Fu 2010).

3.1.3 Betrieb und Erweiterung

Die kontinuierliche Verbesserung der technischen Basis und der Fahigkeiten von Anwendern
im Systemumgang sowie die Unterstiitzung der Endanwender bei auftretenden
Schwierigkeiten im Umgang mit der Software zdhlen zu den typischen Aktivititen der
Betriebs- und Wartungsphase. Des Weiteren miissen MaBnahmen zur fortlaufenden
Uberpriifung sowie das Aufrechterhalten festgelegter Leistungsindikatoren eingeleitet werden
(Markus/Tanis 2000; Parr/Shanks 2000b; Fu 2010).

Diese Bewertung zielt einerseits auf die Lernkurve und ein zukiinftig verbessertes
Projektmanagement ab. Andererseits beschreibt die zyklische Leistungsmessung ein
kritisches Vorgehen, um den Geschiftsbeitrag des ERP-Systems langfristig zu gewéhrleisten
(Hitt et al. 2002; Gefen/Ragowsky 2006; Esteves 2009). Eine zentrale Herausforderung
wiéhrend des Betriebs besteht durch den Verlust von personellem Know-how in Kombination
mit unzureichenden Dokumentationen. Dadurch konnen bspw. frithere
Konfigurationsentscheidungen und erzielte Verbesserungen im Umgang mit dem System
nicht nachvollzogen werden. Dies erschwert insb. die Einarbeitung neuer Arbeitskréfte, und
ist meist nur anhand des FEinsatzes zeitlicher und finanzieller Ressourcen zu realisieren
(Markus/Tanis 2000; Loh/Koh 2004).

Auch wenn das prisentierte Phasenmodell von Markus und Tanis (2000) einen recht
allgemeinen ERP-Lebenszyklus beschreibt, zeigt sich die Relevanz des Modells auch als
Vorgehensweise der ERP-Implementierung im Mittelstand, nicht zuletzt durch das Zitieren in
der KMU spezifischen ERP-Literatur’. Bevor auf die entsprechenden kritischen Erfolgs- und
Risikofaktoren von ERP-Einfiihrungsprojekten eingegangen wird, soll an dieser Stelle das
Modell nach Fu (2010) kurz vorgestellt. Es repréisentiert ein generisches Vorgehensmodell fiir
die Einfilhrung von ERP-Systemen bei KMU und soll aufgrund seiner inhaltlichen und
ablauforientierten Ndhe zur SAP Business ByDesign Go-Live Methodology (Roadmap)
erldutert werden.

3.2 ERP-Implementierungsmodell fiir den Mittelstand

In Anlehnung an die relevante Literatur im Kontext von ERP-Implementierungen im
Mittelstand wurde von Fu (2010) ein Komponentenmodell erstellt, das die grundlegenden
Bestandteile einer ERP-Implementierung darstellt. Zu diesen zdhlen die organisatorische
Einheiten, dic ERP-Software selbst, die betroffenen bzw. relevanten Geschaftsprozesse, die
betroffenen Daten und das Implementierungsprojekt. Dariiber hinaus soll die
Implementierung durch das Top Management (Geschaftsfilhrung) unterstiitzt und durch ein
Change Management (Anderungsmanagement) gesteuert werden (vgl. Abbildung 3-4).

3 Vgl. Loh/Koh (2004); Ramdani/Kawalek (2009); Fu (2010)
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Abbildung 3-4: Komponentenmodell von ERP-Implementierungen
Quelle: In Anlehnung an Fu (2010)

Anhand der relevanten Literatur zu Prozessmodellen von ERP-Implementierungen
(Cooper/Zmud 1990; Bancroft et al. 1996; Markus/Tanis 2000; Parr/Shanks 2000a;
Ehie/Madsen 2005; Lau 2005) konnten im Anschluss die identifizierten und relevante
Aktivititen den einzelnen Komponenten zugeordnet werden (vgl. Tabelle 3-1).
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Sequenz Aktivitit

Organisatorische Komponente

Zu implementierende organisatorische Einheiten und ERP-Nutzer definieren
Pre-Implementierungsschulungen (Key-User-Training)

ERP-Nutzer schulen

Nutzeranforderungen erheben

Endnutzer-Training zur Nutzung des angepassten ERP-Systems

ERP-Nutzer testen Geschéftsprozesse in einer separaten Umgebung (Test-System)
ERP-Nutzer fithren Geschéftsprozesse in einer realen Umgebung aus (Go-Live-System)
Kontinuierliche Erweiterungen/ Verbesserungen am System
ERP-Software-Komponente

Auswahl des ERP-Systems

ERP-Software installieren

ERP-System konfigurieren

Customizing

Software auf Systemebene testen

Inbetriebnahme des Systems (Go-Live)

Software-Updates und Wartung

Geschiftsprozess-Komponente

Aktuelle Geschiftsprozesse definieren

Prozess-Abgleich (Alignment) mit implementierten ERP-System
System testen

Inbetriebnahme des Systems (Go-Live)

Kontinuierliche Erweiterungen/ Verbesserungen am System
aten-Komponente

Aktuelle Daten definieren

Daten-Abgleich (Alignment) mit dem implementierten ERP-System
Datenkonvertierung an die Datenstrukturen von dem ERP-System
System testen

Inbetriebnahme des Systems (Go-Live)

Kontinuierliche Erweiterungen/ Verbesserungen am System

rojekt-Komponente

Berater einstellen

Kompletten Projektplan erstellen

Projekt initiieren

Lenkungsausschuss einsetzen

Projektteam organisieren

Training fiir das Projektteam
Anderungsmanagement fiir das Projekt
ERP-Implementierung durchfiihren

Inbetriebnahme des Systems (Go-Live): Projektende

XA N | (W~

N (NN | B [W N —
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Tabelle 3-1: Aktivititen wihrend ERP-Implementierungen
Quelle: In Anlehnung an Cooper/Zmud (1990); Bancroft et al. (1996); Markus/Tanis (2000); Parr/Shanks
(2000a); Ehie/Madsen (2005); Lau (2005); Fu (2010)

Das aus dem Komponentenmodell und den zugeordneten Aktivititen resultierende
Vorgehensmodell, zeigt die unterschiedlichen Aktivititen wihrend der Implementierung als
Ablaufdiagramm (vgl. Abbildung 3-5). Es kann, mit Ausnahme der Aktivitat Kontinuierliche
Erweiterung; Software Updated und Wartungsarbeiten, in die Implementierungsphase nach
dem Modell von Markus und Tanis (2000) eingeordnet werden. Im Allgemeinen spiegeln sich
auch hier die einzelnen Punkte wider, die bereits in den vorherigen Abschnitten vorgestellt
wurden. Allerdings werden in dem Modell nach Fu (2010) einzelne Aktivititen bzw.
Vorgehen explizit dargestellt und in Beziehungen zueinander gesetzt, was einen besseren
Einblick in den direkten Ablauf eines Implementierungsprojekts ermoglicht.
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Abbildung 3-5: Generisches ERP-Implementierungsmodell fiir KMU
Quelle: In Anlehnung an Fu (2010)

Nichtsdestotrotz stellt auch dieses Modell nur ein generisches Ablaufdiagramm dar. Durch die
Validierung der Titigkeiten/ Aktivititen anhand weiterfilhrender Literatur, wurde die
Fragestellung behandelt, welche Kernaktivitdten wihrend der ERP-Implementierung in KMU
anfallen. Der folgende Abschnitt beschreibt die strategischen und taktischen Moglichkeiten
einer ERP-Implementierung. In diesem Zusammenhang wird auch auf die oftmals mit einer
ERP-Implementierung eng verbundene Systemumstellung eingegangen und welche
Schlussfolgerungen sich aus den Vor- und Nachteilen fiir KMU daraus ergeben.
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3.3  AcceleratedSAP (ASAP)

Um eine ganzheitliche Betrachtung im Rahmen dieser Arbeit darlegen zu konnen, wurde das
in der Praxis hiufig im SAP-Kontext verwendete Implementierungsvorgehen AcceleratedSAP
(ASAP) betrachtet. Neben den bereits aus der wissenschaftlichen Literatur betrachteten
Vorgehensmodellen, handelt es sich hierbei um ein Implementierungsmodell fiir SAP-
Software, das von Beratern entwickelt wurde und das Wissen aus zahlreichen
Implementierungsprojekten als auch bestehenden Vorgehenskonzepten vereint. Die ASAP
methodology for implementation ist ein phasenorientiertes und ergebnisbezogenes Modell, um
die Implementierung von SAP-Losungen zu beschleunigen (SAP 2012b). Dabei umfasst
dieses Vorgehen sowohl Projektmanagementaufgaben, organisationales
Anderungsmanagement, Losungsmanagement als auch weitere Bereiche die im
Zusammenhang mit der Einflihrung eines SAP-Systems stehen. ASAP unterstiitzt
Projektteams mit Vorlagedokumenten, unterstiitzenden Werkzeugen, Checklisten und den
sog. Accelerators (zu Deutsch Beschleuniger) die es dem Projektteam ermdéglichen, anhand
zur  Verfligung  stehender  Planungs- und  Durchfilhrungs-Werkzeuge  (z. B.
Projektplanungsdokumente etc.) die Implementierung vorzunehmen bzw. sie zu unterstiitzen
(SAP 2012b).

Projekt- . L Finale Go-Live .
> vorbereitung >> Blueprint >> Realisierung >> Vorbereitung >> Support >> Betrieb >
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Abbildung 3-6: Die Implementierungsmethode AcceleratedSAP (ASAP)
Quelle: In Anlehnung an SAP (2012a)

Die einzelnen Phasen der Implementierungsmethode sind in Abbildung 3-6 dargestellt und
werden an dieser Stelle kurz erldutert (SAP 2012b):
1. Projektvorbereitung

Wihrend der Phase der Projektvorbereitung trifft das Projektteam Entscheidungen
iiber die Projektziele, einen grobgranularen L&sungsumfang und einem
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Projektplan. Die Finanzierung des Projektes ist an dieser Stelle geklart und die
Projektstandards sowie der organisationale Aufbau wurden festgelegt. Dariiber
hinaus wurde die Implementierungsstrategie definiert. Auf derartige Strategien
bzw. Ansitze wird im folgenden Abschnitt 3.4 - Implementierungsansitze fiir
ERP-Systeme im Detail eingegangen. Die Rollen und Verantwortungen werden im
Rahmen dieser Phase geklirt, festgelegt und dokumentiert. Ziel dieser Phase ist das
Priifen der Projektziele und das Festhalten sdmtlicher initiierenden Aktivititen in
einem Projektauftrag (verbindliche Projektvereinbarung).

2. Blueprint

Wihrend dieser Phase werden das Losungsdesign und technische Anforderungen
in einem Blueprint (sozusagen dem Bauplan fiir die Implementierung der Lésung)
festgehalten. FEine Reihe von Workshops, geleitet von L&sungs- und
Industrieexperten der SAP-Beratung, definiert den Soll-Status der zu
implementierenden Losung. Im Zuge dessen werden sdmtliche Dokumentationen
fiir Standards, alle relevanten Geschiftsszenarien sowie Best Practices begutachtet
und mit den Experten besprochen. Dabei werden sdmtliche funktionalen und
technischen Anforderungen dokumentiert. Hierfiir steht als Losung der sog.
Solution Manager zu Verfiigung, der sowohl als Systemverwaltungs- als auch
Implementierungstool genutzt werden kann.

3. Realisierung

Wihrend der Durchfiihrung der Implementierung wird das System in mehreren
Zyklen konfiguriert und getestet. Zu Beginn wird die grundlegende Konfiguration
vorgenommen, welche die Implementierung, das Testen und die Abnahme der
Kerngeschiftsprozesse umfasst. Gefolgt von mehreren Entwicklungszyklen wird
anschlieBend die komplette Losung mit sdmtlichen End-to-End-Szenarien
implementiert. Dabei werden auch Tests durchgefiihrt, die den reibungslosen
Ablauf der Szenarien sicherstellen sollen. Die Konfiguration wird wiederum im
Solution Manager dokumentiert. Hierzu z&hlen auch simtliche Erweiterungen wie
z. B. Enterprise Services, Schnittstellen, Datenkonvertierungsprogramme, Berichte
und weitere Entwicklungen. Sollten Altdatenbestinde migriert werden, werden
Konvertierungsprogramme erstellt und getestet. Wéhrend dieser Phase wird das
spétere Produktivsystem aufgesetzt.

4. Finale Vorbereitung

Die finale Vorbereitung dient dem Sicherstellen des korrekten Betriebes des
Systems. Dabei werden die sog. Integrationstests bestdtigt, um einen
funktionsiibergreifenden (iiber mehrere Module hinweg) Betrieb zu gewéhrleisten.
Dariiber hinaus wird ein detaillierter Plan erarbeitet, der den Ubergang vom Test-
hin zum Produktivsystem (Cutover) dokumentiert. Dabei wird das
Produktivsystem mit den entsprechenden Kundendaten vorbereitet. Am Ende
dieser Phase beginnt der Betrieb mit dem Produktivsystem und sdmtliche
Geschiéftsvorfille werden auf dem neuen System durchgefiihrt.

5. Go-Live Support
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In dieser Phase wird der Ubergang von einem Pre-Produktivsystem hin zu dem
eigentlichen Produktivsystem vollzogen. Dabei unterstiitzt eine Support-
Organisation die Endnutzer bei der Nutzung der neu eingefiihrten Losung. Hierbei
handelt es sich nicht nur um eine Unterstiitzung wihrend der ersten Betriebsphase,
sondern iiber einen ldngeren Zeitraum, wéhrend des produktiven FEinsatzes,
hinweg.

6. Betrieb

Das primére Ziel dieser Phase ist die Sicherstellung eines reibungslosen Betriebs
der Losung. Hierzu zdhlen eine garantierte Systemverfiigbarkeit und das
Garantieren benotigter Performanceanforderungen, um einen reibungslosen Betrieb
samtlicher im System abgebildeten Geschiftsvorfille zu gewahrleisten.

Aufgrund ihrer praktischen Relevanz, insb. im Kontext dieser Arbeit, wurde die ASAP-
Implementierungsmethode als Referenz zum Vergleich der spéter betrachteten SAP Business
ByDesign Go-Live Methodology herangezogen. Allgemein betrachtet, orientiert sich auch das
ASAP-Vorgehen an allgemeinen Vorgehensmodellen aus dem Projektmanagement und wurde
mit entsprechenden 16sungsspezifischen Inhalten angereichert, um einer komplexen
Implementierung wie z. B. der einer ERP-L6sung zu entsprechen.

3.4 Implementierungsansitze fiir ERP-Systeme

In diesem Abschnitt werden verschiedene Ansdtze zur Implementierung der ausgewéhlten
ERP-Module unter Beriicksichtigung zeitlicher und sachlicher Aspekten betrachtet. Neben der
Strategie zur Modulimplementierung wird der Handlungsspielraum beim Systemwechsel von
Altsystem(en) hin zur neuen ERP-Losung aus der zeitlichen Perspektive (beim
Systemiibergang) und aus der technischen Perspektive (bei der Datenmigration) dargestellt.
Diese strategischen und taktischen Entscheidungen sind zum Ende einer ERP-Planung zu
treffen und lassen sich somit als Aktivitdt in die Phase Projektauftrag (vgl. Abschnitt 3.1.1)
nach Markus und Tanis (2000) einordnen.

3.4.1 Strategien zur Moduleinfiihrung

Erhebliche Kosten und unerwiinschte Zeitverluste, die durch Anwendung der falschen
Strategien verursacht werden, konnen anvisierte Wettbewerbsvorteile des Einsatzes eines
ERP-Systems in Wettbewerbsnachteile fiir den Anwender verwandeln (Bayrak 2007;
Gortz/Hesseler 2007). In diesem Kontext sind Auswahl und Anwendung der richtigen
Strategien zur Einfilhrung eines ERP-Systems ebenso wichtig wie die Auswahl des ERP-
Systems selbst (Umble et al. 2003). Im Rahmen eines Bewertungs- und Auswahlprozesses
stellen die spéter diskutierten Vergleichsaspekte wichtige Bewertungs- bzw. Auswahlkriterien
fiir das einfithrende Unternehmen dar (Bayrak 2007). Allerdings sind neben diesen Kriterien
auch die Machbarkeit, die finanziellen Auswirkungen und ggf. die Kongruenz der Strategien
mit den Wertesystemen von ERP-Anwendern zu beriicksichtigen. Aufgrund der Kritikalitét
der Einflihrung werden an diese Stelle unterschiedliche Einfiihrungsstrategien von ERP-
Systemen erldutert und diskutiert.

Bei der ERP-Einfilihrung gibt es unterschiedliche Implementierungsansétze, die sich vorrangig
nach zeitlichen Kriterien unterscheiden lassen. Abhingig vom gewédhlten Ansatz wird das
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Vorgehen zur ERP-Implementierung in Form der Wiederholung durchzufiihrender
Aktivititen beeinflusst. Eine Ubersicht vorhandener Implementierungsansitzen, auf die im
weiteren Verlauf dieses Abschnittes ndher eingegangen wird, ist in Abbildung 3-7 dargestellt.

Strategien zur
Moduleinfiihrung

2 'I """""""""""""""""""" 'I """"" \
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Abbildung 3-7: Strategien zur Modulimplementierung bei ERP-Standardsoftware
Quelle: Eigene Darstellung

Urspriinglich werden in der Literatur zwei Grundformen der ERP-Modulimplementierung
beschrieben. Zum einen die simultane Vorgehensweise, der sogenannte Big-Bang-Ansatz. Bei
diesem werden alle ausgewéhlten ERP-Module zeitgleich implementiert, um eine
Inbetriebnahme zum selben Zeitpunkt zu ermdglichen. Zum anderen der Ansatz einer Step-
by-Step-Implementierung, die auch als modulare oder stufenweise Vorgehensweise bezeichnet
wird. Hier werden die Komponenten des ERP-Systems sukzessive in aufeinander folgenden
Phasen eingefiihrt*. Gortz und Hesseler (2007) unterscheiden den stufenweisen
Implementierungsansatz dariiber hinaus noch auf einer sachlichen Ebene nach prozess- und
funktionsorientierten Variante. Wihrend bei dem prozessorientierten Vorgehen all diejenigen
ERP-Komponenten implementiert werden, die an einem Geschiftsprozess beteiligt sind,
orientiert sich der klassische Step-by-Step-Ansatz an einer schrittweisen Implementierung der
ERP-Module (funktionsorientiert) in einer zuvor festgelegten Reihenfolge.

Zusitzlich zu den Reinformen der simultanen und sukzessiven Vorgehensweise, beschreiben
Johansson und Sudzina (2009), Welti (1999) sowie Mabert et al. (2003) diverse Mischformen,
die jeweils abhingig von der Motivation und basierend auf einer Designentscheidung
angewandt werden.

3.4.1.1 Big-Bang-Ansatz

Der Big-Bang-Ansatz stellt einen der prominentesten Vertreter von
Implementierungsstrategien ~ bei ~ ERP-Systemen  dar. Bei dem  simultanen
Implementierungsansatz, der Big-Bang-Implementierung werden alle ERP-Module parallel
konfiguriert und zum gleichen Zeitpunkt eingefiihrt. Alle Nutzer wechseln auf das neu
eingefiihrte System und die manuelle Verwaltung der Daten bzw. der Betrieb der Altsysteme
wird zu diesem Zeitpunkt eingestellt. Trotz eines iiberproportional hohen Projektaufwands
bringt diese Variante eine Reihe von Vorteilen mit sich (Gortz/Hesseler 2007,
Johansson/Sudzina 2009; Malhotra/Temponi 2010):

4 Vgl. Welti (1999); Markus et al. (2000b); Parr/Shanks (2000a); Gortz/Hesseler (2007); Johansson/Sudzina
(2009)
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— Eine Kostenreduzierung aufgrund der Umstellung aller Geschiftsprozesse an einem
Stichtag, wodurch tempordre Schnittstellenapplikationen in der Regel hinfillig
werden.

— Die Reduzierung der Gesamtlaufzeit des Projekts im Vergleich zur Step-by-Step-
Einfiihrung bei vergleichbarem Funktionsumfang des Implementierungsvorhabens.

—  Einhergehend mit der reduzierten Projektlaufzeit kann der wirtschaftliche Nutzen des
ERP-Systems schneller realisiert werden.

— FEine vereinfachte Entscheidungs- und Losungsfindung bei Problemen beziiglich
der Integration der unterschiedlichen Module.

— Der hohe Fokussierungsgrad des Projektteams, aufgrund der Kritikalitdt und
Wichtigkeit des Projekts.

Den zahlreichen Vorteilen stehen jedoch auch einige Nachteile gegeniiber, die bei einer
Entscheidung fiir diesen Implementierungsansatz beriicksichtigt werden sollten (Parr/Shanks
2000a; Gortz/Hesseler 2007; Malhotra/Temponi 2010):

— Eine erhohte Anforderung an das Projektmanagement und der damit verbundenen
lingeren Vorlaufzeit zur Planung eines derartigen GroB3projekts.

— Die erhohte Zusatzbelastung fiir Mitarbeiter aller betroffenen Unternehmensbereiche
durch Integration von Endanwendern wiéhrend der Einfiihrung, z. B. in Form von
Tests und Schulungen.

— Hochste Qualititsanforderungen an die Inbetriebnahme des Systems aufgrund des
damit verbundenen Risikos dem Verlust der Nutzerakzeptanz im Falle einer
fehlerbehafteten Einfiihrung.

— Die Einbindung externer Unterstiitzung fiir die Inbetriecbnahme des Systems
basierend auf einer erfahrungsgemdll hohen Fehlerrate und der maximalen
Komplexititsstufe eines derart umfangreichen Projektes.

Wie bereits bei den Nachteilen beschrieben, kann eine ad-hoc Umstellung zu einem Verlust
der Nutzerakzeptanz und erhohten Fehlerraten von Seiten der Anwender fithren. Dies hat
meist direkte Auswirkung auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens (Eason 1989). Ein im
Zuge der Big-Bang-Implementierung auftretendes Phanomen wurde von Eason (1989) als das
sog. Initial Dip Phenomenon beschrieben. Dieses Phanomen des initialen Einbruchs tritt in
der Regel kurz nach der Inbetriebnahme des Systems auf und spiegelt einen Abfall der
organisationalen Performanz aufgrund der neu eingefiihrten Software wider (vgl. Abbildung
3-8).
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Abbildung 3-8: Das "Initial Dip Phenomenon' nach Eason
Quelle: In Anlehnung an Eason (1989)

Ein derartiges Implementierungsvorgehen hat demnach eine Authol-Periode zur Folge, um
die vorher entstandenen Leistungsverluste wieder zu kompensieren.

3.4.1.2 Step-by-Step-Implementierung

Die stufenweise Einfiihrung eines ERP Systems stellt eine Alternative zum hohen Risiko
eines Big-Bang Projekts dar. Zur Reduzierung des Einflihrungsrisikos werden ausgewéhlte
ERP Module zeitlich versetzt, unter Beachtung einer sinnvollen Reihenfolge implementiert.
Daraus ergeben sich folgende Vorteile (Schwarzer/Krecmar 2004; Gortz/Hesseler 2007,
Malhotra/Temponi 2010):

— FEine iiberschaubare Projektgrofle mit verhdltnismédfBig wenig eingebundenen
Ressourcen erhoht die Chancen einer erfolgreichen ERP-Einfiihrung.

— Die Reduzierung der Anforderungen an das Projektmanagement durch die geringe
Komplexitit von Teilprojekten.

— Schnell erzielte Erfolgserlebnisse bei der Implementierung von ERP-Modulen
konnen positive Auswirkungen auf das Engagement der Projektmitarbeiter und die
Nutzerakzeptanz haben.

— Die verteilten Projektkosten iiber einen lingeren Zeitraum hinweg ermoglichen eine
vereinfachte Finanzierung fiir das implementierende Unternehmen.

Durch den integrativen Charakter eines ERP-Systems und das fehlende Zusammenspiel der
einzelnen Komponenten aufgrund der zu Beginn isolierten Moduleinfiihrung, miissen jedoch
auf diverse Nachteile der Step-by-Step Implementierung beachtet werden (Schiitte 1998;
Mertens et al. 2005; Gortz/Hesseler 2007; Johansson/Sudzina 2009):

— Das Bereitstellen von Interimsschnittstellen zur Uberbriickung der ganzheitlichen
Modulintegration mit bestehenden Altsystemen.

— Der Einsatz  zusétzlicher technischer  Ressourcen zur temporiren
Schnittstellenentwicklung.

— Ein Mehraufwand im spiteren Projektverlauf aufgrund von unzureichenden
Definitionen von Integrationsanforderungen zwischen den einzeln eingefiihrten
ERP-Modulen.
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—  Der anfingliche Charakter einer Zwischenlosung.

— Eine spitere Realisierung der Nutzenvorteile von ERP-Systemen wie z. B. der
Integrationseffekte durch die lingere Ubergangszeit im Vergleich zum Big-Bang-
Ansatz.

Eine weitere Differenzierung der Step-by-Step-Implementierung basiert auf sachlichen
Kriterien. Die klassische Ausprdgung eines funktionsorientierten Stufenkonzepts sieht vor,
einzelne Funktionsbereiche nacheinander auf die jeweiligen ERP-Module umzustellen. Diese
Softwareeinfiihrung verstédrkt jedoch die funktionale Aufbauorganisation des Unternehmens
und fiihrt somit zur Entstehung von Software unterstiitzten Insellosungen (Schwarzer/Krcmar
2004).

Der funktionsiibergreifende Gedanke einer ERP-Losung wird dabei vernachldssigt und erst
durch eine Verdnderung der Einfiihrungsstrategie hin zum prozessorientierten
Implementierungsansatz wieder aufgegriffen. Der auf Geschéftsprozesse basierende
sukzessive Ansatz versucht somit die Komplexitdt und das Risiko des ERP-Projekts zu
minimieren und gleichzeitig den Integrationsgedanken aufrecht zu erhalten (Mertens et al.
2005; Gortz/Hesseler 2007). Die Vorgehensweise strebt demnach eine ganzheitliche
Realisierung mit allen an einem Geschiftsprozess beteiligten ERP-Komponenten an. Zur
Implementierung der Auftragsabwicklung kdnnen beispielsweise neben dem Vertriebsmodul
zusdtzliche Funktionen aus weiteren Modulen des Rechnungswesen, der Produktion oder der
Beschaffung eine Rolle spielen. Die Nutzenerwartung an ERP-Systeme als integrierte
Softwarelosung kann somit am schnellsten freigesetzt werden (Hansmann/Neumann 2008).
Dariiber hinaus zeichnet sich dieser Implementierungsansatz durch die einfach zu
realisierende Geschiftsprozessoptimierung und den Erfahrungs- sowie Lerneffekt aus
implementierten Prozessabldaufen aus (Schwarzer/Krecmar 2004; Hansmann/Neumann 2008;
Malhotra/Temponi 2010).

Die Kriterien flir und gegen eine sukzessive oder simultane Implementierung sind mit der
Eignung bezogen auf die Unternechmensziele in Tabelle 3-2 zusammenfassend
gegeniibergestellt. Die Gegeniiberstellung der Vorgehensweisen zeigt ein ausgeglichenes Bild
an Vor- und Nachteile bezugnehmend auf die Zielerreichung. Insbesondere die
Nutzermotivation sowie die Einfiihrungskosten lassen sich nur schwer allgemein zuordnen, da
gegensitzliche Faktoren die Unternehmensziele beeinflussen. Unabhidngig von den
Unternehmenszielen spielt auch die gewidhlte ERP-Software eine groBe Rolle in der
Entscheidung zum Implementierungsansatz. So ist es nicht uniiblich, dass der gewidhlte ERP-
Anbieter eine gewisse Einfiihrungsstrategie vorgibt, die sich in bereits abgeschlossenen
Projekten als praktikabel und erfolgreich bewahrt hat (Johansson/Sudzina 2009).
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Big-Bang Bewertungsfaktor Step-by-Step
(Unternehmensziel)
Einmaliges Projekt mit Projektlaufzeit Lange Laufzeit durch
kiirzerer Laufzeit (kurz) viele Teilprojekte
Hohe Komplexitit Risikofaktoren Kleine Teilprojekte, aber
durch GroBiprojekt (gering) Modulintegration

Kaum temporire

Schnittstellenaufwand

Temporare Schnittstellen

Laufzeit

Schnittstellen notig (minimieren) zu Altsystemen notig
Vollstindige Nutzenrealisierung Spater
Integration mit kurzer (schnell) Integrationsnutzen

Intensive Belastung

Mitarbeiterbelastung

VerhiltnisméBig gering

hohe Fokussierung (gering)

Einmalig sehr Beratungsaufwand Moderat iiber langen
intensiv (gering) Zeitraum
Schnelle Ablésung von Heterogene Systeme Hohe Belastung

Einfiihrung

Altsystemen (gering) durch Schnittstellen
Hohe Belastung, aber Nutzermotivation Friihzeitige Erfolge, aber
schneller Nutzen (hoch) Zwischenlosung
Insgesamt weniger Einfiihrungskosten Kosten tiber langen
Kosten, aber auf (gering) Zeitraum
einmal

Implementierung Einsatz gewonnener Iterative Einfithrung
erfolgt auf einmal, Erfahrungen ermoglicht Skaleneffekte
keine Vorteile durch (gewlinscht) durch gewonnene
Einfiihrungserfahrung Erfahrungen
en

Hohe Komplexitiit, Misserfolgsrisiko Kleine Teilprojekte
grofles Projekt; (gering) mindern Risiko
Akzeptanzprobleme

Kaum vorhanden, Doppelarbeiten Vorhanden, durch
durch komplette (vermeiden) Teilprojekte und

integrative Aspekte

Tabelle 3-2: Big-Bang- vs. Step-by-Step-Strategie

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bayrak (2007); Gortz/Hesseler (2007)
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3.4.1.3 Mischformen

Im Laufe der Zeit haben sich einige Mischformen aus der simultanen Implementierung und
dem sukzessiven Vorgehen entwickelt. Johansson und Sudzina (2009) beschreiben das
Vorgehen anhand eines Pilotprojekts zur ERP-Implementierung, bei dem im ersten Schritt nur
ein Modul eingefiihrt wird, gefolgt von allen restlichen in einem zweiten Teilprojekt. Diese
werden in einem Schritt, wihrend der zweiten Projektphase implementiert. Durch dieses
Vorgehen sollen Vorteile beider Ansdtze kombiniert und zusammen mit den gewonnenen
Erfahrungen aus der Pilotimplementierung eine schnelle und erfolgreiche ERP-Einfiihrung
realisiert werden.

Welti  (1999) sowie Mabert et al. (2003) untersuchen mit der bereichsweisen
Implementierung, auch als Rollout-Ansatz bekannt, eine weitere Einfithrungsvariante. Hierbei
wird die ERP-Losung in ausgewidhltem Funktionsumfang iterativ an einzelnen
Unternehmensstandorten oder flir ausgewéhlte Anwendergruppen zur Verfligung gestellt.

Die eigentliche Implementierung fiir spezielle Standorte kann dabei sowohl nach dem Big-
Bang-Ansatz als auch der Step-by-Step-Implementierung durchgefiihrt werden. Der Vorteil
dieser Vorgehensweise liegt im Lerneffekt. Die gewonnenen Erfahrungen bei anfangs
eingefiihrten Bereichen konnen dokumentiert und genutzt werden, wodurch aufgetretene
Problemstellungen in der weiterfilhrenden Implementierung vermieden werden kénnen (Welti
1999; Mabert et al. 2003). Aufgrund der UnternehmensgrofBe von KMU findet dieses
Implementierungsvorgehen in der Regel keine Anwendung und wird im Verlauf dieser Arbeit
nicht weiter beriicksichtigt.

3.4.2 Systemwechsel

Eng verbunden mit der Strategie der Moduleinfiihrung ist die Vorgehensweise beim
Ubergang der Altsysteme auf die neue, integrierte ERP-Losung. Der Handlungsspielraum bei
dem Systemwechsel kann hierbei in eine zeitliche und eine technische Komponente
unterschieden werden. Beim zeitlichen Ubergang der implementierten ERP-Komponenten
von den Altsystemen lassen sich zwei Vorgehen identifizieren (Okrent/Vokurka 2004;
Reuther/Chattopadhyay 2004). Zum einen der anfanglich parallele Betrieb von Altsystemen
und des neu eingefithrten ERP-Systems und zum anderen der stichtagbezogene (harte)
Ubergang durch die Abschaltung der Altsysteme und dem alleinigen Betrieb der neuen ERP-
Losung. Beide  Ubergangstechniken sind  beliebig mit den  vorgestellten
Moduleinfiihrungsstrategien kombinierbar (Okrent/Vokurka 2004; Reuther/Chattopadhyay
2004).

Die technische Fragestellung beim Systemwechsel bezieht sich auf die Migration der im
Altsystem hinterlegten Daten. Diese konnen entweder manuell in das neue ERP-System
eingegeben oder elektronisch unter Verwendung eines individuellen
Konvertierungsprogramms durchgefiihrt werden (Malhotra/Temponi 2010). Die Aufteilung
des Handlungsspielraums beim Systemwechsel ist in Abbildung 3-9 zusammengefasst und
wird nachfolgend erlautert.
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Abbildung 3-9: Vorgehen zum Systemwechsel (von Altsystemen auf ERP-Lésung)
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Okrent/Vokurka 2004; Malhotra/Temponi 2010)

Der Vorteil eines Systemiibergangs mittels des parallelen Betriebs von einem oder mehreren
Altsystem(en) und dem neu eingefiihrten ERP-System iiber einen gewissen Zeitraum zeichnet
sich durch die Wiederherstellungsmdglichkeiten im Falle einer fehlerhaften Implementierung
von ERP-Modulen aus. Dadurch wird das Risiko fataler Folgen, beispielsweise einer
fehlgeschlagenen Big-Bang-Implementierung, reduziert. Allerdings sind bis zu dem
Zeitpunkt, an dem alle Leistungskriterien des neuen ERP-Systems erfiillt und die Altsysteme
abgeschaltet werden konnen, eine beachtliche Menge zusétzlicher Ressourcen aufzubringen
(Kremers/van Dissel 2000). Neben zusédtzlichen personellem und technischem Aufwand zur
Instandhaltung der parallel betriebenen Informationssysteme, wie z. B. zur Erhaltung der
Datenkonsistenz (Ho et al. 2004), muss das Personal auch in der Anwendung und dem
Umgang mit beiden Systemen im téglichen Betrieb vorbereitet werden (Okrent/Vokurka
2004; Malhotra/Temponi 2010).

Im Gegensatz dazu stellt der harte Ubergang zum ERP-System die ressourcenschonendere
Variante dar. Anwender miissen lediglich fiir die ERP-Software geschult werden und auch die
Aufwinde zur Instandhaltung der Altsysteme entfallen. Die Inbetriebnahme entwickelt sich
aufgrund der fehlenden Riickversicherung jedoch zu einem sehr komplexen Vorhaben mit
hohen Anforderungen an die Stabilitdit und Funktionalitdt des ERP-Systems (Kremers/van
Dissel 2000; Reuther/Chattopadhyay 2004).

Neben der Entscheidung zum zeitlichen Verlauf des Systemiibergangs muss die technische
Migration der Daten aus Altsystemen festgelegt werden. Trotz des hohen Aufwands durch
manuelles Pflegen der Daten weist diese Form der Migration speziell fiir mittelstandische
Unternehmen einige Vorziige auf. Die manuelle Eingabe von iiberschaubaren Datenmengen
wird zumeist von den Endanwendern durchgefiihrt, die sowohl mit dem Format und der
Bedeutung als auch mit den in Verbindung stehenden Geschéftsprozessen vertraut sind.
Dadurch konnen nétige Syntax- und Semantiktransformationen der Daten von Anfang an
unter fachkundiger Beurteilung realisiert werden. Zudem wird die Integration von Daten
erleichtert, die lediglich in Papierform oder als implizites Wissen vorliegen. Ein verbesserter
Umgang und ein hoheres Identifikationsgefiihl der Endanwender mit dem System stellen
weitere, potentiell vorteilhafte Nebeneffekte dar (Malhotra/Temponi 2010; Morris 2012).

Die elektronische Variante der Datenmigration wird hingegen mit Hilfe eines
Unterstiitzungstools zur korrekten Uberfiihrung der Daten ausgefiihrt. Abhingig von einem
moglicherweise verteilten Datenbestand mit unterschiedlicher Syntax, sind hierbei komplexe
Konvertierungsalgorithmen zu implementieren, welche die alten Daten bei gleichbleibender
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Bedeutung in ein vom neuen ERP-System gefordertes Format umwandeln (Kremers/van
Dissel  2000; Morris  2012). Der  zusdtzliche  Entwicklungsaufwand  eines
Konvertierungsprogramms lésst sich in der Regel nur bei grof3en, elektronisch und einheitlich
vorliegenden Datenmengen rechtfertigen. Bei papierbasierten Daten oder implizitem Wissen
wird weiterhin eine manuelle Dateneingabe notwendig sein. Auch wenn einige ERP-Anbieter
ihre Kunden bei der Ubertragung von bestehenden Daten mit bereits vorhandenen
Schnittstellen unterstiitzen, bleibt die Validierung der Datenintegritét als allgemeines Problem
der elektronischen Datenmigration bestehen (Malhotra/Temponi 2010).

3.4.3 Bewertung fiir KMU

Eine allgemein giiltige Entscheidung zur Wahl eines aufgezeigten ERP-
Implementierungsansatzes lidsst die unterschiedlichen Ausgangssituationen von Unternechmen
nicht zu. Die Abwigung von Vor- und Nachteilen der Vorgehensweisen muss somit stets auf
einer individuellen Bewertung des Unternechmens, seiner Rahmenbedingungen und
Zielvorstellungen sowie auf der Ressourcenverfligbarkeit und dem vorhandenen IT-Know-
how basieren (Gortz/Hesseler 2007).

Diese Aussage wird auch durch die Ergebnisse diverser Untersuchungen zu mittelstindischen
Unternechmen bestéitigt, wonach bei KMU eine ausgewogene Anwendung der
Vorgehensweisen mit Tendenz zum Big-Bang-Ansatz identifiziert werden kann. Bernroider
und Leseure (2005) beobachteten in einer Studie aus dem Jahr 2005 mit 129 beteiligten KMU
aus unterschiedlichen Branchen in Osterreich, dass 54,2 % auf eine Big-Bang-Umstellungen,
32,9 % eine stufenweisen Implementierung, wihrend nur 12,9 % der KMU auf eine
Mischform mit Pilotprojekt zuriickgegriffen haben.

In Einklang mit den Ergebnissen von Bernroider und Leseure (2005) konnten Johansson und
Sudzina (2009) in einer aktuelleren Studie mit einer Untersuchungsgrofle von knapp
einhundert mittelstindischen Unternehmen aus Danemark, der Slowakei und Slowenien bei
45,5 % aller KMU eine Big-Bang-Implementierung, bei 30 % die Step-by-Step-Realisierung
und bei 24,5 % eine Pilot-Projektierung identifizierten. Als Begriindung fiir die {iberwiegende
Big-Bang-Realisierung wird die geringere Nutzeranzahl von KMU im Vergleich zu groB3en
Unternehmen angefiihrt. Dadurch sinkt die Komplexitit einer simultanen Umstellung und
zugleich wird im Vergleich zur stufenweisen Implementierung eine geringere Projektlaufzeit
mit schneller Nutzenrealisierung ermdglicht (Johansson/Sudzina 2009).

Im Widerspruch zu den zuvor aufgezeigten Ergebnissen bekriftigen Malhotra und Temponi
(2010) eine stufenweise Einfilhrung der ERP-Systeme bei mittelstindischen Unternehmen als
addquaten Implementierungsansatz. In einer offenen Befragung von sechs mittelstdndischen
Unternehmen der Fertigungsindustrie in den Vereinigten Staaten, haben vier der befragten
KMU den Step-by-Step-Ansatz einer simultanen Implementierung mit Parallelbetrieb
vorgezogen. Dabei kommt speziell die funktionsorientierte Variante zum Tragen. Begriindet
wird dies durch das hohe unternehmerische Risiko der simultanen Einfiihrung und mit den
einhergehenden fatalen Folgen fiir KMU. Zudem werden die Gegebenheit begrenzter
Ressourcen und das Ziel der Partnereinbindung unterstiitzt, indem der Fokus auf der
erfolgreichen Integration lediglich eines ERP-Moduls zu einem bestimmten Zeitpunkt liegt.
Als bewihrte Technik der Datenmigration hat sich in dieser Studie zu KMU die manuelle
Eingabe bestehender Daten bewéhrt. Fiinf von sechs Mittelstindlern entschieden sich
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demnach aufgrund unterschiedlicher Formatkonventionen und der geringen Datenmenge fiir
die manuelle Pflege des Datenbestandes. Die elektronische Dateniibertragung konnte
hingegen nur unter hohem Testaufwand erfolgreich durchgefiihrt werden (Malhotra/Temponi
2010).

Bei der Untersuchung von Reuther und Chattopadhyay (2004) zu australischen KMU, die im
gleichen Industriesektor agieren, hélt sich der Big-Bang- und Step-by-Step-Ansatz mit 54 %
zu 46 % zu Gunsten der simultanen Implementierung die Waage. Interessant ist jedoch die
Beobachtung, dass trotz des erhohten Risikos der Inbetriebnahme, in zwei Drittel aller ERP-
Projekte ein harter Ubergang von Altsystem zu neuer ERP Software gewihlt wurde. Als
Griinde wurden beschrinkte finanzielle sowie personelle Ressourcen eines parallelen Betriebs
angegeben (Reuther/Chattopadhyay 2004).

Diese gegensitzlichen Meinungsbilder unterstreichen den nicht generalisierbaren Charakter
des Implementierungsansatzes und heben gleichzeitig auch einige Bewertungsfaktoren der
Einfiihrungsstrategien hervor. Die Kriterien fiir und gegen eine sukzessive oder simultane
Implementierung sind mit der Eignung in Bezug auf die Unternehmensziele bereits in Tabelle
3-2 zusammenfassend gegeniibergestellt worden. Wie bereits dort beschrieben, zeigen beide
Vorgehen hinsichtlich Threr Bewertung auf die Zielerreichung ein ausgeglichenes Bild. Dies
wurde auch in Bezug auf KMU, wie in den vorangegangenen Abschnitten beschrieben,
bestitigt.

3.5 Projekt und Projekterfolg

Traditionell wird der Erfolg eines Projektes anhand des magischen Dreiecks dargestellt und
gemessen. Dabei werden klassisch die drei Faktoren in-time, in-budget und in-quality
beriicksichtigt (Shenhar et al. 1997; Baccarini 1999; Turner 2009). Auch im Zusammenhang
mit IT-Projekten werden nach Gaulke (2004) Zeit, Kosten und Leistung bzw. Qualitit als die
drei grundlegenden Zieldimensionen dargestellt. Dabei représentieren die Kanten zwischen
den Eckpunkten die Abhéngigkeiten der drei Dimensionen. Wird eine Ecke des Dreiecks
verdndert, verschiebt sich das Verhéltnis der Seiten entsprechend zueinander. Beispielsweise
kann man die Qualitit eines neuen Produktes dadurch steigern, indem man mehr Zeit in seine
Entwicklung investiert. Dies hat jedoch zwangsldufig auch einen Anstieg der
Entwicklungskosten zur Folge.

Leistung/
Qualitat

Projekterfolg

Zeit Kosten

Abbildung 3-10: Magisches Dreieck fiir Projekterfolg
Quelle: In Anlehnung an Gaulke (2004)
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Gerade bei umfangreichen Projekten, wie z. B. der Einfithrung eines ERP-Systems, stellt die
Hauptaufgabe fiir das Projektmanagement dar, die Anforderungen die sich durch die drei
Dimensionen aufspannen, in ein verniinftiges und ausgewogenes Gleichgewicht zu bringen.
Bereits wihrend der ersten Planungen muss dabei die Qualitit (geforderter Funktionsumfang)
des zuklinftigen Systems, etwa anhand der Erstellung eines Pflichtenheftes, definiert werden.
Um diese Qualitdt sicherzustellen, muss das System entsprechend dimensioniert sein, d. h. es
miissen bestimmte Mengen an Ressourcen (wie z. B. Beraterstunden) bereitgestellt und
investiert werden. Durch eine generelle Uberdimensionierung des ERP-Systems, d. h. der
Funktionsumfang wiirde grofler sein, als von dem Unternehmen eigentlich benétigt, konnte
man zwar alle qualitativen Anforderungen problemlos gewihrleisten, aber ein gesteigerter
Aufwand durch den Einsatz von zusitzlichen Ressourcen wiirde zu einem enormen Anstieg
der Implementierungskosten fiihren und die Effizienz des Projektmanagements in berechtigte
Kritik bringen.

Gerade ERP-Implementierungsprojekte, die aufgrund ihres interdisziplindren Charakters als
auBerst komplex gelten, stehen meist in der Kritik, den Anforderungen eines effizienten
Projektmanagements nicht zu entsprechen. Aktuelle Studien belegen beispielweise, dass ERP-
Projekte meist eine Diskrepanz zwischen geplanter und realisierter Implementierungszeit
aufweisen (Panorama Consulting Solutions 2012). Der Abbildung 3-11 dargestellt Vergleich
der drei groften ERP-Anbieter zeigt die durchschnittliche Implementierungszeit in Monaten.
Daraus geht auch hervor, dass im Durchschnitt die geplante ERP-Implementierungszeit meist
unter der tatsdchlich realisierten Einfiihrungszeit liegt und somit ein negatives Merkmal des
Projekterfolgs It. den oben aufgefiihrten Definitionen darstellt.
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Abbildung 3-11: Durchschnittliche ERP-Implementierungszeiten im Vergleich
Quelle: Panorama Consulting Solutions (2012)

Judgev und Miiller (2005) stellten fest, dass bei der Erfolgsmessung in Projekten auch die
Kunden- und Stakeholderzufriedenheit beriicksichtigt werden sollte. Bereits Baccarini (1999)
betont, dass die Zufriedenheit der Stakeholder ein wichtiger Faktor des Projekterfolgs ist. So
miissen neben den drei klassischen Einflussgroen auf den Projekterfolg, auch weitere
Dimensionen betrachtet werden. Baccarini (1999) und Wateridge (1998) unterschieden dabei
zwischen Projektmanagementerfolg und Produkterfolg. Der Projektmanagementerfolg
orientiert sich in beiden Arbeiten an den GroBen Zeit, Kosten und die Erfillung der
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Spezifikation. Der Produkterfolg beriicksichtigt die Erfiillung der Interessen der Stakeholder
und Anwender sowie die Erfiillung der strategischen Ziele des Auftraggebers.

Dreiling (2010) stellt den Erfolg bei der Einfiihrung von ERP-Systemen anhand einer
dhnlichen Unterteilung dar. Er bezeichnet die beiden Dimensionen dabei als Projekt- und
Businesserfolg. Der Projekterfolg bezieht sich dabei auf die Dimensionen Zeit- und
Kostenrahmen im Verhéltnis zum vereinbarten Umfang. Dabei ldsst sich der Grad des
Projekterfolgs als das Ausmall der Abweichung von den Projektzielen messen. Der
Businesserfolg bezieht sich auf das Erreichen der erhofften Nutzenvorteile in der
Normalbetriebsphase. Dieser wird anhand der Zeit- und Kostenersparnissen sowie der
Erlossteigerung und Nutzerzufriedenheit bestimmt. Aus der Sicht des Projektleiters bzw. der
Berater ist demnach der Projekterfolg die maBigebliche Grof3e, die Unternehmensfithrung bzw.
das Management hingegen bemisst den Erfolg einer ERP-Einfiihrung anhand des
Businesserfolgs.

Markus et al. (2000a) betonen in ihrer Arbeit, dass Erfolg abhingig vom Blickwinkel und
vom Zeitpunkt ist. Unterschiedliche Stakeholder haben zu verschiedenen Zeitpunkten andere
Ansichten {iber den Erfolg. Die Autoren unterscheiden ,three distinct phases in the ,ERP
experience cycle’:

1. the project phase during which ERP software is configured and rolled out to the
organization,

2. the shakedown phase during which the company makes the transition from ,go
live’ to ,normal operations’ and

3. the onward and upward phase during which the company captures the majority of
business benefits (if any) from the ERP system and plans the next steps for
technology implementation and business improvement.*

Analog zum Projekterfolg von Dreiling (2010) und vom Projektmanagementerfolg von
Baccarini (1999) und Wateridge (1998) wird der Projekterfolg anhand der Dimensionen Zeit
und Kosten der Einfihrung sowie der Funktionalitat des ERP-Systems definiert.

Der Erfolg in der Shakedown-Phase wird bspw. anhand der aufkommenden kurzfristigen
Anderungen unter Verwendung von Kennzahlen wie bspw. dafiir aufgewandte Arbeitsstunden
bemessen. Dariiber hinaus werden hier auch die Auswirkungen auf Lieferanten und Kunden
betrachtet. Als GroB3e zur Erfolgsmessung kann z. B. die Zeit gemessen werden die bendtigt
wird, um eine telefonische Bestellung im System aufzunehmen. Auch die bendtigte Zeit, bis
definierte KPI (Kennzahlen zur Erfolgsmessung) erreicht wurden, stellt in diese Phase ein
Mal des Erfolgs dar.

In der Onward- und Upward-Phase ist ein Indikator fiir den Erfolg, ob die erwarteten
Unternehmensergebnisse, z. B. geringere IT-Betriebskosten, erreicht wurden und dariiber
hinaus noch verbessert werden konnen. Weitere Messgrofle fiir den Erfolg sind die
Einfachheit, neue ERP-Releases oder weitere Ldsungen einzufilhren und verbesserte
Geschiéftspraktiken sowie ein verbesserter Entscheidungsfindungsprozess unter Verwendung
der stabil laufenden Losung.

Al-Mashari et al. (2003) unterscheiden bei dem Erfolgsbegriff in vier Dimensionen:
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Correspondence success: Das IT-System erfiillt die geplanten Ziele.

Process success: Das Projekt wird in den Zeit- und Budgetvorgaben abgeschlossen.

Interactions success: Die Anwender sind von dem System iiberzeugt.
—  Expectation success: Das System erfiillt die Erwartungen der Anwender.

Judgev/Miiller (2005), Baccarini (1999), Wateridge (1998), Dreiling (2010), Markus et al.
(2000a) und auch Al-Mashari et al. (2003) unterscheiden bei der Charakterisierung des
Erfolgs zwischen der Bewertung des Projektverlaufes und der Bewertung des
Projektergebnisses. Dieses Ergebnis ist in Tabelle 3-3 zusammengefasst dargestellt. Im
nachfolgenden werden diese beiden Dimensionen unter den Bezeichnungen Projekterfolg und
Businesserfolg nach Dreiling (2010) verwendet.

Bewertung des Bewertung des

Projektverlaufs Projektergebnisse
Wateridge (1998) Projektmanagementerfolg Produkterfolg
Baccarini (1999) Projektmanagementerfolg Produkterfolg
Markus et al. (2000a) Erfolg der Projektphase Erfolg in der Shakedown und

Onward and Upward Phase

Al-Mashari et al. (2003)

Correspondence Success,
Process Success

Interaction Success, Expectation
Success

Dreiling (2010)

Projekterfolg

Businesserfolg

Tabelle 3-3: Dimensionen des Erfolgs
Quelle: Eigene Darstellung

Barrantes und Czyperek (2006) charakterisieren den Erfolg allgemein als ,,das Bestimmen
von Zielen und das Erreichen dieser Ziele, die Erfiillung der Kundenerwartungen und der
kritischen Erfolgsfaktoren.“ Des Weiteren stellen die beiden Autoren fest, dass die
Identifikation, Analyse und das Bewusstsein fiir die Faktoren, die einen wesentlichen Einfluss
auf den Projekterfolg haben und bei der Projektplanung, Steuerung und Kontrolle erhohter
Aufmerksamkeit bediirfen, wesentliche Grundlagen fiir eine erfolgreiche Projektrealisierung
sind (Barrantes/Czyperek 2006). Erfolgsfaktoren sind demnach ,,Einflussgroen und
Bedingungen, die fiir den Erfolg und Misserfolg unternehmerischen Handelns bestimmend
sind“ (Domer 1998). Die Beriicksichtigung von Erfolgsfaktoren soll den Verantwortlichen
helfen, ihren wesentlichen Informationsbedarf einzuschrinken und begrenzte Ressourcen
wirkungsvoll einzusetzen. Rockart (1979) ist einer der ersten Forscher, der sich mit
Erfolgsfaktoren in der IT beschéftigt. Er definiert diese als ,,areas in which results, if they are
satisfactory, will ensure successful competitive performance for the organization® (Rockart
1979). In Rahmen dieser Arbeit werden Erfolgsfaktoren folgendermal3en definiert:
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Faktoren und Schliisselgrofen, die fiir die Erreichung der Gesamtziele einer Unternehmung
von zentraler Bedeutung sind. Stimmen diese Faktoren, so wird die Unternehmung als Ganzes
erfolgreich sein, zeigen sich dagegen hier Defizite, so beeintridchtigt dies unmittelbar den
Gesamterfolg der Unternehmung.

3.6 Kiritische Erfolgsfaktoren der ERP-Implementierung

Nachdem verschiedene Phasenmodelle mit Kernaktivitdten und unterschiedliche Strategien
zur Moduleinfithrung zum Systemwechsel und zur Datenmigration behandelt wurden, zielt
dieser Abschnitt auf kritische Erfolgsfaktoren (KEF) wihrend der ERP-Implementierung im
Allgemeinen und bei KMU ab. KEF werden in Bezug auf Projekte nach Pinto und Slevin
(1987) als Faktoren definiert, die bei korrekter Handhabung die Chancen auf den Erfolg eines
Implementierungsprojekts, wie z. B. der Einfilhrung eines komplexen Informationssystems,
signifikant erhdhen (Pinto/Slevin 1987). Die Wichtigkeit der Untersuchung von KEF ergibt
sich durch die beachtliche Anzahl an Berichten von Misserfolgen bei ERP-Einfiihrungen, die
beispielsweise auf unzureichende organisatorische und personelle Mentalitéit, unerfahrene
Projektmitglieder, technische Schwierigkeiten oder die mangelhafte Durchfiihrung von
Kernaktivititen zurlickzufiihren sind (Barker/Frolick 2003; Winkelmann/Klose 2008;
Malhotra/Temponi 2010). Der Fokus liegt somit auf Faktoren, die fiir den Erfolg eines ERP-
Projekts ausschlaggebend sind und wéhrend der ERP-Implementierung (vgl. Abschnitt 3.1 -
Phasenmodelle von ERP-Implementierungen) bei Unternehmen adressiert werden sollten.

Zunidchst gilt es, den Erfolg eines ERP-Implementierungsprojekts abzugrenzen. Nach Fitz-
Gerald und Carroll (2003) kann ein ERP-Projekt als erfolgreich betrachtet werden, wenn die
geplante ERP-Funktionalitdt in der vorgesehen Qualitit und im vorgegebenen Zeit- und
Budgetrahmen umgesetzt wird (Fitz-Gerald/Carroll 2003). Die verdffentlichten Fehlerraten
von bis zu 70 % beziechen sich bei strenger Bewertung somit nicht nur auf das vollige
Scheitern eines ERP-Projekts, sondern auch auf das Verfehlen vordefinierter Plangroflen
zeitlicher, finanzieller und qualitativer Natur (Loh/Koh 2004) und orientiert sich an den,
bereits in Abschnitt 3.5 vorgestellten, Dimensionen des allgemeine Projekterfolgs.

Aufgrund der Bedeutung von KEF wihrend der ERP-Implementierung haben bereits in der
Vergangenheit zahlreiche Autoren die Thematik kritischer Faktoren, Personen und
Entscheidungen thematisiert. Um die Jahrtausendwende haben Holland und Light (1999),
Somers und Nelson (2001) sowie Nah et al. (2001) eine Vielzahl von KEF in breit angelegten
empirischen Studien identifiziert. Auf Basis einer umfassenden Literaturanalyse haben Al-
Mudimigh et al. (2001) ein allgemeines Rahmenwerk von KEF fiir ein ERP-
Implementierungsprojekts erarbeitet. Parr und Shanks (2000b) haben mit Hilfe einer
Fallstudie weiter zur Sammlung von KEF beigetragen. Im Jahr 2008 wurden von Ngai et al.
(2008) in einem umfangreichen Literaturreview 18 KEF-Kategorien mit untergeordneten
Faktoren veroffentlicht. In ihrem Beitrag zum Vergleich von Erfolgs- und Risikofaktoren bei
ERP-Einfiihrungsprojekten haben Hoermann et al. (2011) eine erste Gegeniiberstellung
beider, in der wissenschaftlichen Literatur vorherrschenden Themengebiete (die Kritische
Erfolgsfaktorenforschung sowie die Risikofaktorenforschung®) vorgenommen, um einen

5 vgl. hierzu auch Hoermann et al. (2010)
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ganzheitlichen Einblick sowie eine Gegeniiberstellung und einen Abgleich beider
Forschungsgebiete vorzunehmen.

3.6.1 Methodik

Im Rahmen der zuletzt genannten Arbeit wurde eine umfangreiche Literaturanalyse
durchgefiihrt, die Bestandteil der Losungsfindung fiir die erste Forschungsfrage dieser Arbeit
ist. Eine steigende Zahl an verdffentlichten Biichern und Zeitschriften sowie an Konferenzen
und Workshops hat den Forschungsprozess grundsitzlich komplexer und aufwéndiger
gestaltet. Das Aufstellen einer Literaturanalyse kann mehrere Ziele verfolgen. Einerseits kann
die Analyse der Identifikation eines Forschungsthemas, einer Forschungsfrage oder einer
Hypothese dienen. Andererseits gilt es existierende Literatur zu identifizieren, die in
Beziehung mit der Forschung im Rahmen der eigenen Arbeit gesetzt wird. Dariiber hinaus
wird ein Verstindnis iiber theoretische Konzepte eines Forschungsgebietes sowie der
verwendeten Terminologie aufgebaut und hilft bei einer weiteren Beschéftigung mit der
Materie (Rowley/Slack 2004). Diese Analyse ist in der Regel in allen wissenschaftlichen
Arbeiten notwendig und dient dem Nachweis, dass der Autor sich mit der entsprechenden
Literatur beschéftigt hat. Nach Rowley und Slack (2004) dient die Analyse der vorhandenen
Literatur einer Zusammenfassung eines Themengebietes und der Unterstiitzung bei der
Identifikation spezifischer Forschungsfragen. Aus diesem Grund besteht ein groBer Bedarf
und die Notwendigkeit, als Grundlage fiir eine wissenschaftliche Arbeit, die derzeit
vorhandenen Studien und Ergebnisse in einem Forschungsgebiet zu beschreiben,
kategorisieren, auszuwerten und zu integrieren. Die Literaturstudie stellt demnach eine
wissenschaftliche Prozedur dar, die durch eine addquate Forschungsmethode gesteuert werden
sollte (Fettke 2006). Die Phasen der Reviewforschung nach Fettke (2006) werden in
Abbildung 3-12 zusammengefasst dargestellt.

Problem- Literatur- Literatur- Analyse und x .
. . Prasentation
formulierung suche auswertung Interpretation

Abbildung 3-12: Phasen der Reviewforschung
Quelle: Fettke (2006)

Dem Publication Manual of the American Psychological Association (APA) folgend, sind
Literaturanalysen kritische Beurteilungen von bereits verdffentlichten Arbeiten (APA 2009).
Anhand einer Organisation, Integration und Beurteilung von bereits verdffentlichten Artikeln
wird der dieser Arbeit zugrunde liegende Forschungsfortschritt analysiert. Die
Literaturiibersicht dient nach Sicht der Autoren Urbach et al. (2009) dem folgenden:

—  Die Definition und Verdeutlichung eines Problems.

— Die Untersuchung und Zusammenfassung der vorangegangenen Literatur, um den
Leser iiber den State-of-the-Art der Forschung in einem Forschungsgebiet zu
informieren.

— Die Identifikation von Beziehungen, Widerspriichen, Liicken und Inkonsistenzen in
der relevanten Literatur.

— Die Ausarbeitung eines Vorschlags zur Losung eines oder mehrerer Probleme.
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Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage im Rahmen dieser Arbeit wurde anhand dieser
Kriterien eine Literaturanalyse zum Thema ERP-Implementierungen durchgefiihrt. Die
Grundlage einer Literaturstudie besteht darin, die relevante Literatur zu dem untersuchten
Thema zu identifizieren. Eine systematische Suche stellt hierbei sicher, dass eine mdglichst
vollstindige Menge der relevanten Artikel gefunden wird. Der Prozess in dieser Arbeit kann
in drei Schritte unterteilt werden: (1) die Auswahl der Literaturquellen, (2) die Auswahl der
im Detail zu betrachtenden Artikel und (3) eine Eingrenzung auf relevante Artikel im Kontext
kleiner und mittelstdndischer Unternehmen.

3.6.2 Durchfiihrung und Ergebnisse der Literaturanalyse

Die vorliegende Literaturanalyse wurde nach dem Vorgehen von Webster und Watson (2002)
durchgefiihrt. Im ersten Schritt wurde eine Recherche auf den folgen Onlinedatenbanken
durchgefiihrt:

— search.ebscohost.com
— sciencedirect.com und

— portal.acm.org

Dabei wurde fiir die Identifikation der Erfolgsfaktoren nach den Stichwdrtern success und
ERP im Abstract, im Titel und in den Schliisselwortern gesucht. Zudem wurde eine
Volltextsuche mit den Stichwortern success factor und ERP vorgenommen. Zur Identifikation
der Risikofaktoren wurde entsprechend eine Suche mit den Stichwortern risk und ERP sowie
failure und ERP im Abstract, Titel und den Schliisselwortern durchgefiihrt. Auch hier wurden
in einer Volltextsuche die Onlinedatenbanken nach Artikeln mit den Stichwortern risk factor
und ERP und entsprechend failure factor und ERP durchsucht.

~
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Abbildung 3-13: Verwendete Stichworter in der Literaturanalyse
Quelle: Eigene Darstellung

In einem zweiten Schritt wurden die gefunden Beitrdge anhand der WI-Orientierungsliste
(Frank et al. 2008), die im Rahmen der Multikonferenz Wirtschaftsinformatik (MKWI) in
Miinchen im Jahre 2008 von der Wissenschaftlichen Kommission Wirtschaftsinformatik
(WKWI) verabschiedet wurde, kategorisiert. Dabei wurden die Artikel aussortiert, die von der
MKWTI nicht in Kategorie A oder B der Journale zugeordnet wurden.

Die Summe der in diese Kategorisierung fallenden Beitrige wurde im néchsten Schritt im
Detail betrachtet. Dabei wurden themenfremde Arbeiten bzw. Arbeiten ohne Bezug zur
Implementierung von ERP-Systemen ausgegrenzt. Bspw. wurden Beitrdge ausgeschlossen,
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die sich ausschlieBlich mit Fallstudien im asiatischen oder arabischen Raum beschiftigen. Bei
ERP-Einfithrungen in diesen geografischen Regionen stehen oft, aufgrund der kulturellen
Unterschiede, andere Problemstellungen im Vordergrund, als in westlichen bzw. westlich
orientierten Landern (Soh et al. 2000). Eine sehr groe Herausforderung stellt hier bspw. die
Kompatibilitdt der Kultur mit dem System und die Zusammenarbeiten mit dem Anbieter dar,
die meist aus westlichen Landern kommen (Xue et al. 2005). Die einzelnen Auswahlschritte
sind schematisch in Abbildung 3-14 zusammengefasst dargestellt. Weiterhin wurden Beitrage
tiber allgemeine oder spezielle (nicht ERP) IT-Projekte aus der Analyse ausgeschlossen.

Artikelsuche Kategorisierung Vorauswahl nach Auswahl

« Failure/Risk + ERP: + Failure/Risk: Abstract + Failure/Risk:
ca. 270 « Failure/Risk:

* Success + ERP: * Success: * Success:
ca. 350 107 « Success: 44

70

Abbildung 3-14: Auswahlschritte wihrend der Literaturanalyse
Quelle: Eigene Darstellung

Eine tabellarische Zusammenfassung der identifizierten Artikel wihrend der Literaturanalyse
kann der folgenden Tabelle (vgl. Tabelle 3-4) entnommen werden.

Anzahl der Arbeiten in der | Anzahl der Arbeiten in der
Erfolgsfaktorenliteratur Risikofaktorenliteratur
Gesamt ca. 350 ca. 270
Nach Kategorisierung 107 65
Nach Betrachtung 70 48
davon Behandlung von |44 26
Faktoren

Tabelle 3-4: Identifizierte Artikel wihrend der Literaturanalyse
Quelle: Eigene Darstellung

3.6.2.1 Quantitativer Vergleich

Bei der Literaturanalyse wurde kein Zeitraum bestimmt, in dem die verwendeten Artikel
veroffentlicht wurden. In der Erfolgsfaktorenforschung wurden die 44 relevanten Artikel im
Zeitraum zwischen 1999 und 2010 veroffentlicht. In der Risikofaktorenforschung ist dieser
Zeitraum etwas geringer und reicht von 2000 bis 2009, wobei die meisten Artikel im Jahr
2008 verdffentlicht wurden. In Abbildung 3-15 ist grafisch dargestellt, wie viele der
identifizierten Artikel in welchem Jahr ver6ffentlich wurden.
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1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2008 2010

—4—CSF == RF ------ Regressionsgerade CSF =-=--=Regressionsgerade RF

Abbildung 3-15: Anzahl der verdffentlichten KEF- und RF-Artikel nach Jahr
Quelle: Eigene Darstellung

Zusitzlich wurde fiir beide Forschungsbereiche auch die Regressionsgerade der beiden
Kurven bestimmt. Dabei ist zum einen deutlich erkennbar, dass in der
Erfolgsfaktorenforschung mehr Artikel als in der Risikofaktorenforschung ermittelt werden
konnten. Zudem steigt die Regressionsgerade der Erfolgsfaktorenforschung starker als die der
Risikofaktorenforschung.  Daraus  konnte eine  entsprechende = Dominanz  der
Erfolgsfaktorenforschung im Kontext der ERP-Implementierungsforschung abgeleitet
werden.

Die in den beiden Forschungsbereichen identifizierten Faktoren wurden zwolf Kategorien
zugeordnet. Diese Kategorisierung wurde anlehnend an vorhandene Kategorisierungen aus
der relevanten Literatur und den thematischen Zusammenhingen zwischen den Faktoren
erstellt®. Die Kategorien konnen dabei als Hauptfaktoren aufgefasst werden, deren Merkmale
und Unterfaktoren in den einzelnen Kategorien dargestellt werden. Die zwolf Kategorien sind
bestehendes Umfeld, Planung und Strategie, Auswahl und Anpassung des ERP-Systems,
Change Management, Kommunikation, Zusammenarbeit und Teamaufbau, externe
Mitarbeiter, Erfolgsmessung, Projekt-Champion, Projektmanagement, Roll-Out und
Konfiguration sowie Topmanagement Support.

Betrachtet man ein Ranking der Faktoren nach der Anzahl der Zitationen der Kategorien, so
sind sich die beiden Forschungsbereiche weitestgehend iiber die Bedeutung der einzelnen
Kategorien einig. Sowohl in der Risikofaktorenforschung als auch in der
Erfolgsfaktorenforschung liegt die Auswahl und Anpassung des ERP-Systems auf dem ersten
Platz gefolgt von dem Change Management. Das gesamte Ranking der Faktoren ist in Tabelle
3-5 dargestellt.

6 vgl. z. B. Al-Mashari et al. (2003); Hoermann et al. (2011)
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Rang | Erfolgsfaktoren ZI;Z Rang | Risikofaktoren ZI;Z
1 Auswahl und Anpassung des 20 1 Auswahl und Anpassung des 16
ERP Systems ERP Systems
2 Change Management 19 2 Change Management 12
2 Planung und Strategie 19 3 Roll-Out und Konfiguration 11
4 Zusammenarbeit und 18 4 Projektmanagement 10
Teamaufbau
5 Top Management Support 17 4 Planung und Strategie 10
6 Projektmanagement 13 6 Zusammenarbeit und 8
Teamaufbau
6 Externe Mitarbeiter 13 7 Externe Mitarbeiter 5
8 Kommunikation 12 8 Top Management Support 4
9 Projekt-Champion 9 9 Kommunikation 3
10 Roll-Out und Konfiguration 8 10 Erfolgsmessung 2
11 Erfolgsmessung 7 10 Projekt-Champion 2
12 Bestehendes Umfeld 6 12 Bestehendes Umfeld 0

Tabelle 3-5: Absolute Anzahl der Nennungen in den jeweiligen Forschungsgebieten
Quelle: Hoermann et al. (2011)

Im Rahmen der Literaturanalyse wurde auch ein Vergleich der unterschiedlichen
Gewichtungen einzelner Kategorien in den jeweiligen Forschungsgebieten vorgenommen. In
der Erfolgsfaktorenforschung liegen die ersten fiinf Plitze sehr dicht beieinander. Erst ab
Platz neun haben die Faktoren halb so viele Zitationen wie der Faktor auf Platz eins. In der
Risikofaktorenforschung liegen die letzten sechs Pldtze dagegen sehr dicht beieinander.
Bereits ab dem Platz sechs haben die Kategorien nur noch halb so viele Zitationen wie der
Faktor auf Platz eins. Zudem sollte beachtet werden, dass in der Erfolgsfaktorenforschung 44
Artikel identifiziert wurden, wéhrend es in der Risikofaktorenforschung nur 26 sind. Es ist
deswegen sehr schwierig die absoluten Werte in Tabelle 3-5 miteinander zu vergleichen.

Um die Unterschiede der Relevanz der Kategorien in den beiden Forschungsbereichen besser
beurteilen zu konnen, wird in Abbildung 3-16 die Anzahl Zitationen in Prozent in einem
Spinnennetzdiagramm gegeniibergestellt. Wie in der Rankingtabelle bereits festgestellt, sind
sich  beide Forschungsbereiche bei den Faktoren Change Management und
Auswahl/Anpassung des ERP-Systems iiber deren Bedeutung bei der Einfiihrung einig.




Implementierung von ERP-Systemen 69
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Abbildung 3-16: Nennung der einzelnen Kategorien in Prozent
Quelle: Hoermann et al. (2011)

GroBBe Unterschiede in den beiden Forschungsbereichen sind kaum zu finden. Nur die
Kategorien Roll-Out und Konfiguration und Top Management Support unterscheiden sich im
Vergleich bzgl. Threr Bedeutung. Beim Top Management Support identifizieren ca. 40 % der
Autoren in der Erfolgsfaktorenforschung die Relevanz dieses Faktors. In der
Risikofaktorenforschung hingegen beschéftigen sich nur ca. 15 % der Autoren mit diesem.
Ahnlich sieht die Situation bei der Notwendigkeit eines Projekt-Champions aus.

Zusammenfassend kann aus der Abbildung 3-16 abgeleitet werden, dass die beiden
Forschungsbereiche dieselben Schwerpunkte hinsichtlich kritischer Faktoren wéhrend der
ERP-Einfiihrungen setzen. Zu den wichtigsten Punkten gehdren dabei:

— die Planung und Strategie,

— die Auswahl und Anpassung des ERP-Systems,

— das Change Management,

— das Projektteam,

— sowie das Projektmanagement.

In Abbildung 3-17 sind die Anzahl der Faktoren und Teilaspekte der einzelnen Kategorien
graphisch dargestellt. Dabei ist erkennbar, dass die im Ranking hoher bewerteten Kategorien
auch diejenigen mit den meisten Unterfaktoren sind. Die Anzahl der Unterfaktoren kénnen als
Mal verwendet werden, wie intensiv sich die Autoren mit einem Faktor beschéftigt haben.
Was wiederum Riickschliisse auf deren Bedeutung zuldsst.
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Abbildung 3-17: Anzahl der Faktoren und Teilaspekte in den jeweiligen Kategorien
Quelle: Eigene Darstellung

3.6.2.2 Inhaltlicher Vergleich

In der vorangegangenen Untersuchung konnten sehr gut quantitative Unterschiede zwischen
den beiden Forschungsbereichen dargestellt werden. In fast allen Féllen gibt es kaum groBere
Unterschiede in der Anzahl der Zitierungen im Verhéltnis zu der betrachteten Literatur. Aber
auch wenn die Anzahl der Zitierungen nicht signifikant verschieden sind, konnen sich
Kategorien inhaltlich unterscheiden. Nachfolgend werden die wesentlichen inhaltlichen
Unterschiede in den Kategorien zusammenfassend dargestellt.

Die Kategorie bestehendes Umfeld wird in der Risikofaktorenforschung gar nicht behandelt.
Auch in anderen Kategorien konnten keine Faktoren identifiziert werden, die Aspekte dieser
Kategorie zumindest in Teilen beinhalten. Ein Grund hierfiir konnte der Charakter dieser
Faktoren sein. Es handelt sich ndmlich hierbei um gegebene, d.h. vorherrschende
Gegebenheiten in einem Unternehmen. Ist das bestehende Altsystem bspw. fiir eine Migration
besser geeignet, so steigt die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Einflihrung. Aber auch
wenn dies nicht der Fall sein sollte, kann das Projekt dennoch erfolgreich abgeschlossen
werden. ERP-Anbieter bieten meist unterstiitzende Vorgehen und Losungen an, um einen
Wechsel von einem Altsystem hin zu einer neuer Losung zu gewéhrleisten.

Auch in der Kategorie Planung und Strategie sind Unterschiede zwischen den beiden
Forschungsbereichen erkennbar. In der Erfolgsfaktorenforschung werden strategische und
visiondre Aspekte, wie eine ERP-Strategie oder eine Unternehmensvision, deutlich intensiver
in den Vordergrund gestellt. In der Risikofaktorenforschung hingegen, werden die
planerischen Aspekte betont. Auch Gargeya und Brady (2005) stellten in ihrer Studie fest,
dass Planung und Budgetierung zu den Faktoren gehoren, die zum Scheitern eines Projektes
fiihren.
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Die Erfolgsfaktorenforschung behandelt den Faktor externe Mitarbeiter deutliche intensiver
als die Risikofaktorenforschung. Dariiber hinaus beschéftigen sich in der
Erfolgsfaktorenforschung deutlich mehr Autoren mit deutlich mehr (Teil-)Aspekten dieses
Faktors. Hervorzuheben ist an dieser Stelle, dass die Erfolgsfaktorenforschung die
Beteiligung von externen Beratern und Mitarbeitern des Softwareanbieters als notwendig fiir
den Erfolg erachtet. Die Risikofaktorenforschung hingegen sieht jedoch kein Risiko im
Fehlen von externen Mitarbeitern. Sie verweist nur auf die Gefahr einer schlechten Auswahl
dieser hin.

Bei dem Faktor Erfolgsmessung umfasst die Erfolgsfaktorenforschung fast alle Ergebnisse der
Risikoforschung und betont dariiber hinaus die Notwendigkeit einer frithzeitigen Messung
iiber den Projektabschluss hinaus. Die Erfolgsfaktorenforschung betrachtet also nicht nur das
eigentliche Projekt, sondern beriicksichtigt auch den Einfluss der Zeit nach dem
Projektabschluss.

Die Faktoren Projekt-Champion und Top Management Support werden in beiden
Forschungsbereichen sehr &hnlich betrachtet. In der Risikofaktorenforschung wird ihre
Notwendigkeit nur vereinzelt erkannt, wahrend in der Erfolgsfaktorenforschung ihre Relevanz
sehr hidufig explizit betont wird. Dabei muss noch erwidhnt werden, dass diese beiden
Faktoren sowie der Faktor Projektmanagement sehr oft erwdhnt werden. Allerdings werden
diese nicht ndher spezifiziert und darauf eingegangen, was im Detail darunter zu verstehen ist.
Aus diesem Grund ist eine Interpretation an dieser Stelle sehr schwierig, warum die
Bedeutung eines Projekt-Champions und die Unterstiitzung des Top Managements in der
Erfolgsfaktorenforschung relativ hoch und in der Risikofaktorenforschung relativ gering
eingeschitzt wird.

Ein sehr groBer Unterschied zwischen den beiden Forschungsbereichen besteht bei der
Kategorie Roll-Out und Konfiguration. Wahrend in der Erfolgsfaktorenforschung hierauf
weniger eingegangen wird, werden (Teil-)Aspekte wie z. B. das Testen des Systems und die
Problematik der Altdatenmigration in der Risikofaktorenforschung intensiv diskutiert. Zudem
geht die Erfolgsfaktorenforschung nicht auf technische Problemstellungen, eine schlechte
Spezifikation und Implementierung ein. Eine Erklarung hierfiir konnte sein, dass technische
Sachverhalte die Grundlage bilden, um ein System {iberhaupt installieren und betreiben zu
konnen. Allerdings tragen sie nicht zur Akzeptanz des Systems und kaum zur Erfiillung der
fachlichen Anforderungen im Unternehmen bei. Ein technisch einwandfrei eingefiihrtes
System kann nicht erfolgreich sein, wenn es die Unternehmensprozesse nicht adidquat
abgebildet wurden und die Losung von den Mitarbeitern entsprechend akzeptiert und genutzt
wird.

Durch die Betrachtung beider Forschungsbereiche konnte festgestellt werden, dass sowohl
dem Change Management als auch der Anpassung und Auswahl der Software in beiden
Forschungsbereichen eine hohe Bedeutung zuteilwird. Holland und Light (1999)
identifizierten die Faktoren Business Process Reengineering, Softwarekonfiguration,
Altsysteme und ERP-Strategie als spezifische Faktoren eine ERP-Einfithrung. Aufgrund der
grolen Bedeutung des Change Managements und der Notwendigkeit zu umfangreichen
organisatorischen Anderungen kann das Change Management auch als bedeutender und ERP-
spezifischer Faktor angesehen werden. Die beiden Faktoren Business Process Reengineering
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und Softwarekonfiguration sind in der Kategorie Auswahl und Anpassung des ERP-Systems
zusammengefasst.

3.6.2.3 Zusammenfassung und Implikationen

Dier hier vorliegende Literaturanalyse diente mehreren vorbereitenden Mallnahmen im
Rahmen dieser Arbeit. Einerseits sollte ein ganzheitlicher Einblick, der sowohl die
Risikofaktoren- als auch Erfolgsfaktorenforschung beinhaltet, in die bestehende Literatur zum
Thema ERP-Einfihrung und deren Einflussfaktoren gegeben werden. Da bislang beide
Forschungsbereiche losgelost voneinander betrachtet wurden, jedoch eine identische
Zielsetzung aufzeigen, ndmlich die Reduktion der Problemstellungen wiahrend eines ERP-
Implementierungsprojektes, war es notwendig, eine entsprechende Synthese beider Bereiche
vorzunehmen.

Die bereits vorgestellte quantitative Auswertung der Ergebnisse der Literaturstudie hat jedoch
gezeigt, dass beide Forschungsbereiche groftenteils dquivalente Faktoren betrachten und nur
in einigen wenigen Bereichen diesen eine unterschiedliche Bedeutung zukommen lassen.
Andererseits ldsst die Literaturanalyse darauf schliefen, dass es im weiteren Verlauf dieser
Arbeit vollkommen ausreichend ist, sich auf die dominierende Erfolgsfaktorenforschung zu
konzentrieren. Nicht nur aufgrund der groBeren Anzahl an wissenschaftlichen
Veroftentlichungen dieses Forschungsbereichs, sondern auch der quantitative Vergleich
beider Themenfelder hat gezeigt, dass die Erfolgsfaktorenforschung in Summe einen
umfassenderen Einblick in die Thematik ermdglicht und von der Risikofaktorenforschung
kaum bis gar nicht ergdnzt oder gar erweitert wird. Aufgrund dieser Ergebnisse werden im
weiteren Verlauf dieser Arbeit ausschlieBlich die Erfolgsfaktoren betrachtet und als
Grundlage fiir spatere Untersuchung von Implementierungsprojekten herangezogen.

Weiterhin diente die Analyse der bestehenden wissenschaftlichen Literatur als
Vergleichsinstrument und Grundlage fiir die Erstellung des Leitfadens zur Durchfiihrung der
Experteninterviews. Da sich die untersuchte Literatur auf klassische ERP-Implementierungen
stiitzt, dient sie im Rahmen dieser Arbeit als Vergleichsinstrument, um festzustellen, welche
Faktoren auch bei SaaS-basierten ERP-Implementierungen relevant sind, welche Bedeutung
sie hier einnehmen und ob ggf. bestehende Faktoren vernachlissigt werden konnen bzw. neue
Faktoren eine Rolle spielen. Dies ist jedoch Gegenstand der zweiten Forschungsfrage und
wird zu einem spidteren Zeitpunkt im Rahmen dieser Arbeit behandelt.

3.7 Kritische Erfolgsfaktoren im Kontext von KMU

Die betrachteten wissenschaftlichen Artikel der allgemeinen ERP-Literatur dienen als Basis
zur Erforschung von kritischen Erfolgsfaktoren der ERP-Implementierung im Mittelstand.
Diesem Untersuchungsgebiet kommt aufgrund der steigenden Relevanz von ERP-Systemen
fiir KMU speziell in den letzten Jahren mehr Bedeutung zu. Dabei verifizieren mehrere
Autoren anhand von branchen- oder lédnderspezifischen KMU-Fallstudien die allgemein
identifizierten KEF und arbeiten mit Hilfe von Interviews die Besonderheiten der Faktoren fiir
den Mittelstand heraus. Loh und Koh (2004) gelten mit einer Studie von acht Interviews bei
KMU aus GroBbritannien als Vorreiter fiir die Untersuchung von KEF in diesem
Forschungsgebiet. Der Fokus liegt dabei auf der Identifikation von erfolgskritischen Faktoren,
Menschen und Unsicherheiten wihrend eines ERP-Projekts. Ahnlich ausgelegte Studien zur
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Bestdtigung bestehender KEF und Ermittlung neuer einflussnehmenden Faktoren bei KMU
wurden bspw. erstellt von: Muscatello et al. (2003) anhand von Fallstudien iiber vier
amerikanische Mittelstdndler, von Kale et al. (2010) tiber indische KMU, von Winkelmann
und Klose (2008) in einer Fallstudie iiber ein deutsches mittelstdndisches Unternechmen, von
Doom et al. (2009) in Interviews iiber fiinf belgische KMU, von Snider et al. (2009) in
Interviews iiber fiinf kanadische mittelstindische Unternehmen, von Xia et al. (2009) in
chinesische KMU und von Malhotra und Temponi (2010) in Interviews iiber sechs
Mittelstdndler aus Amerika.

Als Ergebnis der Literaturrecherche ergaben sich auf detaillierter Ebene 42 kritische Faktoren.
Durch die inhaltliche Uberschneidung wurden die von verschiedenen Autoren aufgefiihrten
Faktoren in Anlehnung an Loh und Koh (2004) sowie Al-Mudimigh et al. (2001) zu
tibergeordnete KEF-Kategorien zusammengefasst. Als Resultat des Gruppierungsprozesses
ergaben sich 14 fiir KMU relevante KEF, die nachfolgend aufgelistet sind:

—

Top Management Unterstiitzung
Projektmanagement

Kontinuierliche Leistungs-/ Erfolgsmessung
Change Management

Training und Schulungen

Effiziente Kommunikation

Business Case und Geschiftsvision
Implementierungsstrategie

ERP-Anbieter

A I AR A e

10. Teamkomposition und -kompetenz

11. Implementierungsansatz

12. Business Process Reengineering (BPR)
13. Systemkonfiguration

14. Finale Vorbereitung und Go-Live

Eine entsprechende Ubersicht der relevanten Faktoren wird in der folgenden Tabelle (vgl.
Tabelle 3-6) dargestellt. Dabei wird aufgezeigt, welche Autoren entsprechende Faktoren als
relevant fiir eine ERP-Implementierung erachten. Diese KMU-spezifischen Artikel dienen als
Basis zur nachfolgenden Erldauterung der KEF.
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Top . Kontinu- | Training Effizien- Business Teamkom- . Finale
KEF Manage- n}i:r)lj:]:_ ﬁ:ﬁzg:_ ierliche und te Case/ Irt?:rlj:lir_l_ ERP position Irtrilé)rl;rlnesr_l- Pz)lézlsrlse;se_ Systemkon- | Vorberei-
ment g g Erfolgs- Schulun- Komm- Geschifts & Anbieter und - g . . figuration tung und
ment ment P . strategie ansatz engineering .

Autoren Support messung gen unikation -vision kompetenz Go-Live

Doom et al. (2009) ° ° ° ° ) ) ) ° ° °

Federici (2009) ) ° [ [

Kale et al. (2010) ° °

Loh/Koh (2004) ) ) ) ) ) ) ) ° o °

Marsh (2000) ) ° [

Muscatello et al.

(2003) [ [ ] [ [ ] [ [ ] [

Malhotra/Temponi

(2010) i ) ° °

Ojala et al. (2006) ° ° ° ° ° ° ° °

Snider et al. (2009) ° ° ° ° ° ° ) ° ° ° °

Winkelmann/Klose

(2008) [ [ ] [ ] [ [ ] [ [ ] [ ] [

Xia et al. (2009) ° ° ° ° ) ° °

Tabelle 3-6: Nennung der KEF in der relevanten KMU-Literatur
Quelle: In Anlehnung an Kastlunger (2011)
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Die 14 identifizierten KEF wurden zur weiteren Abgrenzung in Anlehnung an Al-Mudimigh
et al. (2001) in vier Kategorien unterteilt:

strategisch,

— taktisch,

operativ und
— phasentibergreifend.

Wihrend die strategische Dimension der ersten Phase des Projektauftrags zugeordnet werden
kann, bildet die taktische Ebene den Ubergang zur zweiten Phase. Im Zuge der
Projektdurchfithrung stehen die operativen Faktoren im Mittelpunkt. Die phasen- und
dimensionsiibergreifenden Faktoren haben iiber den kompletten Projektzeitraum starken
Einfluss und werden dementsprechend auch als dominante Faktoren bezeichnet. Zu diesen
ausschlaggebenden Faktoren zdhlt die Unterstitzung des Top Managements, das
Projektmanagement sowie das Change Management, die kontinuierliche Leistungs-/
Erfolgsmessung, die Integration fortlaufender Trainings- und Schulungsmafinahmen sowie die
effiziente Kommunikation. Die hohe Kritikalitdt dieser Faktoren spiegelt sich auch in der
Anzahl an Nennungen in der betrachteten Literatur wider (vgl. Tabelle 3-6). Die {iberarbeitete
Einordnung der kritischen Erfolgsfaktoren in die entsprechenden Kategorien ist in Abbildung
3-18 dargestellt.

+ Top Management Unterstiitzung + Leistungs-/ Erfolgsmessung
» Projektmanagement  Training und Schulungen
+ Change Management

phasen-
iibergreifend

Effiziente Kommunikation

¥ v

Phase 1 Phase 2
(Projektauftrag) (Projektdurchfiihrung)

* Business Case und
Geschaftsvision

Strategische

Ebene . )
* Implementierungsstrategie
N\
. + Auswahl des ERP-Anbieters
Taktische .
* Teamkomposition und —kompetenz
Ebene .
+ Implementierungsansatz
VAR A
. « Business Process Reengineering

Operative ) .

« Systemkonfiguration
Ebene

« Finale Vorbereitung und Go-Live

/L

Abbildung 3-18: Einordnung der kritischen Erfolgsfaktoren
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Markus/Tanis (2000); Al-Mudimigh et al. (2001)

Im Folgenden werden die einzelnen Faktoren mit deren Bedeutung und Auswirkung auf den
Implementierungsprozess bei KMU gemil der Klassifizierung im Detail beschrieben.

3.7.1 Phasen- und dimensionsiibergreifende Faktoren

Die KEF dieser Kategorie haben Einfluss auf alle Phasen und Dimensionen des
Implementierungsprozesses und werden aufgrund deren maflgebenden Auswirkung auf den
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Erfolg der ERP-Einfiihrung auch als dominante Faktoren bezeichnet. Die dort aufgefiihrten
Faktoren wirken iiber den kompletten Einfiihrungszeitraum hinweg und miissen
dementsprechend wihrend jeder Phase des Projektes beachtet werden (Al-Mudimigh et al.
2001; Hansmann/Neumann 2008).

3.7.1.1 Top Management Unterstiitzung

Die Unterstiitzung des ERP-Projekts auf Unternehmensfiihrungsebene wird in zahlreichen
Studien als einer der wichtigsten kritischen Erfolgsfaktor angesehen (Al-Mudimigh et al.
2001; Doom et al. 2009; Xia et al. 2009). Nach der Genehmigung des Projekts muss die
Geschiftsfiihrung die ERP-Einfithrung transparent und mit hoher Prioritdt fiir das gesamte
Unternehmen platzieren (Infinedo 2008). Dartiber hinaus soll der Wille und das Bewusstsein
der Manager kommuniziert werden, sich aktiv an dem Projekt zu beteiligen (Doom et al.
2009). Durch die bei KMU gewohnlich meist enge Einbindung der Geschéftsfiihrung in das
Tagesgeschift, nimmt die sichtbare Beteiligung der betroffenen Personen an allen
Projektphasen bei mittelstandischen Unternehmen eine besondere und bedeutsame Rolle ein.
So miissen die strukturellen und kulturellen Verdanderungen, die mit einer erfolgreichen ERP-
Implementierung einhergehen vom Management in einer Vorreiterrolle mitgetragen werden,
wodurch die Mitarbeitermotivation und -akzeptanz wéhrend des Projektes und nach der
Inbetriebnahme des neuen Systems gestirkt werden kann (Al-Mudimigh et al. 2001; Snider et
al. 2009).

Dartiber hinaus zeichnet sich die Bedeutung der Top Management Unterstiitzung durch die
Aufgabe der Ressourcenallokation iiber den gesamten Projektverlauf hinweg aus. Als
Ausdruck der Unterstiitzung werden hierbei die Zuteilung bendtigter und wertvoller
Ressourcen sowie die Bereitstellung eines angemessenen Zeitrahmens fiir die Umsetzung
angesehen (Loh/Koh 2004). Neben der Bereitstellung finanzieller Mittel haben Snider, da
Silveira und Balakrishnan (2009) auch die Entlastung der Projektmitglieder von tiglichen/
operativen Verantwortlichkeiten als positive Auswirkung auf den Projekterfolg wihrend der
Einfiihrung identifiziert. Ein Charakteristikum von kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen ist die weniger funktional orientierte Aufgabenteilung. Ein Mitarbeiter begleitet
oftmals mehrere Positionen in einem Unternechmen (z.B. im Einkauf und der
Finanzbuchhaltung) und ist aus diesem Grund oftmals intensiver und erfolgskritischer in den
operativen Unternehmensablauf eingebunden (Binner 1998). In diesem Zusammenhang wird
oft von einer sog. generalistischen Aufgabenteilung gesprochen (Heupel 2009), die es dem
Unternehmen zusétzlich erschwert, Ressourcen fiir weitere Projekte, wie z. B. die Einfiihrung
eines ERP-Systems, freizustellen.

Als weiteren Kernpunkt wird die Benennung und uneingeschrinkte Unterstiitzung eines
sogenannten Projekt-Champions aufgefiihrt. Der Projekt-Champion, auch Projektpate oder
Projektsponsor genannt, wird dabei aus dem Top Management berufen und gilt als direkter
Verantwortlicher fiir das Einfiihrungsprojekt. Er soll sowohl {iber organisatorisches als auch
technisches Know-how verfiigen, und kann aufgrund seiner Autoritit bzw. Stellung im
Unternehmen Verdnderungen (erst) moglich machen. Zudem kiimmert er sich um die aktive
Forderung und Unterstiitzung der ERP-Einfithrung innerhalb des Unternehmens, iiberwindet
und hilft bei der Losung aufkommender Interessenskonflikte und motiviert die
Teammitglieder wihrend des kompletten Projektverlaufs (Muscatello et al. 2003; Loh/Koh
2004; Ngai et al. 2008).
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Doch auch in Krisensituationen wéhrend der Implementierung kommt es im entscheidenden
MaBe auf die Unterstiitzung der Geschéftsfiihrung an. Insb. wenn ERP-Projekte teurer als
erwartet ausfallen (Panorama Consulting Solutions 2012), darf die Unterstiitzung des Top
Managements nicht versagen. Denn als Konsequenz von Mittelkiirzungen in einzelnen
Bereichen des Projektes, z. B. beim Change Management oder den Schulungen von
Mitarbeitern, konnen nachhaltige Schiaden entstehen, die den Gesamterfolg der Einfiihrung
gefdhrden und im schlimmsten Fall simtliche, bereits getétigte Investitionen zunichtemachen
(Kroger 2012).

Das Top Management sollte demnach im Zuge seiner Unterstiitzung:

— die Relevanz und den Status des Projektes im ganzen Unternehmen kommunizieren
und an wichtigen Projekttreffen teilnehmen (Barker/Frolick 2003),

— eine Vision festlegen und den Fachbereichen eine Richtung vorgeben (Al-Mashari et
al. 2003),

— ein Verstindnis fiir die Féhigkeiten und Grenzen der IT entwickeln, um realistische
Ziele festsetzen zu konnen (Somers/Nelson 2001),

— die IT-Strategie des Unternechmens an alle Mitarbeiter kommunizieren
(Somers/Nelson 2001),

— eine aktive Rolle bei der Durchfiihrung der notwendigen organisatorischen
Anderungen spielen und den reibungslosen Go-Live des ERP-Systems sowie ein
effektives Change Management sicherstellen (Somers/Nelson 2001; Infinedo 2008),

— den Projektfortschritt konstant iberwachen (Bingi et al. 1999; Somers/Nelson 2001;
Al-Mashari et al. 2003),

—  Storungen vorhersehen und rechtzeitig sowie addquat darauf eingehen (Finney/Corbett
2007; Kroger 2012),

— bei Widerspriichen und Unstimmigkeiten im Einfiihrungsprozess wenn notwendig
personlich intervenieren und die Konflikte 16sen (Bingi et al. 1999; Al-Mashari et al.
2003; Sarker/Lee 2003),

— die bendtigten Ressourcen wihrend und nach dem Projekt bereitstellen (Holland/Light
1999; Parr/Shanks 2000a),

— die Mitarbeiter mit Respekt behandeln und ihre Arbeit respektieren (Barker/Frolick
2003) sowie

— das gemeinsame Denken im ganzen Unternehmen beziiglich des Projektes fordern
(Bingi et al. 1999; Al-Mashari et al. 2003).
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Abbildung 3-19: Dimensionen der Top Management Unterstiitzung
Quelle: In Anlehnung an (Esteves et al. 2002)

Zusammenfassend ist die Unterstlitzung durch das Top Management einer der wichtigsten
Faktoren fiir den Projekterfolg. Mit verhdltnismiBig geringem Aufwand steigen die
Erfolgschancen fiir das Projekt deutlich an und die Gefahr einer Uberschreitung des Projekt-
Budgets nimmt im Gegenzug erheblich ab. Die Einigung iiber klare Regeln, die Etablierung
einer offenen und von Vertrauen geprigten Zusammenarbeit zwischen dem Projektteam und
den Verantwortlichen sowie die umfassende und zeitnahe Information aller Beteiligten sind
die wesentlichen Elemente dieser Unterstiitzung.

3.7.1.2 Projektmanagement

Somers und Nelson (2001) zeigen auf, dass zur Bewiltigung der Komplexitdt in ERP-
Einfiihrungsprojekten eine systematische Planung sowie ein gut durchdachtes Management
notwendig sind. Fiir die Durchfilhrung der Projektmanagementaktivititen existieren viele
verschiedene Methoden und Werkzeuge. Dabei ist es wichtig, dass die Aktivititen den
kompletten Projektlebenszyklus umspannen, von der Initiierung bis hin zum Abschluss. Fiir
die Durchfiihrung der Aktivititen bendtigt das Projektmanagement sowohl taktische als auch
strategische Fahigkeiten (Al-Mashari et al. 2003).

Der Einfluss eines guten Projektmanagements auf den Erfolg von ERP-
Implementierungsprojekten ist in der Literatur stark verbreitet. Die Geschiftsvision dient als
Ausgangspunkt zur Ableitung von konkreten Projektzielen. Diese sollen iiber einen zu
definierenden Projektplan erreicht werden, mit Hilfe dessen der zeitliche Ablauf geplant und
das zur Verfiigung stehende Kapital und Personal eingeteilt wird. Der Projektplan soll
demnach realistische Zielvorgaben sowie klar definierte (Teil-)Ergebnisse und messbare
Projektziele beinhalten. Diese sollen dem Projektteam im Verlauf der gesamten
Implementierung als spezifizierte Anhaltspunkte dienen (Loh/Koh 2004; Ngai et al. 2008).

Auch wenn der Projektmanager im Unternehmen in der Regel weiteren Verpflichtungen
nachgehen muss, heben Snider et al. (2009) die Wichtigkeit der formalen Dokumentation des
Projektplans sowie des -verlaufs hervor. Die Autoren bekriftigen zudem, in Einklang mit
Doom et al. (2009), die Bedeutung eines erfahrenen Projektmanagers, der neben
Fiihrungsfahigkeiten auch technisches Know-how in das Projekt einbringen kann (Doom et al.
2009; Snider et al. 2009).
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Al-Mashari et al. (2003) sehen in der Bereitstellung der bendtigten Kompetenzen fiir das
Projekt, wozu sowohl funktionale, technische als auch zwischenmenschliche Fihigkeiten
zahlen, eine besondere Herausforderung fiir das Projektmanagement. Insb. das Management
der externen Mitarbeiter, falls vorhanden, wird hier betont. Das Projektmanagement muss
sicherstellen, dass externe Mitarbeiter wie z.B. Berater zu dem Projekt und dem
Unternehmen passen und ein entsprechender Wissenstransfer zwischen den externen und
internen Beteiligten stattfindet. Dieser Austausch von Erfahrungen und Know-how steht eng
im Zusammenhang mit dem Erfolgsfaktor effiziente Kommunikation (vgl. Abschnitt 3.7.1.6 -
Effiziente Kommunikation).

Zur Definition des Projektplans gilt es, die organisatorischen und technischen MaBBnahmen
abzuschétzen, die auf dem im Projektauftrag festgelegten Funktionsumfang des ERP-Systems
basieren. Dabei sollen Verdnderungen stets dem dadurch resultierenden Nutzen
gegeniibergestellt werden (Doom et al. 2009). Das Projektmanagement ist somit verwandt mit
weiteren Erfolgsfaktoren, wie z. B. der Teamkomposition und dem operativen Business
Process Reengineering (BPR).

Chen et al. (2009) zeigen in Threr Studie, inwieweit ein schlechtes Projektmanagement die
ERP-Einfiihrung gefdhrden kann. Sie stellten fest, dass die Aktivitdten im Management des
Projektumfangs und des Personalmanagement sowie des Risiko-, Beschaffungs- und
Integrationsmanagements oft unterbewertet werden. Die einflussnehmenden Faktoren in den
jeweiligen  Tétigkeitsbereichen des  Projektmanagements sind in  Tabelle 3-7
zusammenfassend dargestellt.

Management des —  Unklare Planung des Projekts und des Umgangs

Projektumf: - i
rojektumiangs — Ungeeignete  Zuordnung von technischen und

organisatorischen Ressourcen

— Fehlende  Beriicksichtigung  spezifischer  lokaler

Gesetzesregelungen
Personalmanagement — Auslagerung der IT und zu wenig internes IT-Personal
fiir das Projekt
Risikomanagement — Fehlendes Wissen iiber das ERP-System
Kommunikations- — Fehlende Beteiligung der Anwender bei der
management Systemauswahl und im Projekt
Beschaffung- und — Keine Erfahrungen
Part t - . .
artnermanagemen — Fehlende Ubereinstimmung von Arbeitsnormen und
Problemlosungsverfahren zwischen Kunde und Anbieter
Integrationsmanagement —  Fehlende Ubereinstimmung zwischen Businessstrategie

und der IT Strategie durch das ERP System

Tabelle 3-7: Einflussfaktoren in den Aktivititen des Projektmanagements
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Chen et al. (2009)

Das Scheitern eines Projekt kann als die Unfidhigkeit des Systems, die Erwartungen der
Stakeholder zu erfiillen, definiert werden (Somers/Nelson 2004). Daher ist das Management
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der Erwartungen bzw. der Nutzererwartungen ein wichtiger Bestandteil eines guten und
erfolgreichen Projektmanagements. Venugopal (2005) schldgt fiir ein besseres Management
der Anwendererwartungen das Single Goal Set vor. Um die Erwartungen der Anwender zu
managen hilft es, sich auf ein Ziel zu konzentrieren. Die Anwendung des Single Goal Set soll
dem Unternehmen bzw. der Projektorganisation helfen, sich auf ein Hauptziel zu
konzentrieren. Die beteiligten Personen fokussieren sich somit auf ein Ziel, was die
Komplexitét reduziert und die Zufriedenheit steigert.

Eine weitere Aufgabe des Projektmanagements ist nach Holland und Light (Holland/Light
1999) sowie Finney und Corbett (Finney/Corbett 2007) die Fehlerbehandlung bzw. -behebung
sowie das Krisenmanagement. Es ist zwingend notwendig, dass eine flexible Reaktion auf
unvorhergesehene Probleme mdglich ist. Die Projektorganisation, aber auch das ganze
Unternehmen, sollte wihrend der gesamten Projektlaufzeit in der Lage sein, Fehler und
potentielle Probleme schnell zu beheben und eine Eskalation dieser zu vermeiden.

Ein Punkt, der in der kritischen Erfolgsfaktorenforschung im Kontext kleiner und mittlerer
Unternehmen bislang kaum betrachtet wurde, ist das Projektmanagement bei grdéBeren,
international ausgerichteten Projekten. Ein Grund hierfiir konnte das unabhingige Agieren
und die geringere internationale Verteilung dieser Art von Unternechmen darstellen.
Nichtsdestotrotz fokussieren ERP-Losungen filir mittelstdndische Unternehmen zunehmend
Integrationsszenarien zur IT-gestiitzten Kommunikation zwischen kleineren Tochter- bzw.
Zweigunternehmen und deren Dachgesellschaft (SAP 2012c), was eine internationale
Ausrichtung eines Einfiihrungsprojektes notwendig machen kann. Die Identifikation von
nationalen Unterschieden und ihren Auswirkungen auf das Projekt ist an dieser Stelle
erfolgskritisch und muss von dem Projektmanagement entsprechend beriicksichtigt werden
(Sheu et al. 2004). Der Anbieter sollte ebenfalls schon friihzeitig mit in die Planung
einbezogen werden. Weiterhin sollte die Projektleitung bei global ausgerichteten
Einfiihrungsprojekten aus einer multikulturellen Gruppe von Projektmanagern und
Teamleitern bestehen. Diese multikulturelle Zusammensetzung sollte auch innerhalb der
einzelnen Projektteams beibehalten werden. Damit wird sichergestellt, dass trotz der
sprachlichen und kulturellen Unterschiede eine gute Kommunikation gewihrleistet wird
(Sheu et al. 2004; Olson et al. 2005). Mangelnde Kommunikation endet oft in Misstrauen,
Projektverzogerungen sowie zusétzlichen Kosten und hat somit eine negative Auswirkung auf
den Projekterfolg (vgl. Abschnitt 3.7.1.6 - Effiziente Kommunikation).

3.7.1.3 Kontinuierliche Leistung-/ Erfolgsmessung

Ein Projekt sollte ohne eine Evaluation wéhrend und nach der Durchfithrung nicht
abgeschlossen werden (Finney/Corbett 2007). Fiir diese Bewertung sind Metriken und
(Erfolgs-)Messgroflen notwendig, die bereits in einer frithen Projektphase einzufiihren sind.
Auch Sarkis und Sundarraj (2003) sowie Staehr (2010) zeigen auf, dass die formale Nutzung
von Metriken im Projektmanagement und bei der Bewertung des Projektes ein
Schliisselfaktor fiir den Erfolg ist.

Die stetige Kontrolle der definierten Ziele ist eng mit dem Projektmanagement verbunden.
Eine kontinuierliche Leistungsmessung soll schon in frithen Phasen des Projekts initiiert
werden und riickt spiter, speziell wahrend der Stabilisierung und des Betriebs des ERP-
Systems, in den Mittelpunkt (Ngai et al. 2008; Esteves 2009). Dabei soll ein Verfahren
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entworfen werden, das den Projektfortschritt, bezogen auf managementbasierte und
funktionale Kriterien hin iiberpriift.

Das Projektmanagement muss fiir die Einhaltung von definierten Meilensteinen und
finanzieller Vorgaben Sorge tragen, sowie die Qualitidt von Zwischenergebnissen iiberpriifen.
Die Uberwachung und Auswertung funktionaler Geschiftsanforderungen erfolgt anhand von
messbaren Projektzielen und durch den Informationsaustausch zwischen Projektmitgliedern
und den spiteren Endanwendern. Die Ergebnisse der kontinuierlichen Leistungsmessung
miissen als Feedback an alle Stakeholder kommuniziert werden. Ein positives Ergebnis der
Zielerreichung kann somit schon in einer frithen Projektphase ERP-Kritiker verstummen
lassen und zugleich zu einer hoheren Akzeptanz sowie Motivation aller Beteiligten fithren
(Nah et al. 2001; Loh/Koh 2004).

Dem stimmen auch Holland und Light (1999) zu, die sowohl die Kontrolle des
Projektfortschritts als auch die Analyse des Anwenderfeedbacks als kritisch fiir den Erfolg
erachten. Um zu gewdhrleisten, dass ein Projekt aus technischer und organisatorischer
Perspektive wie geplant ablduft, sollten die Meilensteine und Ziele regelméfig verfolgt und
die Analyse des Anwenderfeedbacks iiberpriift werden (Holland/Light 1999; Nah et al. 2001;
Loh/Koh 2004).

Es empfiehlt sich demnach bei der Einfilhrung von ERP-Systemen ein ganzheitliches und
ausbalanciertes Performance Management anzuwenden. Darunter wird ein Modell
verstanden, in dem nicht nur die technische Performanz ermittelt wird, sondern auch
strategische, operative und Aspekte der Wettbewerbsfahigkeit berticksichtigt werden. Eine
regelméBige Rechnungspriifung sowie Leistungsvergleiche zur Optimierung des verfiigbaren
Potentials in allen Geschiftsbereichen sind ebenfalls Bestandteil einer ganzheitlichen
Leistungs- bzw. Erfolgsmessung (Al-Mashari et al. 2003).

3.7.1.4 Change Management

Die Einfiihrung eines ERP-Systems im Zusammenhang mit einem Business Process
Reengineering filhrt zu umfangreichen Anderungen im Unternehmen. Dieser Wandel hat
Auswirkungen auf die Strategie, die Prozesse und die Mitarbeiter im Unternehmen
(Johansson et al. 1993; Al-Mashari et al. 2003; Krcmar 2010). Das Management der
organisatorischen Verdnderungen im Zuge der ERP-Einfiihrung genieflt unumstritten einen
hohen Stellenwert. Der bereits in Abschnitt 2.2.3 thematisierte organisatorische Wandel
umfasst die Struktur, Kultur, Geschiftsprozesse und Mitarbeiter des -einflihrenden
Unternehmens. Der Fokus des Change Managements liegt dabei auf dem Faktor Mensch,
wiéhrend das Projektmanagement mehr den sachbezogenen Aspekt des Einflihrungsprojektes
in den Vordergrund stellt. Demnach muss zum einen das Vertrauen und die Akzeptanz der
Mitarbeiter mit den verdnderten betrieblichen Abldufen geschaffen und zum anderen die
technische Befdhigung der Endanwender im Umgang mit dem ERP-System sichergestellt
werden (Nah et al. 2001; Loh/Koh 2004).

(Doom et al. 2009) postulieren die Bedeutung einer unternechmensweiten, verinnerlichten
Organisationskultur mit einheitlichen Zielvorstellungen als wichtigen Faktor fiir die Offenheit
in Bezug auf Verdnderungen im Unternechmen. FEine hohe Qualitit der neuen
Geschiéftsprozesse, sowie die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich mit neuen Technologien
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auseinander zu setzen, werden als optimale Vorrausetzungen fiir die Zielerreichung angesehen
(Loh/Koh 2004).

Allerdings stellt eine oftmals fehlende technische Affinitdt und somit eine potentielle Ursache
fiir Interessenskonflikte, gerade bei KMU, ein explizites Problem dar (Xia et al. 2009).
Verstirkt wird dieses Konfliktpotential durch das ausgeprdgte Vertrauen der
mittelstdndischen Mitarbeiter in bestehende Prozesse und die damit einhergehende fehlende
Bereitschaft und Akzeptanz fiir Verdnderungen (Kale et al. 2010). Die Aufgabe des Change
Managements besteht nun darin, den Widerstand gegen den Wandel durch die aktive
Einbindung der Mitarbeit in den Anderungsprozess zu minimieren. Das Durchfiihren
intensiver Trainings- und SchulungsmaBnahmen kann hier zur Sicherstellung der
Mitarbeiterakzeptanz beitragen. Es wird empfohlen, die Bildung einer wissensteilenden
Gemeinschaft im Unternehmen, bekannt als zentraler Support, die eine stabile Plattform als
einfachen Rahmen fiir Referenzen aller ERP-Aktivititen bereitstellt, zu etablieren
(McGinnis/Huang 2007). Die Kombination aus Knowledge Management Konstrukten mit
Methoden zur kontinuierlichen Verbesserung, stellt nach McGinnis und Huang (2007) das
erfolgversprechendste Vorgehen dar.

Wie bereits dargestellt, steht das Change Management mit den Faktoren Training und
Schulungen und Projektmanagement in enger Verbindung. Ersteres wird nun in dem
folgenden Abschnitt vorgestellt.

3.7.1.5 Training und Schulungen

Die durchzufiihrenden Trainings- und SchulungsmafBinahmen miissen alle Projektbeteiligten
auf verschiedenen Ebenen mit unterschiedlichen Anforderungen adressieren. So muss sich
das Management und die Projektmitglieder bereits im Vorfeld der ERP-Implementierung ein
tiefes  Verstdndnis der  Systemfunktionalitit und der dadurch  betroffenen
Unternehmensbereiche aneignen. Zusitzlich zu einem ganzheitlichen Trainingskonzept
miissen Endanwender speziell auf den entsprechenden Funktionsbausteinen geschult werden,
die in Verbindung mit ihren téglichen Aufgaben und Tatigkeitsbereichen im Unternehmen
stehen (Al-Mudimigh et al. 2001; Mohr 2008).

Das Training soll den technischen Umgang mit dem System vermitteln aber vor allem auch
ein Verstdndnis fiir die neustrukturierten funktionalen Prozesse schaffen (Muscatello et al.
2003; Doom et al. 2009). Die Anwender miissen verstehen, wie das neu eingefiihrte ERP-
System die Unternehmensprozesse verdndert und welche Auswirkungen und Verdnderungen
sich fiir ihre Arbeit und Aufgabenstellungen daraus ergeben (Umble et al. 2003; Holsapple et
al. 2005).

Der Nutzen des ERP-Systems kann nur erreicht werden, wenn alle Anwender das System
korrekt nutzen. AnschlieBend an das Projekt sollten die Fahigkeiten der Mitarbeiter durch
kontinuierliche Schulungsmoglichkeiten verbessert werden. Der meiste Lernerfolg stellt sich
oft erst nach den ersten praktischen Erfahrungen mit dem System ein. Aus diesem Grund ist
es wichtig, dass die Anwender auch nach Abschluss des Projektes weiterhin geschult und bei
Problemen unterstiitzt werden (Umble et al. 2003; Holsapple et al. 2005).
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Die Darlegung von Vorteilen des neuen Systems im Vergleich zu Altsystemen, wie z. B. eine
ganzheitliche Integration, wird dabei als géngiges Mittel verwendet, um die Endanwender
vom neuen System zu iiberzeugen (Winkelmann/Klose 2008). Das Training sollte von
externen Fachkréiften durchgefiihrt werden, da es KMU internen Mitarbeitern meist an
technischem Know-how und der nétigen Vorbereitungszeit fiir eine Schulungen fehlt
(Muscatello et al. 2003; Snider et al. 2009). Das dafiir bendtigte Kapital sollte entsprechend
bereitgestellt und in unterschiedliche Formen der Bildung investiert werden (Loh/Koh 2004).

Gerade der finanzielle Aufwand fiir (Weiter-)BildungsmafBBnahmen darf wihrend einer ERP-
Einfiihrung nicht unterschétzt werden (Markus et al. 2000a; Sumner 2000). Auch eine zu
knapp bemessene Projektlaufzeit kann negative Auswirkungen auf den Erfolg von
Schulungen haben. Da Trainings meist eine der letzten Aktivititen wihrend des
Projektverlaufs darstellen, kommen sie oftmals zu kurz bzw. werden nicht mit der benétigten
Prioritit behandelt (Markus et al. 2000a). Dariiber hinaus werden in vielen Féllen die
Lernkurven der Anwender falsch eingeschitzt was zu zusitzlichen Aufwénden fiihrt, um die
Erfiillung der Trainingsziele dennoch zu realisieren (Wu et al. 2008). Auch Schulungen mit
einem zu starken technischen Fokus und zu geringer betriebswirtschaftlicher und
geschiftsprozessorientierter Ausrichtung sind nicht geeignet (Wright/Wright 2002).
Grossman und Walsh (2004) betonen zudem, dass SchulungsmafBnahmen das gesamte
Unternehmen umfassen sollten. Jeder Mitarbeiter, der in irgendeiner Form mit dem System zu
tun hat, sollte entsprechend daran ausgebildet werden.

3.7.1.6 Effiziente Kommunikation

Kommunikation ist ein wichtiger Faktor fiir den Erfolg bei der Einfiihrung eines ERP-
Systems. Somers und Nelson (2004) sowie Stachr (2010) betonen besonders die
Notwendigkeit der abteilungsiibergreifenden Kommunikation. Sowohl die Kommunikation
innerhalb des Teams als auch zwischen den verschiedenen Teams ist von groBBer Bedeutung
fiir eine  erfolgreiches  Implementierungsprojekt  (Holland/Light  1999).  Ein
Kommunikationsplan kann dabei die Kommunikation iiber funktionale Grenzen hinweg
sicherstellen. Dies betrifft vor allem den Austausch zwischen den Fachabteilungen und der
IT-Organisation. Der Austausch zwischen diesen ist wéhrend der Implementierung von
grofler Bedeutung, um das Hauptziel, die Integration von Geschiftsfunktionen, zu erreichen
(Holland/Light 1999).

(Al-Mashari et al. 2003) betonen die Relevanz einer offenen Informationsstrategie bei einer
ERP-Einfithrung in besonderem Male. Insb. die Kommunikation, iiber verschiedene
Anwendungsbereiche hinweg sowie die Darlegung aller Ziele und Aufgaben des
Implementierungsvorhabens iiber samtliche Hierarchieebenen und an alle Stakeholder ist hier
zu beachten. Allerdings gibt es auf gegenteilige Ansichten. Im Gegensatz zu der bereits
vorgestellten Notwendigkeit einer offenen Kommunikation zeigen Sarker und Lee (2003),
dass eine offene und ehrliche Kommunikation mit den Stakeholdern grundsétzlich nicht in
allen Phasen wihrend einer ERP-Einfiihrung fiir den Erfolg des Projektes notwendig sei.

Die effiziente Kommunikation iiber Phasen, Dimensionen und Funktionsbereiche hinweg
stellt eine der grofften Herausforderung im ERP-Projekt dar. Neben der Vorstellung des
Projektteams und dem geplanten Implementierungsumfang miissen vor allem die
Erwartungen und Ziele sowie (Teil-)Ergebnisse an alle Beteiligten kommuniziert werden (Al-
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Mudimigh et al. 2001; Loh/Koh 2004; Ngai et al. 2008). Die Schwierigkeit liegt dabei zum
einen in dem Ausmall einer ERP-Einfiihrung iiber horizontale und vertikale
Organisationsstrukturen hinweg und zum anderen in der unterschiedlichen Konstellation von
internen und externen Beteiligten sowie Stakeholdern. Um moglichst viele Konflikte und
Missverstandnisse zu vermeiden, werden der Aufbau und die Aufrechterhaltung einer offenen
Kommunikationspolitik empfohlen (Snider et al. 2009).

Diese Eigenschaft kommt mittelstindischen Unternehmen aufgrund der meist
vorherrschenden flachen Hierarchien entgegen, was die Wissensverbreitung und -verwertung
begiinstigt und tibersichtlicher gestalten lasst (Winkelmann/Klose 2008). Snider et al. (2009)
stellen sogar fest, dass eine formale Kommunikation des Projektumfangs bei Mittelstandlern
nicht zwingend notwendig ist. Vielmehr sollte den Endanwendern die Moglichkeit gegeben
werden, sich aktiv in den Implementierungsprozess einbringen zu konnen, um iiber deren
Feedback die Anforderungen an die ERP-Software zu schérfen. Doom et al. (2009) bestdtigen
die Wichtigkeit der regelmdfigen Endanwendereinbindung und die dadurch entstehende
Riickkopplung hin zum Implementierungsprojekt.

Dariiber hinaus sollte im ganzen Unternehmen der Projektfortschritt deutlich durch das
Projektmanagement bzw. der Projektleitung kommuniziert werden (Holland/Light 1999;
Barker/Frolick 2003; Finney/Corbett 2007). Durch die Kommunikation werden Informationen
bereitgestellt und beschafft. Damit wird unter den Beteiligten ein gemeinsames Verstindnis
iber das Projekt geschaffen. Der gemeinsame Glaube an den Projekterfolg kann, begiinstigt
durch die regelmdflige Kommunikation des Projektfortschritts, die Implementierung
erfolgreicher verlaufen lassen (Amoako-Gyampah/Salam 2004).

3.7.2 Kiritische Erfolgsfaktoren auf strategischer Ebene

Die strategische Ebene bezieht sich groBtenteils auf die Phase des Projektauftrags. Doch auch
eine entsprechende Planung der ERP-Implementierung ist hier von Bedeutung. Beide Phasen
dienen einer allgemeinen Ausrichtung des Projekts und werden in der Regel von hdheren
Managementebenen durchgefiihrt bzw. sollten dort entsprechend Beachtung finden. Sowohl
das Vorhandensein einer Geschaftsvision als auch die Entwicklung einer fiir das Unternehmen
passenden Implementierungsstrategie stellen die kritischen Erfolgsfaktoren auf strategischer
Ebene dar. Beide Faktoren werden in den folgenden Abschnitten im Detail erldutert.

3.7.2.1 Business Case und Geschiftsvision

Der kritische Erfolgsfaktor Geschéfts- bzw. Unternehmensvision und klar definierte Aufgaben
und Ziele, die im sog. Business Case festgehalten werden, gehdrt zu den meistbehandelten
Faktoren in der Literatur. (Umble et al. 2003) betonen besonders das Vorhandensein einer
Geschiftsvision als relevanten Faktor fiir den Erfolg einer ERP-Einfiihrung mir strategischer
Bedeutung. Diese sollte von Schliisselpersonen (in der Regel die Geschiftsfiihrung) erstellt
werden und die néchsten drei bis fiinf Jahre des Unternehmens umfassen (Umble et al. 2003).
Eine gute Unternehmensvision ermdglicht die Identifikation von eindeutigen und messbaren
Zielen, mit denen die Richtung des Projekts vorgegeben werden kann. Sarkis und Sunderraj
(Sarkis/Sundarraj 2003) heben zudem hervor, dass bei der Definition der Ziele und Aufgabe
auch der nicht messbare Nutzen beriicksichtigt werden sollte.
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Die strategische Planung der ERP-Einfiihrung ist normalerweise Gegenstand der IT-
Governance. IT-Governance kann als ganzheitliches strategisches Kontroll-Framework fiir
eine effektive und effiziente Nutzung der IT bezeichnet werden (Meyer et al. 2003; Krcmar
2010).

Richtung
definieren
A 4
Ziele setzen 0 IT-Aktivititen

« IT ist an Business « Automatisierung
angepasst erhéhen

« IT enables R (Effektivitat
Business > Vergleich steigern)

* Verantwortungs- « Kosten reduzieren
volle Nutzung der (Unternehmens-
IT Ressourcen effizienz steigern)

* Nutzen maximieren « Risiken managen

Leistungs- |,
messung |

Abbildung 3-20: IT-Governance Framework
Quelle: In Anlehnung an ITGI (2003)

IT-Governance im Rahmen einer ERP-Implementierung ist deshalb so bedeutend, weil
samtliche Unternehmensprozesse, mit dem neuen System in Verbindung stehen. Viele
Unternehmensprozesse hingen wesentlich von der IT-Unterstiitzung ab. Der Einsatz von IT
generiert also Unternehmenswert und birgt Risiken in sich, die sich je nach Durchdringung
der Unternehmensprozesse mehr oder weniger auswirken konnen. Durch IT-Governance
werden diese Risiken gemanagt, simtliche IT-Bemiihungen gelenkt und deren Performance
gemessen (ITGI 2003; Meyer et al. 2003; Krcmar 2010). Dabei beginnt der Prozess fiir die
Umsetzung von IT-Governance bereits mit der Zieldefinition. Bereits in dieser Phase wird in
Form eines kontinuierlichen Prozesses die Leistung gemessen, um die Neuausrichtung der
Prozesse zu unterstiitzen (vgl. Abbildung 3-20). Aus diesen Messergebnissen gehen
notwendige Zieldnderungen hervor. Dabei werden neben Finanzgrofen auch qualitative
GroBen wie z. B. die Effizient der Prozesse beriicksichtigt. Somit wird die Erreichbarkeit der
Ziele erleichtert (Rehduser/Krecmar 2001; ITGI 2003; Meyer et al. 2003).

Nach Bernroider und Koch (2001) ist die Erfolgsrate von ERP-Projekten hdéher wenn
effektive IT-Governance-Mechanismen eingesetzt werden und eine partizipative Form der
Entscheidungsfindung vorliegt. Es konnte auch ein positiven Zusammenhang zwischen einer
ausgeglichenen Governance-Struktur und dem Projekterfolg bei ERP-Implementierungen
festgestellt werden (Wang/Chen 2006).

Das Vorhandsein einer Geschiftsvision mit einem ausgearbeiteten Business Case wird als
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche ERP-Implementierung angesehen. Durch das Verstéindnis
der unternehmerischen Zielvorgaben und der Vision einer zukiinftigen Prozesslandschaft im
Vorfeld des ERP-Projekts wird den Beteiligten die Orientierung und Richtung im
Verdnderungsprozess vorgegeben (Loh/Koh 2004; Doom et al. 2009). So kann beispielsweise
die Auswahl eines ERP-Anbieters durch zielgesteuertes Vorgehen erleichtert werden
(Muscatello et al. 2003). Neben strategischen Zielvorstellungen werden im Businessplan
zusdtzlich greifbare Zielvorgaben sowie ein Business Case mit dem geplanten Budget und
Zeitrahmen fiir die ERP-Implementierung definiert und festgehalten. Die Verifizierung der
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geplanten Investition und das Aufzeigen der zahlreichen Nutzenpotentiale durch den Business
Case dienen als Grundlage der Bereitschaft zum organisatorischen Wandel (Al-Mudimigh et
al. 2001).

Die Geschiftsvision als Ausgangspunkt der ERP-Implementierung bildet zugleich die
Grundlage fiir weitere kritische Erfolgsfaktoren. So besteht die Verkniipfung zum
Projektmanagement (vgl. Abschnitt 3.7.1.2) durch die Ableitung konkreter Projektziele aus
der Geschiéftsvision. Die definierten Zielvorgaben und Vorteile sollen dariiber hinaus als
Richtwert der kontinuierlichen Leistungsmessung (vgl. Abschnitt 3.7.1.3) fungieren.

3.7.2.2 Implementierungsstrategie

Die Implementierungsstrategie bei ERP-Systemen bestimmt das AusmalBl der
organisatorischen Verdnderungen und technischen Anpassungen. Holland und Light (1999)
identifizieren dabei zwei allgemeine Realisierungsmoglichkeiten:

1. Entweder miissen Unternechmen die ERP-Losung mit einem hohen Aufwand an die
Gegebenheit im Unternehmen anpassen,

2. oder die Organisationsstruktur wird an die im ERP-System hinterlegten Best Practices
angendhert, um die individuelle Konfiguration der Software zu minimieren
(Holland/Light 1999).

Bei beiden Vorgehen wird das Ziel verfolgt, die Organisationsstrategie mit der IT-Strategie in
Einklang zu bringen (Ngai et al. 2008).

Die Bedeutung einer geeigneten ERP-Strategie wird mehrfach als relevanter Faktor benannt
(vgl. Tabelle 3-5). Bernroider (2008) betont beispielsweise, dass die Erfolgsrate von ERP-
Einfiihrungsprojekten in Unternehmen mit einer explizit definierten I'T/IS-Strategie hoher ist
als bei Unternehmen ohne Einfithrungsstrategie. Eine gute Strategie gibt dem Unternehmen
die Richtung vor und zeigt auf, welche Geschiftsprozesse angepasst bzw. verdndert werden
miissen. Holland und Light (1999) betonen die Beriicksichtigung der Anderungsfreudigkeit
des Unternechmens sowie den Umfang der Integration von Legacy-Systeme bei der Definition
der ERP-Strategie.

Wie bereits im Zusammenhang mit der IT-Governance erldutert (vgl. Abschnitt 3.7.2.1), ist
eine Ubereinstimmung der ERP-Strategie mit der jeweiligen Unternehmensstrategie
besonders bedeutsam. Je mehr die ERP-Strategie mit der Unternehmensstrategie im Einklang
steht, desto wahrscheinlicher wird das Erreichen von vorher definierten Zielen wie z. B.
Budget- oder Zeitvorgaben. Langfristig betrachtet ist es vor allem notwendig, dass
Anderungen in der Unternehmensstrategic mit dem ERP-System abgestimmt sind (Velcu
2010). Fir eine erfolgreiche ERP-Einfiihrung miissen diese Unternehmensziele den
Unternehmenszweck unterstiitzten, also mit der Strategie vereinbar sein (Infinedo 2008). Im
Zusammenhang mit der Strategie ist es von groBler Bedeutung, dass zwischen der IT/IS-
Strategie und den Ziel- und Aufgabendefinitionen eine klare Verbindung besteht
(Finney/Corbett 2007; Soja 2008).

Fir KMU wird die Anpassung der Geschiftsprozesse an die ERP-Losung als geeignete
Implementierungsstrategie empfohlen. Mit dieser auch als Vanilla-Implementierung
bekannten Strategie profitieren Mittelstdndler von den in der ERP-Software hinterlegten Best-
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Practice-Prozessen. Dadurch werden funktionale Risiken minimiert und die Moglichkeit
zukiinftige Updates der Software sichergestellt (Beatty/Williams 2006). Zudem konnen hohe
Beraterkosten fiir die umfassende Individualisierung der Losung eingespart werden
(Parr/Shanks 2000a; Sledgianowski et al. 2008). Auch die ERP-Anbieter empfehlen die
Anpassung der betrieblichen Abldufe an das ERP-System, um eine mdglichst schnelle und
fehlerfreie  Implementierung  zu  ermdglichen.  Héufig  wird die  Vanilla-
Implementierungsstrategie auch mit der jeweiligen Anbieterwahl vorgegeben (Kale et al.
2010). Die Alternative einer vollstindigen Konfiguration der ERP-Losung an vorherrschende
Geschiéftsprozesse gilt auch aufgrund der teils informalen Dokumentation (z. B.
Prozessdokumentationen) in KMU als unzweckméBig (Deep et al. 2008). Aus diesem Grund
steht dieser Faktor eng im Zusammenhang mit der Auswahl des ERP-Anbieters und der damit
verbundenen ERP-Losung, um eine mdglichst groBe Ubereinstimmung mit den im
Unternechmen vorherrschenden und den im ERP-System angebotenen Prozessen (Best
Practices) zu ermdglichen (vgl. Abschnitt 3.7.3.1).

3.7.3 Kiritische Erfolgsfaktoren auf taktischer Ebene

Auf taktischer Ebene werden kritische Erfolgsfaktoren eingeordnet, die vorrangig in der
Projektplanung zu beriicksichtigen sind, jedoch meist den direkten Ubergang zur operativen
Projektdurchfithrung ebnen. Zu den taktischen Erfolgsfaktoren wéhrend eines ERP-
Einfiihrungsprojektes zdhlen sowohl die Auswahl des ERP-Anbieters als auch die
Teamzusammenstellung und -kompetenzen sowie die Wahl eines geeigneten
Implementierungsansatzes. Die benannten Faktoren werden im Folgenden nun detailliert
erliutert.

3.7.3.1 Auswahl des ERP-Anbieters

Neben den in Abschnitt 2.3.2 aufgefiihrten Anforderungen von KMU an die Flexibilitdt und
Offenheit von ERP-Systemen spielen bei der Wahl eines geeigneten ERP-Anbieters weitere
Faktoren wie bspw. die Abdeckung vorherrschender Geschéftsprozesse oder die Reputation
des Anbieters eine wichtige Rolle (Muscatello et al. 2003). Auch Somers und Nelson (2004)
weilen auf die Kritikalitit einer sorgfiltigen Auswahl des ERP-Systems als erfolgskritischer
Faktor im Einfiihrungsprojekt hin. Dabei muss auch beachtet werden, welche Version und
Module der Softwarelosung am besten zum Unternehmen passen. Willcocks und Sykes
(2000) erachten es als essentiell, dass die Wahl der Technologie und des Systems vom
Business ausgeht. Dieser Punkt steht eng in Verbindung zu der Ubereinstimmung der Losung
mit der Organisation und den vorhandenen Prozessen.

Die ausgewdhlte ERP-Losung sollte weitestgehend zur Unternehmenskultur und —strategie
passen (Bingi et al. 1999; Holsapple et al. 2005; Brown/Susan 2007). Dabei spielt die
Projektleitung eine wichtige Rolle, denn sie hat Einfluss auf die Organisationskultur und kann
dessen Anpassungen an das ERP-System fordern (Ke/Wei 2008). Doch nicht nur eine
Kongruenz mit der Unternehmensstrategie, sondern auch die Ubereinstimmung des Systems
mit der Organisationsstruktur und den Geschéftsprozessen wird ist als besonders kritisch bei
der Wahl eines geeigneten ERP-Systems zu erachten (Al-Mashari et al. 2003; Vathanophas
2007). Die Ubereinstimmung zwischen dem ERP-System und der organisatorischen Struktur
des Unternehmens wird als organizational fit bezeichnet (Hong/Kim 2002). Fiir die
Bestimmung des Grads der Ubereinstimmung (zwischen ERP-Losung und Unternehmen) ist
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sowohl ein umfangreiches Wissen iiber die vorherrschenden organisationalen und
prozessualen Gegebenheiten im Unternehmen als auch detailliertes Know-how {iber die
Komplexitidt und Funktionalitdt des jeweiligen ERP-Systems notwendig (Hong/Kim 2002).
Demnach haben Unternehmen, deren Strukturen besser zu einer bestimmten ERP-Losung
passen, hohere Chancen das System erfolgreich einzufiihren (Morton/Hu 2008). Passen das
System und die Unternehmensstruktur nicht zusammen, fiihrt dies oftmals von Seiten der
internen Stakeholder (z. B. spitere Endanwender) zu Widerstand im Unternehmen und damit
auch zu einem schlechten Ergebnis der Einfithrung (ex-post) (Hong/Kim 2002; Morton/Hu
2008). Dadurch ergibt sich die Notwendigkeit, friihzeitig Unterschiede zwischen dem System
und der Organisationsstruktur zu identifizieren.

Mit Hilfe des Business Process Reengineering (vgl. 2.2.3) sollten die Unternehmensprozesse
soweit wie moglich an die ERP-Ldsung angepasst werden.

»ERP implementation should involve the analysis of current business processes and the
chance of reengineering, rather than designing an application system that makes only the best
of bad processes* (Scheer/Habermann 2000, 58).

Die meisten Softwareanbieter empfehlen eine Anpassung der Prozesse an das System, da eine
reine Automatisierung der bestehenden Prozesse das Unternehmen daran hindert, den vollen
Nutzen einer integrierten Standardsoftware auszuschopfen (Vathanophas 2007). ERP-
Systeme konnen nur dann die organisatorische Performanz des Unternehmens verbessern,
wenn die FEinfilhrung mit einer Umstrukturierung der Geschéftsprozesse einhergeht
(Somers/Nelson 2001). Das Umgestalten der Geschéftsprozesse verspricht den hochsten
Return On Investment (ROI), erhoht aber auch die Komplexitit, Risiken und Kosten des
Projekts. Mit der Software zur Verfligung gestellte Konfigurationstools bieten hierbei eine
groBe Unterstiitzung (Holland/Light 1999). Scheer und Habermann (2000) empfehlen fiir das
erfolgreiche Umgestalten der Geschiftsprozesse, vorab eine Analyse der Geschiftsprozesse,
unter Verwendung von Geschiftsprozessmodellen, durchzufiihren. Ist eine Anpassung der
Prozesse aus organisatorischer Sicht nicht mdglich, kénnen die Modelle fiir eine
modellbasierte Anpassung des Systems verwendet werden (Holland/Light 1999;
Scheer/Habermann 2000).

Nach Holsapple et al. (2005) ist die richtige Balance zwischen einer Anpassung der ERP-
Losung und der Verwendung von Best Practices von groBler Bedeutung fiir eine erfolgreiche
Einfiihrung. Bei einer korrekten ERP-Auswahl sind 80 % bis 90 % der Losung kompatibel zu
den existierenden Prozessen und Prozeduren im Unternehmen. Die restlichen 10 % bis 20 %
unterscheiden sich und miissen auf die Bediirfnisse des Unternehmens angepasst werden. Dies
kann einerseits durch ein Anpassen der Prozesse und durch Modifikationen geschehen.
Modifikationen am System sollten jedoch aufgrund der zusitzlich benétigten Zeit, den damit
verbundenen Kosten und den daraus resultierenden Problemen bei der Wartung und bei
Upgrades bestmoglich vermieden werden, es sei denn die Anpassungen beziehen sich auf
wettbewerbskritische Angelegenheiten (Holsapple et al. 2005). Die Einschéitzung der
Notwendigkeit von Modifikationen sollte unbedingt von der Geschéftsvision ausgehen und
vor der Installation des System festgelegt werden (Somers/Nelson 2004). Gerade bei
mittelstindischen ~ Unternehmen  kann  meist durch die  Verwendung einer
branchenspezifischen Losung der Aufwand fiir Anpassungen am System reduziert werden
(Vathanophas 2007). Dariiber hinaus legen Unternechmen auch Wert auf die Verfiigbarkeit
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von ausreichend Trainings- und Schulungsmaterialien. Die Moglichkeit einer kompetenten
Unterstlitzung bei der Systemkonfiguration von Anbieter- oder Beraterseite sollten in die
Wahl eines geeigneten Anbieters mit einflieBen (Ngai et al. 2008). Eine enge Kooperation mit
dem ERP-Anbieter wihrend der Implementierung hat sich fiir ein erfolgreiches Projekt
ebenso bewidhrt wie die Anwendung vom Anbieter bereitgestellter Unterstiitzungstools, z. B.
zur Stammdatenreorganisation oder zum Projektmanagement (Wang et al. 2007
Winkelmann/Klose 2008; Doom et al. 2009).

AbschlieBend ist bei der Wahl des ERP-Anbieters auch die Gestaltung des Vertrages
zwischen Anbieter und Kunde aufzufiihren. In den Vertrdgen sollte bspw. festgehalten
werden, wie vorgegangen wird, wenn Sachverhalte nicht nach dem Plan verlaufen. Bei
Problemen die im Zuge der Einfiihrung mit externen Unternehmen auftreten, dienen die
Vertrdge dazu, eine Losung zu finden. Grossman und Walsh (2004) betonen die
Notwendigkeit von geeigneten Vertrigen zwischen dem Unternehmen und dem
Softwareanbieter sowie weiteren (externen) Projektbeteiligten. Ein liickenhafter Vertrag stellt
ein hohes Risiko dar. Anbieter konnen bei unzureichender vertraglicher Gestaltung in
Problemsituationen vorher Zugesichertes bestreiten schméilern damit ihre Verpflichtungen. Im
Vertrag sollte daher nicht nur der Preis ausgehandelt werden, sondern auch entsprechende
Fristen und Konditionen. Vor allem eine detaillierte Spezifikation ist von groBer Bedeutung,
um den Anbieter in die Verantwortung fiir sein Produkt oder seine Services zu nehmen
(Grossman/Walsh 2004).

3.7.3.2 Teamkomposition und —-kompetenz

Eine ausgeglichene Komposition des Projektteams und die Wahl kompetenter Mitarbeiter
stellen weitere kritische Erfolgsfaktoren dar. Das Team setzt sich dabei in der Regel aus
internen Mitarbeitern verschiedener Funktionsbereiche und externen Beratern zur
Systemkonfiguration zusammen. Dabei ist auf ein ausgeglichenes Verhiltnis zwischen
geschiftlicher und technischer Kompetenz zu achten (Nah et al. 2001). Die Mitarbeiter sollten
ein hohes Ansehen unter den Kollegen im Unternehmen haben und nach ihren letzten
Leistungen, nach Empfehlungen und ihrer Flexibilitit ausgewihlt werden. Eine wichtige
Rolle spielt dabei auch das Wissen iiber unternehmensinterne Abldufe (Gargeya/Brady 2005;
Finney/Corbett 2007) Im Idealfall sollten diese Mitarbeiter ausschlieBlich dem Projekt
zugeordnet sein und von ihren sonstigen Verpflichtungen im Unternehmen freigestellt
werden, um nicht nebenbei ihren sonstigen Aufgaben nachgehen zu miissen (Parr/Shanks
2000a; Barker/Frolick 2003). Das Projektteam sollte dabei das ganze Unternehmen umfassen
und Mitarbeiter aus allen Geschéftsbereichen, sowie der IT-Abteilung, falls vorhanden,
enthalten. Die enge Zusammenarbeit von Beteiligten aus allen (Teil-)Bereichen eines
Unternehmens ist von grofler Bedeutung, da integrative Unternehmenslosungen wie z. B.
ERP-Systeme funktionale Grenzen und Abteilungsgrenzen {iberschreiten (Holland/Light
1999; Somers/Nelson 2004). Die Beziehung zwischen CEO und CIO beziehungsweise der IT-
Abteilung sollte von einer ausfiihrlichen Berichterstattung geprégt sein. Durch eine
ausfihrliche Berichterstattung steigt die Beteiligung des Top Managements (vgl. 3.7.1.1 - Top
Management Unterstilitzung) am Einfiihrungsprojekt (Law/Ngai 2007).

Die Ubertragung von Verantwortung und Entscheidungsbefugnissen auf die Teammitglieder
wird in Zusammenhang mit diesem kritischen Erfolgsfaktor kontrovers diskutiert. Einerseits
wird es als notwendig angesehen, fiir einen erfolgreichen Ablauf des Projektes den
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Projektbeteiligten entsprechende Entscheidungskompetenzen zu gewédhren, um notwendige
Entscheidungen in addquater Zeit treffen zu konnen, um somit nicht den Projektfortschritt
bzw. —erfolg zu gefidhrden (Parr/Shanks 2000b; Umble et al. 2003). Andererseits erachten
Sarker und Lee (2003) sowie Rothenberger et al. (2010) die Ubertragung von
Entscheidungskompetenzen als hilfreich, jedoch nicht in allen Projektphasen fiir zwingend
notwendig. Die Zufriedenheit der Stakeholder und die Systemakzeptanz bleibt nach
Rothenberger et al. (2010) davon génzlich unbeeintriachtigt.

Der Einbezug von externen Beratern mit technischer Expertise und Erfahrung im Umgang mit
Standardsoftware ist speziell bei KMU auf Grund des geringen IT-Know-how im
Unternehmen unerldsslich (Doom et al. 2009). Bei der Komposition der Teammitglieder ist
vor allem auf eine sehr gute Qualifikation und Erfahrung der in Frage kommenden Personen
zu achten, um eine reibungslose Teamarbeit zu ermdglichen. Das optimale Zusammenspiel
mit externen Partner gestaltet sich dabei in regelméfBigen Teammeetings unter Anwesenheit
des Projektverantwortlichen als autorisierten Entscheidungstriager (Loh/Koh 2004; Ngai et al.
2008; Xia et al. 2009). Eine erstrebenswerte Vollzeitbeschéftigung der internen Mitarbeit, mit
dem Projekt als hochste Prioritét ldsst sich bei KMU auf Grund der geringen Personaldichte
selten realisieren (Nah et al. 2001; Snider et al. 2009). Zur zusitzlichen Motivation der
Mitarbeiter und Fokussierung auf ein gemeinsames Ziel konnen Risikovereinbarungen und
Anreizsysteme fiir den Projekterfolg dienen (Nah et al. 2001; Loh/Koh 2004).

3.7.3.3 Implementierungsansatz

Die verschiedenen Ansétze der ERP-Implementierung und deren Bewertung in Bezug auf
mittelstandische Unternehmen wurde bereits in Abschnitt 3.4 - Implementierungsansitze fiir
ERP-Systeme vorgestellt. Ein generalisierbarer Ansatz fir KMU konnte dabei nicht
identifiziert werden. Vielmehr héngt der adiquate Implementierungsansatz von der
individuellen Ausgangslage und den Zielvorstellungen des Unternehmens ab. Eine mdglichst
schnelle Implementierung mit sorgféltiger Datenmigration aus Altsystemen wird dabei in
diversen KMU Fallstudien als besonders erfolgskritisch betrachtet. Speziell auf die
Konvertierung der teils redundanten Daten in das neue ERP-System, als ein hochqualitativer
und verifizierter Single-Point-of-Truth, wird viel Wert gelegt (Ojala et al. 2006;
Winkelmann/Klose 2008; Doom et al. 2009).

Gerade die Verfiigbarkeit von akkuraten Daten zum richtigen Zeitpunkt wird als eine
grundlegende Voraussetzung fiir den Erfolg eines ERP-Systems gesehen. Das Management
des Datenimports ist dahingehend eine erfolgskritische Aktivitit wéahrend des
Einfiihrungsprozesses, da Probleme mit den Daten zu betrichtlichen Verzogerungen im
Projekt fithren konnen (Somers/Nelson 2004). Der Erfolg des ERP-Systems beruht auf der
Fahigkeit des Teams, die Daten in ein einziges, konsistentes Format zu iiberfithren. Dies
beinhaltet auch das Bereinigen und Aussondern nicht mehr benétigter Daten. Aufgrund der
unternehmensweiten Integration hat ein Fehler in den Datenbestinden meist negative
Auswirkungen. Daher sollten die Anwender fiir dieses Thema sensibilisiert und auf die
enormen Auswirkungen falscher Datenbestinde aufmerksam gemacht werden. Von einer
weiteren Verwendung der Altsysteme wird in diesem Zusammenhang abgeraten (Umble et al.
2003).
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3.7.4 Kiritische Erfolgsfaktoren auf operativer Ebene

Die kritischen Erfolgsfaktoren auf operativer Ebene hingen stark von strategischen und
taktischen Entscheidungen ab und kommen wéhrend der Projektdurchfiihrung zum Tragen.
Zu diesen zdhlen, wie in Abbildung 3-18 dargestellt, das Business Process Reengineering, die
eigentliche Systemkonfiguration (oftmals auch als Customizing bezeichnet) und die finale
Vorbereitung sowie die Inbetriebnahme (Go-Live) des Systems. Die aufgefiihrten kritischen
Erfolgsfaktoren werden in den kommenden Abschnitten vorgestellt und erldutert.

3.7.4.1 Business Process Reengineering

Die Restrukturierung von Geschiftsprozessen ist ein Erfolgsfaktor, dessen Ausprigung eng
mit der gewéhlten Implementierungsstrategie (vgl. Abschnitt 3.7.3.3) und der Auswahl des
ERP-Anbieters (vgl. Abschnitt 3.7.3.1) verkniipft ist. Aufgrund der individuellen und
teilweise informalen Prozesse bei KMU beinhaltet die ERP-Implementierung, unabhingig
vom Anbieter, in der Regel eine Kombination von Business Process Reengineering,
Systemkonfiguration und Customizing (Loh/Koh 2004). Die umfassende Anpassung
bestehender Geschiftsprozesse in  Anlehnung an die im ERP-System abgebildete
Funktionalitit  (Vanilla-Implementierung) wird zur Minimierung der ndtigen
Systemanpassung und fiir den Erfolg der Implementierung als unumgénglich angesehen
(Holland/Light 1999; Winkelmann/Klose 2008). Die Neugestaltung der Geschéftsprozesse
erfordert allerdings auch eine Anpassung der organisatorischen Strukturen im Unternehmen,
wodurch das BPR eine gro3e Rolle innerhalb des Change Management einnimmt.

Gerade die Einfilhrung eines ERP-Systems zeigt das Gestaltungspotenzial der
Informationstechnologie, = Geschéftsprozesse neu zu organisieren und massive
organisatorische Anderungen vorzunehmen (Schewe 2012). Der Geschiiftsprozess wird dabei
zum zentralen Kriterium der Organisationrestrukturierung. Es reicht nicht aus, vorhandene
Abteilungen umzugestalten und iiberkommene Abldufe zu optimieren. Vielmehr ist eine
Neugestaltung wesentlicher Unternehmensprozesse notwendig, d. h. jener Tétigkeiten, die
zusammengenommen einen Wert fiir die Kunden schaffen (vgl. Abbildung 3-21).
Ausgangspunkt des Business Process Reengineering ist daher eine konsequente
Kundenorientierung (Schewe 2012). So muss das Unternechmen formale Stellenprofile,
Kontrollmechanismen sowie Arbeitsabldufe umgestalten und den Wandel an die Stakeholder
kommunizieren (Al-Mudimigh et al. 2001; Ngai et al. 2008).
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Abbildung 3-21: Abhéngigkeiten des Business Prozess Reengineering
Quelle: Schewe (2012)

Im Vergleich zu GroBunternehmen profitiert der Mittelstand hier von der geringeren
UnternechmensgroBe und der geringen Anzahl an Geschéftsprozessen, was die
Restrukturierung bei KMU i. d. R. erleichtert (Doom et al. 2009).

3.7.4.2 Systemkonfiguration (Customizing)

Durch die umfassende Abstimmung der Geschéftsprozesse an die Funktionalititen des
gewdhlten ERP-Systems wird das Ziel einer minimalen Systemkonfiguration erreicht. Der
Grund fiir den angestrebten geringen Grad der Systemanpassung liegt vor allem in den hohen
Implementierungskosten, da die technischen Konfiguration der ERP-Software beim
Mittelstand in der Regel von externen Beratern durchgefiihrt wird. Zusétzlich kann das
Management langfristig mehr Nutzen aus dem ERP-System ziehen, da die Vorteile neu
verdffentlichter Versionen ohne zusitzlichen Implementierungsaufwand voll ausgeschopft
werden konnen (Nah et al. 2001; Loh/Koh 2004). Bei der Systemkonfiguration wird die ERP-
Standardsoftware durch Parametrisierung an die vorherrschenden organisatorischen
Eigenschaften im Unternehmen angepasst und die Anwendungsmdoglichkeiten der Software
entsprechend den unternehmerischen Vorstellungen modifiziert (Al-Mudimigh et al. 2001).

Unter Customizing werden sdmtliche Malnahmen verstanden, die im Rahmen der Einfiihrung
von Anwendungssystemen zur Anpassung einer standardisierten Software an die konkreten
Anforderungen des Unternechmens durchgefiihrt werden (Lanninger/Wendt 2012a).
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Das Customizing im engeren Sinne beinhaltet einerseits die Konfiguration der
Standardsoftware, auch Modularisierung genannt. Hier werden die bendtigten Module und die
Beziehungen der Module untereinander definiert. Andererseits zdhlt hierzu auch die
Parametrisierung, d.h. die Reduzierung des Funktionsumfangs durch das Setzen von
Parametern (Haines 2009). Es kann jedoch auch vorkommen, dass Anderungswiinsche nicht
direkt in der Losung umgesetzt werden konnen (Haines 2009). In diesem Fall findet eine
Anpassung (Customizing) im weiteren Sinne durch die Erweiterungsprogrammierung statt
(vgl. Abbildung 3-22).

Analyse und Anpassung der Strukturen
7 und Prozesse
I S

\ 4
Customizing
(im engeren Sinne)

N
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programmierung |
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Abbildung 3-22: Prozess des Customizing im weiteren Sinne
Quelle: Lanninger/Wendt (2012a)

Im Rahmen des Customizing werden in der Regel eine Vielzahl von Anpassungen an der
Standardsoftware vorgenommen (Hansen/Neumann 2005):

e Linderspezifische Einstellungen wie z. B. die Sprache und die Wahrung
e Abbilden der betrieblichen Organisationstruktur, Funktionen und Datenstrukturen
e Abbilden der betrieblichen Prozesse

Das Customizing wird unter Verwendung von Vorgehensmodellen, meist von den Anbietern
der Standardsoftware bereitgesellt, unterstiitzt. Neben einer vorgeschlagenen Reihenfolge und
Vorgehensweise enthalten diese Modelle hédufig auch Implementierungsrichtlinien und
unterstiitzende Werkzeuge sowie Funktionen fiir das Projektmanagement (Gork 2001).

Nach Gargeya und Brady (2005) stellt der Schliissel zum Erfolg das richtige MaB3 an
Customizing dar. Ohne Modifikationen wird das System nicht den Anforderungen des
Unternehmens geniigen. Um diese jedoch moglichst gering zu halten, sind eine
Rationalisierung der Geschéftsabldufe und ein addquates Business Process Reengineering
(vgl. Abschnitt 3.7.4.1) notwendig. Ein mangelhaftes BPR, das meist einen hohes Mal} an
Systemkonfigurationen zur Folge hat, wird nach Sumner (2000) als entscheidender
Risikofaktor benannt. Ein zu ausgedehntes Customizing fiihrt in der Regel zu ldangeren
Projektlaufzeiten und zu steigenden Kosten. Es erhoht dariiber hinaus die ohnehin schon
vorhandene Komplexitit des ERP-Systems und erschwerst insb. zu spéteren Phasen (wie z. B.
dem Betrieb) die Wartung sowie das Einspielen von Updates und Upgrades (Rettig 2007).
Oftmals stellen Unternehmen erst in spéteren Phasen fest, das vorgenommene Modifikationen
am System unnotig waren und mit fundiertem Wissen iiber das ERP-System im Vorfeld,
sprich wihrend der Implementierung, hétten vermieden werden kénnen (Markus et al. 2000a).
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3.7.4.3 Finale Vorbereitung und Inbetriebnahme

Vor der Inbetriebnahme (Go-Live), als letzten Schritt der Einfithrung, muss das ERP-System
durch intensive Fehlersuche und -behebung auf die produktive Umstellung vorbereitet
werden. Das Testen der Software soll zum einen die technische Stabilitit der Ldsung
gewihrleisten und zum anderen die funktionale Konfiguration auf deren Korrektheit und
Anwendbarkeit iiberpriifen (Al-Mudimigh et al. 2001; Snider et al. 2009). Dazu zihlen neben
der Priifung funktionaler Anforderungen vor allem auch Tests zur Integration verschiedener
Module sowie die Schnittstellenanbindung zu weiterhin bestehenden (Software-)Losungen im
Unternehmen (Loh/Koh 2004). Das Ziel einer ERP-Einfiihrung ist i. d. R. und insb. bei
mittelstdndischen Unternehmen nur noch ein einziges (fithrendes) System im Unternehmen zu
haben. Werden jedoch Anforderungen bzw. Geschiftsbediirfnisse von der ERP-L6sung nicht
unterstiitzt werden, miissen zusdtzliche Anwendungen (z. B. CAD-Software, Webshop-
Losungen etc.) betrieben werden, die mit dem fiihrenden ERP-System zu integrieren sind
(Bingi et al. 1999; Al-Mashari et al. 2003). Aus diesem Grund besteht die Notwendigkeit,
neben den funktionalen Tests auch sogenannte integrative Testszenarien durchzufiihren, um
eine reibungslose Kommunikation zwischen den Systemen zu gewihrleisten. Nach Bingi et
al. (1999) besteht zudem die Notwendigkeit, dass Unternehmen auch die Charakteristiken der
Integration verstehen und wissen, wie diese das Unternehmen beeinflussen. Die potentiellen
Risiken einer unternehmensweitern Integration, insb. die Tragweite von falschen Daten,
miissen bekannt und beriicksichtigt werden.

Die Durchfiihrung der Fehlersuche und -behebung sollte anhand eines Testplans erfolgen, der
in Kooperation von fachlich und technisch versierten Teammitgliedern erstellt wird. Auch bei
der Durchfiihrung des Testplans ist die Zusammenarbeit mit den externen Beratern essentiell,
um eine schnelle Losungsfindung fiir aufgetretene Probleme zu gewéhrleisten. Eine
Dokumentation der identifizierten Fehler sowie deren Losung wird explizit empfohlen. Im
Falle von wiederkehrenden Problemen wéhrend spéterer Phasen (wie z. B. dem ERP-Betrieb)
konnen diese eine schnelle Problemanalyse und Fehlerbehebung begiinstigen (Nah et al.
2001).

Aufgrund des komplizierten und oft auch problematischen Einfiihrungsprozesses, wird die
Verwendung einer strukturierten und disziplinierten Vorgehensweise im Roll-out des Systems
empfohlen (Umble et al. 2003). Bei einer Einflihrung an mehreren Standorten kann bspw. das
phasenweise Vorgehen, z. B. nach den Abteilungen oder nach Produktlinien, angewandt
werden. Spidtere (Einfiihrungs-)Projekte konnen dabei aus den Erfahrungen bereits
durchgefiihrter Einfithrungen und den daraus gewonnenen Erkenntnissen profitieren.
Alternativ zu dem phasenorientierten Ansatz kann auch die Big-Bang-Implementierung
gewdhlt werden. In diesem Fall wird das System im Unternehmen bzw. an sdmtlichen
Standorten gleichzeitig eingefiihrt (vgl. Abschnitt 3.4 - Implementierungsansitze fiir ERP-
Systeme).
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3.8 Zusammenfassung

Die im Kapitel 3 beschriebenen Themen geben einen Uberblick iiber die Gesamtthematik der
Einfiihrung von ERP-Systemen im Allgemeinen und im Kontext von kleinen und
mittelstandischen Unternehmen. Dabei wurden neben allgemeinen
Implementierungsstrategien und Ansdtzen zur Einfiihrung einer ERP-Ldsung auch die damit
eng verbundenen kritischen Erfolgsfaktoren diskutiert. Die Forschung im Bereich der
kritischen Erfolgsfaktoren von Enterprise Resource Planning Einfiihrungsprojekten nimmt
einen besonderen Stellenwert ein ist in diesem Kontext auch weit verbreitet. Mit der
Betrachtung von Implementierungsmethoden und den zugehorigen Erfolgsfaktoren soll die
erste Forschungsfrage im Rahmen dieser Forschungsarbeit bearbeitet werden.

Welche relevanten ERP-Implementierungsmethoden und —ansitze, insb. im Kontext kleiner
und mittelstdndischer Unternehmen, werden sowohl in der Literatur als auch Praxis diskutiert
und welche kritischen Erfolgsfaktoren miissen wéhrend eines Implementierungsprojektes
beachtet werden?

Die vorangegangenen Abschnitte haben sowohl allgemeine als auch KMU-spezifische
Implementierungsvorgehen etc. betrachtet und die in der wissenschaftlichen Literatur
diskutierten kritischen Erfolgsfaktoren erldutert. Dies ist insb. fiir das weitere Vorgehen
relevant, da im Folgenden Einfilhrungsprojekte einer ERP-Software (SAP Business
ByDesign) betrachtet werden. Anhand der identifizierten kritischen Erfolgsfaktoren konnten
relevante Einflussfaktoren der ERP-Implementierung identifiziert werden, die als Grundlage
fiir die Befragung von Experten (Projektbeteiligte) dienen. Da die vorliegenden
Erfolgsfaktoren bislang klassische ERP-Implementierungsprojekte fokussieren stellt sich die
Frage, ob diese EinflussgroBBen auch fiir die Implementierung moderner ERP-Systeme
relevant sind. Evtl. lassen sich neue Faktoren identifizieren bzw. deren Bedeutung fiir ein
Einfiihrungsprojekt anders gewichten. In der spéteren Studie soll gepriift und aufgezeigt
werden, inwieweit Anderungen zu identifizieren sind und welche Auswirkungen sich daraus
ergeben.

Die identifizierten Implementierungsstrategien und —ansétze zeigen den aktuellen Stand im
Bereich der betriebswirtschaftlichen Forschung als auch der Information Systems (IS)
Research bzw. Wirtschaftsinformatik auf. Es ist festzustellen, dass
Implementierungsmethoden meist sehr generische Modelle zur Gestaltung von ERP-
Implementierungsprojekten darstellen, die sich stark an den klassischen Phasen des (IT-)
Projektmanagements orientieren. Insb. der Anspruch an die Allgemeingiiltigkeit der
Methoden stellt hier einen wichtigen Faktor fiir deren generische Ausprigung dar. Die im
Anschluss vorgestellten und in einer Literaturrecherche identifizierten kritischen
Erfolgsfaktoren dienen der Konkretisierung von relevanten Einflussgroflen auf die einzelnen
Phasen einer ERP-Implementierung. In dieser Arbeit wurden vorneweg die allgemeinen
kritischen Einflussfaktoren in Verbindung mit den Risikofaktoren vorgestellt und
ausgewertet. In einzelnen Bereichen konnten zwar Unterschiede in deren Gewichtung beider
Forschungsbereiche (Erfolgs- und Risikofaktoren) identifiziert werden, jedoch ist
zusammenfassend festzustellen, dass mal3gebliche Unterschiede hier nicht zu benennen sind
und auch keinen Einfluss auf die folgenden Betrachtungen im Rahmen dieser Arbeit nehmen.
Zudem konnte aufgezeigt werden, dass in der allgemeinen und KMU-spezifischen KEF-
Forschung Unterschiede existieren. Viele der einzelnen Faktoren sind zwar gleich benannt,




Implementierung von ERP-Systemen 96

pragen sich jedoch in der Regel bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen anders aus
als bei grolen Unternehmen. So stellt bspw. die Einbindung des unternehmenseigenen
Personals oftmals einen kritischeren Faktor dar, als dies bei groBen Unternehmen mit
weitreichenderen Ressourcen der Fall ist.

Die in diesem Kapitel identifizierten Phasenmodelle, Implementierungsansitze und kritische
Erfolgsfaktoren dienen als theoretische Grundlage der Implementierung von ERP-Systemen
bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen. Zur technischen Umsetzung der ERP-
Einfiilhrung und des Betriebs kdnnen KMU auf verschiedene Realisierungsmoglichkeiten
zuriickgreifen. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird anhand eines Software-as-a-Service
basierten ERP-Systems fiir KMU die Losung SAP Business ByDesign und deren
Implementierungsmethode vorgestellt. Dabei werden die Auswirkungen der Technologie
wihrend der ERP-Implementierung sowie deren Chancen, Risiken und Herausforderungen fiir
mittelstandische Unternehmen untersucht. Sowohl die Ergebnisse aus dem aktuellen Kapitel
als auch die Darstellung der ERP-Software SAP Business ByDesign und deren
Implementierungsmethode in Zusammenhang mit Charakteristiken von Software-as-a-Service
aus der Kundenperspektive stellen wesentliche Bestandteile der spiteren explorativen Studie
zur Einflihrung von On-Demand ERP-Systemen dar.
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4 Software-as-a-Service und On-Demand ERP

In diesem Kapitel wird zu Beginn auf die Grundziige von Software-as-a-Service (SaaS)
eingegangen. Dabei gilt es, die Charakteristiken von SaaS zu verdeutlichen und eine
Gegenliberstellung bzw. Abgrenzung zu dem klassischen Vor-Ort-Betriebsmodell (On-
Premise) vorzunehmen. Diese Abgrenzung soll verdeutlichen, wo explizite Unterschiede
zwischen beiden Bereitstellungsmodellen existieren. Diese Gegeniiberstellung ist notwendig,
um im spéteren Verlauf der Arbeit den Unterschied von SaaS-basierten und klassischen ERP-
Implementierung aufzuzeigen. Das Kapitel dient der Beantwortung der folgenden
Forschungsfrage:

Welche Charakteristika weisen SaaS-basierte (ERP-)Systeme auf und wie unterscheiden sich
diese von konventionellen (ERP-)Losungen?

Hintergrund der Betrachtung ist die Annahme, dass sich sowohl die Implementierung als auch
die damit verbundenen kritischen Erfolgsfaktoren dndern bzw. diese eine unterschiedliche
Gewichtung wihrend den einzelnen Phasen der Einfithrung einnehmen. Die darauffolgende
Gegeniiberstellung von Chancen und Risiken der SaaS-basierten Bereitstellung von ERP-
Systemen fiir mittelstindische Unternehmen verdeutlicht die Relevanz von SaaS als
Untersuchungsgegenstand. Eine Einfiihrung von SAP Business ByDesign als exemplarisches
Beispiel einer SaaS-basierten ERP-Losung fiir KMU komplettiert das Kapitel. Dabei liegt der
Fokus speziell auf der vom ERP-Anbieter vorgegebenen Implementierungsmethodologie, um
eine entsprechende Einordnung der kritischen Erfolgsfaktoren sowie deren Auswirkung auf
den Erfolg von SaaS-basierten ERP-Systemen vornehmen zu kdnnen.

4.1 Eigenschaften von Software-as-a-Service basierten ERP-Systemen

Eine wesentliche Annahme im Rahmen dieser Forschungsarbeit ist ein bestehender
Unterschied  zwischen  klassischen  (On-Premise) ERP-Systemen sowie  deren
Implementierungsprojekten im Vergleich zu SaaS-basierten Systemen. Aus diesem Grund ist
es notwendig, die Eigenschaften von Software-as-a-Service Ldsungen aufzuzeigen und
Unterschiede zu anderen Bereitstellungsmodellen (aus Kundensicht) zu diskutieren. Diese
wesentlichen Eigenschaften bzw. Charakteristiken sollen aufzeigen, in welchen Bereichen
sich (ERP-) Software als Service bereitgestellt von Vor-Ort-Installationen (On-Premise) aus
Kundensicht unterscheiden. Im Folgenden werden die Begrifflichkeiten SaaS und On-
Demand in Anlehnung an diverse Softwareanbieter nicht weiter differenziert, sondern
komplementir als nachfragegetriebene und internetbasierte Bereitstellung von Software auf
Mietbasis verstanden (Armbrust et al. 2010; Benlian/Hess 2010a). Die Grundlage fiir die
folgende Auflistung und Beschreibung der Charakteristika von SaaS-basierten (ERP-)
Systemen ist eine Analyse der relevanten wissenschaftlichen Literatur. Zusitzlich wurde eine
Analyse der praxisnahmen Literatur vorgenommen, um ein ganzheitliches Verstindnis zu
erlagen’. Des Weiteren wurden Online-Inhalte von SaaS-Anbietern wie z. B. die SAP
Business ByDesign Hilfe oder Webseiten von weiteren SaaS-Losungen im Rahmen der
Dokumentenanalyse betrachtet. Auch praktische Erfahrungen im Umgang mit SaaS-basierter

7 vgl. z. B. Hufgard/Kriiger (2011); Kiiting et al. (2011); Schneider (2011); Konstantinidis et al. (2012)
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Software am Beispiel von SAP Business ByDesign flieBen in die Betrachtung ein. Diese
wurden bereits in einem praxisnahen Buch veroffentlicht (Konstantinidis et al. 2012).

4.1.1 Okonomische Eigenschaften

4.1.1.1 Initialkosten

Im traditionellen Lizenzmodell stellen insbesondere die IT-Infrastruktur und die Software
eine komplexe, teure und oftmals riskante Investition dar (Gronau 2010; Krcmar 2010). Der
Kunde erwirbt die Lizenz und somit das Recht zur Nutzung der Software. Darauthin stellt der
Anbieter dem Kunden in der Regel ein Installationspaket zur Verfiigung. Fiir diese
Installation muss der Kunde eine komplette IT-Infrastruktur (Hardware, Betriebssystem,
Datenbank etc.) vorhalten (Holland/Light 1999; Krcmar 2010). Nach erfolgreicher
Installation wird die Software entsprechend den Geschéftsanforderungen konfiguriert und
abschlieend, nach dem Abschluss der Einfilhrung, {ibernimmt das Unternehmen den
kompletten Betrieb der IT-Infrastruktur und den dazugehorigen IT-Aufgaben wie z. B. das
Einspielen von Updates oder Aufgaben zur Sicherstellung der Datenverfiigbarkeit (Ng et al.
2003). Allgemein kann in diesem Zusammenhang festgehalten werden, dass die Total Cost of
Ownership (TCO) bei SaaS geringer ausfallen, als dies bei On-Premise der Fall ist
(Choudhary 2007; Bibi et al. 2012).

Diese Initialkosten fallen bei SaaS-Losungen, wie auch bei allen weiteren Cloud-Losungen
(vgl. Abschnitt 2.4.1), meist geringer aus (Choudhary 2007). Dies betrifft nicht nur die
tatsdchlichen Initialkosten fiir den Kauf des Produktes (Lizenzgebiihren), sondern auch alle
anderen Vorabinvestitionen, die bei On-Premise-Losungen meist entstehen (Haselmann et al.
2011). Da SaaS-Anwendungen nicht beim Anwender installiert werden miissen, entféllt die
Notwendigkeit, eine fiir diese Losung passende IT-Infrastruktur im Voraus zu planen, zu
erstellen und in Betrieb zu nehmen (Buxmann et al. 2008). Durch das Abtreten dieser
Verantwortlichkeiten konnen Kosten eingespart werden. In diesem Zusammenhang kann auch
der Aufwand fiir Personal (z. B. externe Berater) fiir die Inbetriebnahme der Hard- und
Software minimiert werden (Haselmann et al. 2011). Beratungskosten konnen dariiber hinaus
durch den meist schnell zu realisierenden Roll-Out der SaaS-Anwendung eingespart werden,
was die Notwendigkeit von komplexen Einfithrungsprojekten hinfdllig macht (Fockeler
2009). Der in Abbildung 4-1 dargestellte Kostenvergleich zeigt den erheblichen Unterschied
zwischen On-Premise und SaaS bei den einmalig anfallenden Kosten.
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Abbildung 4-1: Kostenvergleich von On-Premise zu SaaS-Losungen
Quelle: Utzig et al. (2013)

Initialkosten konnen nicht nur beim Erstbezug der eigentlichen Software entstehen, sondern
auch beim Austausch bestehender Losungen. Klassische Softwaresysteme, insb. ERP-
Systeme, konnen den Nutzer in eine Lock-In Situation bringen (Kremers/van Dissel 2000).
Hohe Anschaffungskosten erschweren den Wechsel des Anbieters bzw. der Ldsungen
aufgrund der Gefahr von irreversiblen Kosten (sunk costs). Der Anbieterwechsel bei SaaS-
Losungen verursacht weniger Kosten, was die Gefahr eines Lock-Ins deutlich verringert
(Haselmann et al. 2011). Die Entscheidung fiir eine SaaS-Anwendung erhoht zudem die
Planungssicherheit fiir das Unternehmen. Nicht passende Anwendungen konnen
verhdltnismaBig leicht abbestellt bzw. gekiindigt werden, da keine oder kaum im Vorfeld
getétigten Investitionen verloren gehen (Fockeler 2009).

4.1.1.2 Wartungs- und Betriebskosten

Der Wegfall der Installation von SaaS-Anwendungen auf Kundenseite macht auch die
direkten Wartungs- und Betriebskosten fiir den Anwender obsolet. Indirekt werden diese zwar
durch das Nutzungsentgelt an den Anbieter bezahlt, allerdings kann dieser durch Skalen- und
Standardisierungseffekte die Kosten fiir die Wartung und den Betrieb optimieren. Es ist
anzunehmen, dass der Anbieter diese Einsparungen an seine Kunden weitergibt, da ein groBBer
Wettbewerb zwischen SaaS-Anbietern herrscht (Benlian/Hess 2010a). Dariiber hinaus
entfallen in diesem Zusammenhang die im On-Premise-Umfeld gidngigen, meist teuren
Wartungsvertrage sowie zusitzliche Kosten fiir Upgrades vollstindig. Durch den Wegfall
dieser Kosten und der anstatt derer zu zahlenden stabilen und damit planbaren
Nutzungsgebiihren wird die Liquiditatssituation des Unternehmens verbessert (Benlian/Hess
2010a). Dies erhoht die Kostentransparenz im Vergleich zu den klassischen
Betriebsmodellen. SaaS-Anwender haben die volle Ubersicht iiber die Kosten und miissen in
der Regel keine versteckten Kosten befiirchten (Matros et al. 2010).

Allerdings konnen im laufenden Betrieb nach der Einfiihrung von SaaS-Ldsungen Probleme
mit der Integration in die bereits bestehende Systemlandschaft entstehen, die bei
Vertragsschluss noch nicht absehbar waren. Hierbei kann es zu zusitzlichen Kosten kommen,
die durch den Einsatz von Personal entstehen, das sich auf die Integration von neuer Software
in bestehende IT-Landschaften spezialisiert hat (Benlian/Hess 2010a).
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4.1.1.3 Preismodelle

Eine Analyse von Anbietern zum Thema Preismodelle von SaaS-Anbietern ergab, dass die
Preismodelle von SaaS-Anbietern nicht immer transparent sind (Lehmann et al. 2010). Nur
48 % der untersuchten Anbieter stellten uneingeschrinkte Informationen iiber deren
Preismodell auf deren Internetseiten oder AGB bereit (Lehmann et al. 2010). Im Folgenden

werden demnach Informationen aufgefiihrt, die nicht zwingend fiir alle SaaS-Anbieter gelten
miussen.
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Im Allgemeinen konnen zwei verschiedene Grundstrukturen bei den Zahlungen identifiziert
werden (vgl. Abbildung 4-2). Zum einen werden ausschlieBlich regelméfige Zahlungen
angeboten und zum anderen sind hybride Formen aus Einmalzahlungen und regelméfigen
Zahlungen zu finden. Bei den Zahlungsintervallen der regelmifBigen Zahlungen dominiert die
monatliche Abrechnung mit groem Abstand vor der jahrlichen Abrechnung (Lehmann et al.
2010). Die Bemessungsgrundlagen der verschiedenen Modelle kann in nutzungsabhingige
und nutzungsunabhingige Komponenten unterteilt werden.
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Quelle: Lehmann et al. (2010)

Wie in Abbildung 4-3 dargestellt, dominiert die ausschlieBlich nutzungsunabhéngige
Bemessungsgrundlage bei den untersuchten SaaS-Anbietern, gefolgt von einer Mischform aus
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beiden Varianten. Eine Bemessung ausschlielich nach der Nutzung wird hingegen selten
angeboten (Lehmann et al. 2010). Im Folgenden werden beide Arten der néher beschrieben
und auf typische Preiskomponenten eingegangen.

Die gingigste Form der nutzungsunabhingigen Bemessungsgrundlage ist die auf die Anzahl
der Nutzer basierte Abrechnung (Ma 2007; Lehmann et al. 2010). Hier wird die Hohe der
Zahlungen auf Basis der registrierten Nutzer berechnet, wobei einige Anbieter eine
Mindestzahl an Systemnutzern verlangen (Lehmann et al. 2010). Als Bemessungsgrundlage
dienen sog. Named User oder Concurrent User. Personengebundene Nutzer (Named User)
sind auf bestimmte Mitarbeiter im Unternehmen registriert und werden auch nur von diesen
entsprechend verwendet. Concurrent User stellen hingegen Systemzugénge dar, die von einer
vorher bestimmten Anzahl an Personen genutzt werden konnen (Lehmann/Buxmann 2009).
Weitere nutzungsunabhingige Bemessungsgrundlagen stellen bspw. die verwendeten IT-
Ressourcen (Server oder Rechner) dar. Diese Bemessungsgrofle bezieht sich nicht auf die
Anzahl der Nutzer sondern auf die verwendeten Ressourcen wie z. B. Prozessoren oder
einzelne Prozessorkerne. Aber auch die im System gepflegten (Stamm-) Daten oder
betriebliche Kennzahlen wie der Umsatz konnen als Bemessungsgrundlage herangezogen
werden (Lehmann/Buxmann 2009).

Dies verdeutlicht, dass es eine groBe Anzahl an Komponenten gibt, die als
Bemessungsgrundlage fiir eine nutzungsunabhidngige Abrechnung herangezogen werden
konnen. In der Praxis wird selten nur eine dieser Komponenten genutzt, sondern meist eine
Kombination = von  mehreren  Bestandteilen  verwendet. = Nutzungsunabhingige
Bemessungsgrundlagen sind fiir den Kunden meist obligatorisch und kdnnen nur sehr selten
optional gewdhlt werden (Lehmann/Buxmann 2009).

Im Gegensatz zu den bereits vorgestellten Bemessungsgrundlagen fallen bei den
nutzungsabhédngigen nur dann Kosten an, wenn auch eine tatsdchliche Nutzung des Services
erfolgt. Eine ausschlieBliche Verwendung dieser Abrechnungsform ist jedoch selten
vorzufinden. Diese  Bemessungsgrundlage wird meist in  Kombination mit
nutzungsunabhingigen Komponenten verwendet (Lehmann/Buxmann 2009). Die hier am
meisten verbreitetste Form ist die Abrechnung auf Basis der ausgefiihrten Transaktionen im
System. Hier kann zum einen die technische Ebene, z. B. die Anzahl der Web-Service-
Aufrufe, oder die inhaltliche Ebene, wie z. B. die Anzahl der bearbeiteten Lieferpositionen,
herangezogen werden (Lehmann/Buxmann 2009). AuBlerdem kann der Faktor Zeit als
Grundlage zur Bemessung des Nutzungsentgelts verwendet werden. Die Hohe des Preises
richtet sich hier nach der effektiven Nutzungsdauer durch den Kunden (Lehmann/Buxmann
2009). Die nutzungsabhingigen Bemessungsgrundlagen konnen im Gegensatz zu den
nutzungsunabhédngigen hdufig vom Kunden optional gewdhlt werden. Allerdings ist diese
Form der Abrechnung nicht sehr verbreitet und hat sich bisher auch nicht durchgesetzt
(Lehmann/Buxmann 2009).

4.1.2 Technische Eigenschaften

4.1.2.1 Allgemeine Architektur

Die grobe Darstellung der SaaS-Architektur in Abbildung 2-13 (vgl. Abschnitt 2.4.2)
verdeutlicht, dass von Seiten des Kunden meist nur ein einfaches Web-Interface notwendig
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ist, um auf die Losung zugreifen zu kénnen (Buxmann et al. 2008; Sun et al. 2008). Die
Qualitdt des User Interface sollte dabei nicht unterschitzt werden. Immer wieder geben
Experten das User Interface als Entscheidungsgrund fiir die Wahl einer SaaS-Losung an. Insb.
eine intuitive und einfache Benutzung sowie eine gute grafische Umsetzung spielen hier eine
wichtige Rolle (Godse/Mulik 2009).

Zudem stellt die Mehrmandantenféhigkeit der Architektur (Multi-Tenant-Architektur), wie
bereits in Abschnitt 2.4.2 beschrieben, ein wesentliches Charaktermerkmal von Software-as-
a-Service Losungen dar (Mietzner et al. 2008; Bezemer/Zaidman 2010). Diese Eigenschaft
soll an dieser Stelle nochmals kurz aufgegriffen werden, da ihr in Zusammenhang mit anderen
Charakteristika eine wichtige Rolle zuteilwird. Komponenten von SaaS-Ldsungen besitzen in
der Regel gemeinschatftliche, die allen Nutzern in gleicher Weise zur Verfiigung stehen, und
variable Merkmale, die fiir jeden Nutzer individuell angepasst werden konnen
(Mietzner/Leymann 2008; La/Kim 2009).

Die Multimandantenféhigkeit kann zudem eine einfache Zusammenarbeit ermoglichen. Durch
die Verwendung von nur einer Plattform konnen Daten und Informationen zwischen Partnern
effizient ausgetauscht werden. Dies kann durch die Nutzung von gingigen
Internettechnologien und -standards auch global genutzt werden und ist demnach zeit- und
ortsunabhingig (Fockeler 2009).

4.1.2.2 Anpassbarkeit

Die bereits erwdhnte Multimandantenfdhigkeit von SaaS-Losungen ist auch eine Erklarung
fiir den hohen Standardisierungsgrad der Anwendungen (Buxmann et al. 2008). Gerade die
Anpassbarkeit der Software ist fiir Unternehmen, was eine Studie der Trovarit AG in
Zusammenarbeit mit dem Forschungsinstitut fiir Rationalisierung der RWTH Aachen
bestétigt, ein erfolgskritisches Mal} fiir den Einsatz von SaaS-ERP (Benlian/Hess 2009;
Sontow/Kleinert 2010). Knapp unter 50 % der dort befragten Unternehmen benennen die
mangelnde Flexibilitdt der Software als Argument gegen SaaS (Sontow/Kleinert 2010). Dies
hat meist Anpassungen auf organisatorischer Ebene im Unternehmen zur Folge, die zu einem
spateren Zeitpunkt noch diskutiert werden.

Nicht alle Teile einer SaaS-Anwendung konnen individuell angepasst werden. Die
Komponenten von SaaS-Anwendungen haben einen festen (Code-) Kern, der fiir alle Kunden
gleichermallen bereitgestellt wird. Miissen Anpassungen an der Software vorgenommen
werden, so geschieht dies in dem variablen Teil der Applikation (Mietzner/Leymann 2008).
Grundfunktionen konnen jedoch nicht verdndert werden (La/Kim 2009). Vielmehr ist bei
SaaS-Anwendungen eine Anpassung durch Konfigurationsmdglichkeiten gegeben. Diese
beinhalten, anders als bei klassischen Architekturen, nicht den Code. Anderungen werden in
Metadaten vorgenommen, die isoliert von anderen Kunden gespeichert werden. So kann jeder
Kunde (in seiner jeweiligen Instanz) seine eigenen Systemoptionen erstellen und somit eine
gewisse Anpassbarkeit an die Unternehmensprozesse erreichen (Fockeler 2009; La/Kim
2009).
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Abbildung 4-4: Anpassungsmoglichkeiten bei SAP Business ByDesign
Quelle: Zinow (2012)

In Abbildung 4-4 werden die unterschiedlen Arten der Anpassungsmoglichkeiten von SAP
Business ByDesign dargestellt. Diese reichen von einfachen, fiir jeden Nutzer durchfiihrbare,
Verdnderungen des User Interface (z. B. Layout-Anpassungen), iiber Felderweiterungen und
der Integration von Web 2.0 Anwendungen (Mashups), bis hin zu kompletten
Funktionserweiterungen anhand eigens erstellter Programme (Zinow 2012). Insbesondere die
Integration von Web 2.0 Anwendungen und das Einbinden von zusétzlichen Programmen
(Add-On) bendtigen das Vorhandensein offener Programmierschnittstellen (API) bzw. einer
kompletten Entwicklungsumgebung in Kombination mit dem SaaS-Angebot. Diese
Eigenschaften sollen im folgenden Abschnitt beschrieben werden. Zusammenfassend kann
gesagt werden, dass die Anpassungsmoglichkeiten von SaaS-Losungen im Vergleich zu On-
Premise geringer ausfallen. Als Beispiele sind hier die Erstellung neuer Geschéftsprozesse,
die nicht im Lésungsumfang vorgegeben sind, und ein simultaner Datenaustausch mit anderen
Geschiftsanwendungen zu nennen (Kurbel/Nowak 2013).

4.1.2.3 Plattform-as-a-Service

Als Platform-as-a-Service (PaaS) wird ein Service bezeichnet, der als Bestandteil des
Everything-as-a-Service (XaaS) Konzeptes angeboten wird (Krcmar 2010). Es handelt sich
dabei um eine Laufzeit- und Entwicklungsumgebung mit geringem administrativem Aufwand
fiir den Kunden. PaaS erméglicht Entwicklern, benutzerdefinierte Anwendungen als Dienste
zu erstellen und auszufiihren (Lawton 2008; Velte et al. 2009). Zahlreiche Anbieter von SaaS-
Losungen haben ihr Portfolio bereits um ein PaaS-Angebot erweitert (Lawton 2008). Kunden
bzw. Partnern sollen damit die Moglichkeit geboten werden, Anpassungen bzw.
Erweiterungen fiir die als Service angebotenen Software-Losungen vorzunehmen. Wie bereits
im vorherigen Abschnitt beschrieben, stellt die eingeschriankte Anpassbarkeit von SaaS-
Losungen ein erfolgskritisches Mall fiir die Nutzung von SaaS-Produkten dar
(Sontow/Kleinert 2010). Mithilfe einer in Kombination zur Software angebotenen Plattform
zur Anwendungsentwicklung sollen Kunden die Moglichkeit geboten werden, individuelle
Erweiterungen zu entwickeln und diese in die bestehenden SaaS-Ldsungen zu integrieren. Die
Plattformen ermoglichen auch somit unabhingigen Softwareherstellern (ISV), Erweiterungen
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fiir eine SaaS-Kern-Applikation zu entwickeln (Beimborn et al. 2011). Beispiele hierfiir sind
z. B. Force.com mit der Kernapplikation Salesforce.com oder das SAP Business ByDesign
Studio fiir SAP Business ByDesign (Schneider 2011; salesforce 2013). Mit dem Software
Development Kit (SDK) fiir SAP Business ByDesign lassen sich bspw. zusitzliche Module
entwickeln und somit auch individuelle Prozessanforderungen umsetzen.

Neben den Kernbestandteilen bieten Plattformbetreiber in der Regel zusétzliche Dienste an.
Darunter fallen bspw. die Vermarkung, die Verteilung und der Betrieb der Software-Services.
Zu diesen Diensten zdhlen, wie in Abbildung 4-5 dargestellt, z. B. die Qualitétssicherung, das
Monitoring oder auch die Zertifizierung von Entwicklungen (Beimborn et al. 2011).
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Abbildung 4-5: Der Platform-as-a-Service Stack
Quelle: Beimborn et al. (2011)

Die zusitzlichen Mehrwertdienste, neben dem eigentlichen Betrieb der Plattform, sollen
einerseits die Attraktivitit des PaaS-Angebots erhohen, andererseits auch unabhéngige
Softwarehersteller (ISV) enger an das Unternehmen und dem Plattform-Angebot binden
(Beimborn et al. 2011). Zu diesen Mehrwertdiensten zéhlen bspw. die Abrechnungs- oder
Vertragsverwaltung, damit der Softwarehersteller (ISV) eine entsprechende Vergiitung fiir die
Nutzung seiner erstellten Software-Losung erhélt (vgl. Abbildung 4-5). Diese Umsetzung von
Zusatzdienstleistungen ist bereits von Marktplédtzen wie z. B. dem App Store von Apple oder
dem SAP Store bekannt.

In diesem Zusammenhang spielen auch die zur Verfligung stehenden Programmiersprachen
bzw. Frameworks eine wichtige Rolle. Wie bereits in Abschnitt 2.1.2 (Qualitative
Abgrenzung) erwihnt wurde, zeichnen sich kleine und mittelstdndische Unternehmen oftmals
durch ihre Knappheit sowohl an finanziellen als auch personellen Ressourcen aus. Die
Einstellung oder Beauftragung von Personal mit anbieterspezifischem Programmier-Know-
how ist aus diesem Grund oftmals nicht moglich. Neben den vom Anbieter verwendeten
proprietiren Standards, werden entsprechen verwendete Programmiersprachen und
Frameworks in der Regel gingigen Standards, wie z. B. JAVA oder dem .NET-Framework
von Microsoft, und ermoglichen es Unternehmen, auf eine breitere Basis von Programmierern
zuriickgreifen zu konnen.
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4.1.2.4 Betrieb und Wartung

Ein wichtiger Entscheidungsgrund filir Software-as-a-Service stellt in der Regel die
Fokussierung auf Kernkompetenzen dar (Buxmann et al. 2008; Zencke/Eichin 2008). Der
Betrieb von Software-Losungen und die dazugehdrigen Aufgaben zéhlen meist nicht zu den
Kernkompetenzen von Unternechmen sondern nehmen in der Regel eine unterstiitzende
Funktion ein (Mertens et al. 2005; Krcmar 2010). Bei SaaS wird die Verantwortung fiir den
Betrieb und der Wartung der Software an den Anbieter iibertragen (Waters 2005; Cusumano
2007). Dies birgt jedoch Vor- und Nachteile. Die Vorteile der Kostentransparenz und der
nicht direkt anfallenden Wartungs- und Betriebskosten wurden bereits in Abschnitt 4.1.1.2
dargestellt. Allerdings geht dieser Kostenvorteil mit dem Verlust iiber die Kontrolle der
Software einher (BITKOM 2009; Matros et al. 2010).

SaaS-Applikationen werden in der Regel hdufiger als traditionelle Software aktualisiert. In
vielen Féllen geschieht dies in regelmiBigen Zyklen. Auf diesen Update-Prozess haben die
Kunden jedoch keinen Einfluss, da dieser vom Anbieter zentral fiir alle Instanzen
durchgefiihrt wird (Matros et al. 2010). Zwar arbeitet der Kunde dabei immer auf der
aktuellen Version der Software, ohne die Updates selbst einspielen zu miissen, jedoch hat er
auch keinen Einfluss, welche Updates eingespielt werden.

Insb. Upgrades und Versionswechsel haben sich hier bislang als kompliziert erwiesen, falls
z. B. Eigenentwicklungen der Kunden zur Erweiterung der SaaS-Applikation implementiert
wurden. Anderungen durch den Anbieter an der Kern-Applikation bzw. am Datenmodell, als
Ursache eines Upgrades oder Versionswechsels, erschweren es dem Kunden sicherzustellen,
dass seine Entwicklungen (Add-Ons) auch auf zukiinftigen Versionen problemlos
funktionieren. Den Kunden liegen oftmals keine Informationen vor, welche Anderungen an
der SaaS-Applikation durch den Anbieter vorgenommen wurden. Dies fiihrt zu komplexen
Migrationsprojekten, in denen die Erweiterungen an die neue Version angepasst werden
miissen.

Allerdings konnen Kunden im Zuge der regelmifligen Update- und Upgradezyklen meist auf
aktuelle Entwicklungen der SaaS-Anbieter zuriickgreifen, ohne diese zusétzlich lizenzieren zu
miissen (Unnikrishnan 2012). Gerade im On-Premise-Umfeld waren Innovationen fiir
bestehende Software-Losungen meist nur mit einem Upgrade und den damit verbunden
zusdtzlichen Kosten moglich (Collins 1999). So konnen z. B. Kunden von SAP Business
ByDesign im Bereich der Analytik und Berichterstattung bereits auf aktuelle In-Memory-
Datenbank-Technologien zuriickgreifen, ohne diese separat lizenzieren zu miissen (SAP
2013a).

4.1.2.5 Integration

Da viele Unternehmen nicht alle Anwendungen durch SaaS-Losungen realisieren, miissen
diese in die bestehende IT-Landschaft integriert werden (Liu et al. 2010). Dabei spielen
sowohl funktionale als auch nicht-funktionale Kriterien eine wichtige Rolle (Sun et al. 2007,
Liu et al. 2010).

Allgemein betrifft die Integration von SaaS-Losungen drei Ebenen. Auf Kundenseite ist dies
die Integration des User Interface und auf Anbieterseite die Integration der Geschiftslogik
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und der Datenhaltung. Die Herausforderung bei SaaS ist, alle drei Ebenen in die bestehende
IT-Landschaft zu integrieren (Sun et al. 2007).

Da Unternehmen ggf. nicht nur SaaS-Anwendungen im Einsatz haben, die oftmals auch
verschiedene Benutzeroberflichen besitzen, sondern auch noch On-Promise-Systeme
betreiben, muss von Kundenseite eine entsprechende Harmonisierung und Integration der
User Interfaces vorgenommen werden. Zum einen konnen Single Sign-On (SSO) Interfaces
implementiert werden, die ein einmaliges Anmelden am System erfordern und den Zugang zu
allen Anwendungen ermoglichen. Zum anderen koénnen Mashups verwendet werden, die es
einer Applikation erlauben, Daten von anderen Applikationen zu verwenden. Somit kann ein
Nutzer seine Tétigkeiten in einigen wenigen Applikationen ausfiihren (Sun et al. 2007).

Dartiber hinaus besteht die Notwendigkeit, die durch mehrere Applikationen abgebildeten
Geschiftsprozesse miteinander zu integrieren. Hier ist eine Automatisierung der Interaktion
zwischen Prozessen und den darunterliegenden Anwendungen anzustreben (Sun et al. 2007).
Auf Datenebene sind zwei verschiedene Arten von Daten zu beriicksichtigen - Stammdaten
und transaktionale (Bewegungs-) Daten. Beide Datenarten miissen zwischen den bestehenden
Anwendungen synchronisiert werden. Auflerdem ist zu beachten, dass jeder Datentyp nur eine
Quelle an Stammdaten besitzt, um die Konsistenz der Daten zu gewdhrleisten (Sun et al.
2007).

Die Verwendung von offenen Schnittstellen ist fiir die Integration von SaaS-Losungen
erfolgskritisch. Allgemeine sollte bei der Wahl von Cloud-Diensten (wie z.B. SaaS-
Losungen) darauf geachtet werden, das ausreichend offene Schnittstellen (API) zur
Verfiigung stehen (Hai/Sakoda 2009; Haselmann/Vossen 2010). Mithilfe von passenden
Schnittstellen konnen Daten flexibel ausgetauscht werden, um eine reibungslose Integration
der Losungen zu realisieren (Hai/Sakoda 2009).

Des Weiteren spielen auch Aspekte der Sicherheit und des Datenschutzes eine wichtige Rolle.
Die Verwendung von Internettechnologien und die Kommunikation iiber IT-Landschaften
hinweg erschweren die Integration von SaaS-Losungen (Liu et al. 2010). Unternehmen
miissen sich neben der technischen Integration auch allgemeine Gedanken iiber die gesamte
Architektur sowie deren Komponenten machen und dabei Aspekte wie z. B. die Performanz
und die Skalierbarkeit beachten (Liu et al. 2010).

4.1.2.6 Datensicherheit und Verfiigharkeit

Haufig wird die Datensicherheit als grofites Akzeptanzproblem bei Software-as-a-Service-
Losungen benannt (Sontow/Kleinert 2010; Subashini/Kavitha 2011). Da sowohl Kunden-,
Mitarbeiter- und Geschéftsdaten nicht mehr auf eigenen Servern (On-Premise) gespeichert
werden, sondern die Daten beim SaaS-Anbieter liegen, besteht die Gefahr, dass sensible
Unternehmensdaten an externe Dritte gelangen (Buxmann et al. 2008; Benlian/Hess 2010a;
Metzger et al. 2011). Sollten Sicherheitsmafinahmen nicht eingehalten werden, konnen
sowohl wirtschaftliche als auch Imageschdden daraus resultieren. Deshalb ist unbedingt
notwendig, dass Cloud-Anbieter belegen konnen, dass die Qualitdt und Sicherheit seiner
Dienstleistungen hochste Anforderungen erfiillen (Haselmann/Vossen 2010). Zertifizierungen
wie ISO 27001 und das SaaS-Giitesiegel des Euro-Cloud-Verbandes stellen dabei eine Hilfe
fiir die Auswabhl einer passenden Losung dar. Kunden sollten daher unbedingt darauf achten,
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ob die folgenden Zertifikate vorgewiesen werden konnen (Haselmann/Vossen 2010;
Haselmann et al. 2011):

— IS0 27001 von der International Standardization Organisation
—  EuroCloud SaaS Star Audit des EuroCloud Deutschland
— SAS 70 des American Institute of Certified Public Accountants (AICPA)

Auch der Verfiigbarkeit von SaaS-Losungen kommt eine wichtige Bedeutung zu (Matros et
al. 2010; Subashini/Kavitha 2011). Langere Laufzeiten bei Anfragen (Antwortzeiten) konnen
Unternehmen in der Regel oftmals noch tolerieren. Allerdings ist die Nichterreichbarkeit
eines Dienstes als unternehmenskritisch einzuordnen und kann zu wirtschaftlichen Schiden
fiihren (Matros et al. 2010). Eine hohe Verfiigbarkeit und entsprechend zugesicherte
Performanz sind demnach fiir Software-as-a-Service von zentraler Bedeutung. Insb. beim
Outsourcing von Prozessen bzw. Ablaufen mit hoher Geschéftskritikalitit fiir das
Unternechmen, wie dies bei ERP-Losungen der Fall ist, kann eine Unterbrechung
schwerwiegende Folgen haben (Olson 2007; Matros et al. 2010). Daher werden die
Systemverfiigbarkeit und Performanz anhand von Service Level Agreements (SLA) geregelt
und vereinbart. Typischerweise wird heutzutage eine hohe Verfiigbarkeit (nahe 100 %)
erreicht (Matros et al. 2010). Dies ist vergleichbar mit Verfiigbarkeitswerten die traditionelle
ASP-Anbieter fiir hochverfiigbare dedizierte Server bieten (Haselmann/Vossen 2010). Neben
Verfligbarkeit und Performanz werden {iiber SLA oft auch Reaktions- und
Wiederherstellungszeiten bei Fehlern und Ausfillen sowie entsprechende Rechtsfolgen bei
Nichteinhalten der vereinbarten Vertragskriterien geregelt (Buxmann et al. 2008; Weinhardt
et al. 2009).

Weiterhin obliegt die Wiederherstellung und Sicherung der Daten dem SaaS-Anbieter. Dabei
ist zu beachten, dass der komplette Prozess der Datensicherung mit den Compliance-
Anforderungen und den branchenspezifischen rechtlichen Bedingung {ibereinstimmt
(Haselmann/Vossen 2010; Giebichstein/Weiss 2011). Diese Leistung muss bei Vor-Ort-
Installationen in der Regel von der IT-Abteilung sichergestellt werden und birgt erhebliche
Sicherheitsrisiken, falls das Fachpersonal nicht iiber das ausreichend Know-how verfiigt. Im
Zusammenhang mit SaaS-Anwendungen kann es ggf. vorkommen, dass Anbieter die Backups
nicht nach Mandanten getrennt aufbewahren. Eine Wiederherstellung kann unter Umstéinden
lange dauern und nur eingeschrinkt moglich sein (Haselmann/Vossen 2010). Im Idealfall
konnen die Kunden den Wiederherstellungsprozess iiber die Weboberfliche der Losung direkt
starten (Haselmann/Vossen 2010).

4.1.3 Organisatorische Eigenschaften

4.1.3.1 Standardisierungsgrad und Einfiihrungszeit

Ein wesentliches Merkmal von Software-as-a-Service ist der hohe Standardisierungsgrad der
Software (Buxmann et al. 2008; Benlian/Hess 2010a). Dieser hohe Grad der Standardisierung
ist notwendig, um deren Qualitdt zu garantieren. Suboptimale Losungen, wie sie meist aus
Eigenentwicklungen resultieren, sind im  SaaS-Umfeld zu vermeiden. Der
Standardisierungsgrad von SaaS-Losungen im Vergleich zu ASP- und On-Premise-Losungen
ist, wie bereits in den vorangegangenen Abschnitten erwdhnt, meist hoher (Buxmann et al.
2008). Obgleich sie in hohem Male standardisiert sind, erweisen sich SaaS-Anwendungen
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nicht zwangsldufig als starr und unflexibel, wie am Beispiel von SAP Business ByDesign zu
erkennen ist (Konstantinidis et al. 2012). Der hohe Standardisierungsgrad hat zudem zur
Folge, dass die Konfiguration bzw. die Implementierung der Losung bei Kunden schneller
und einfacher realisiert werden kann, als dies bei fritheren On-Premise-Installationen der Fall
war (Hufgard/Kriiger 2011; Konstantinidis et al. 2012).

Komplexe Systeme wie z. B. ERP-Systeme mit einer Vielzahl an Anpassungsmdglichkeiten
bendtigen in der Regel mehrere Monate, um betriebsbereit zur Verfligung zu stehen.
Einflussfaktoren fiir die Komplexitit der Einfithrung sind z. B. der gewiinschte Umfang an
Funktionalitdten und die Anzahl an Standorte, an denen die Losung eingefiihrt werden soll
(Meding/Bickel 2009).
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Abbildung 4-6: Durchschnittliche ERP-Einfiihrungszeiten
Quelle: Panorama (2010)

Da SaaS-Losungen héufig als hochgradig standardisierte Losungen angeboten werden und die
technischen Losungsimplementierungen kompakter ausfallen verkiirzt sich dabei auch die
Einfithrungszeit (Waters 2005). Aus Abbildung 4-6 gehen die wunterschiedlichen
Implementierungszeiten von ERP-System (On-Premise und SaaS) im Vergleich hervor.
Resultierend miissen jedoch organisatorische und prozessuale Anderungen im Unternehmen
vorgenommen werden, um die Prozesse an die Standardprozesse (Best Practices) der
Software anzupassen. Aus diesem Grund unterstiitzen im SaaS-Umfeld, insb. bei ERP-
Implementierungen, Anbieter ihre Anwenderunternehmen als Prozessberater und wihrend der
Prozessanpassung (Meding/Bickel 2009). Allgemein kann gesagt werden, dass auf SaaS
basierende Losungen im Vergleich zu anderen Bereitstellungsmodellen deutlich schneller
eingefiihrt werden und produktiv gehen (Meding/Bickel 2009; Leadley et al. 2010).

4.1.3.2 Abhiingigkeit vom Anbieter und Unternehmensflexibilitat

Das Abhéngigkeitsverhéltnis ist als kritisch anzusehen, da Unternehmen sensible Ressourcen
und Fertigkeiten an den Dienstleister auslagern, was ggf. die Flexibilitit des Unternehmens
beeinflussen kann (Miiller 2011; Matros 2012). Ein Unternehmen kann durch diese
Auslagerung bspw. die Féahigkeit, die Software auf interne Bediirfnisse anzupassen, verlieren.
Dies kann dazu fiihren, dass interne Entscheidungen nicht mehr durchgefiihrt werden kénnen.
In diesem Fall miisste der Anbieter Anpassungen durchfiihren, was in der Praxis meist schwer
und langsam zu realisieren ist (Benlian/Hess 2010a). Dariiber hinaus kommt es durch das
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Auslagern von Daten zu einem weiteren Kontrollverlust iiber die eigenen Ressourcen (Matros
et al. 2010). Je mehr Anwendungen und Dienste von einem SaaS-Anbieter iibernommen
werden, desto mehr Kontrolle verliert das Unternehmen. Dies fiihrt zu einer subjektiven
Unsicherheit, die nur durch eine gute Vertrauensbasis zum Anbieter kompensiert werden kann
(Matros et al. 2010).

Beziehungen zwischen Anwenderunternehmen und ERP-Anbietern sind in der Regel
langfristig angesetzt (Willcocks/Sykes 2000; Gefen 2004). Einerseits wollen sich Anbieter auf
Kundenwiinsche einstellen, um ihre Produkte marktbezogener zu gestalten, andererseits
wollen die Anwenderunternehmen diesen Nutzen vom Anbieter auch fordern. Dies birgt
jedoch die Gefahr einer engen Partnerschaft, was die Angst vor einer zu hohen Abhédngigkeit
fordert (Matros et al. 2010).

Die Abhéngigkeit vom Anbieter kann zwar als kritische Eigenschaft gesehen werden,
allerdings erhoht sich durch die Auslagerung von Anwendungssystemen aber auch die
strategische und operative Flexibilitit (Benlian/Hess 2010a; Matros et al. 2010). Da ein
GroBteil der benétigten Ressourcen auf Anbieterseite vorgehalten wird, kann der Anbieter
gewechselt werden, ohne die eigene IT-Landschaft anpassen zu miissen. Verhandelbare
Kiindigungsfristen sowie standardisierte Datenformate (bspw. fiir den Datenexport)
unterstiitzen diese Flexibilitit (Torbacki 2008; Matros et al. 2010; Buxmann et al. 2011).

Auch die operative Flexibilitit kann durch die Verwendung von SaaS-Anwendungen
gesteigert werden (Benlian/Hess 2010a). Da Anwendungen bzw. Teile einer Software (z. B.
einzelne Module eines ERP-Systems) einfach hinzu- oder abbestellt werden konnen, erhdht
dies die Flexibilitit eines Unternehmen indem Bedarfsschwankungen kompensiert werden.
Diese Skalierbarkeit von SaaS-Ldsungen ist meist einfach zu realisieren und bedarf in der
Regel einen groBBen Aufwand (Benlian/Hess 2010a). Somit kann ein Unternehmen flexibel auf
Anderungen, wie z. B. Wachstum oder Anforderungen an die Software, reagieren (Matros et
al. 2010). Zudem kann die Flexibilitdt durch die durchschnittliche Implementierungsdauer
eines Services bemessen werden. Da SaaS-Anwendungen in der Regel kiirzere
Implementierungszeitraume benétigen (vgl. Abschnitt 4.1.3.1) und in manchen Féllen die
Einfiihrung bzw. Anderung eines Dienstes in Echtzeit bzw. im laufenden Betrieb moglich ist,
erhoht dies ebenfalls die operative Flexibilitit (Meding/Bickel 2009; Matros et al. 2010).

4.1.3.3 Abbildung von Unternehmensprozessen und Customizing

Ein Unternechmen erwartet beim Einsatz eines ERP-Systems, dass die eigenen spezifischen
Prozesse unterstiitzt und die individuellen Eigenschaften des Unternehmens nicht
vernachléssigt werden. Meist gehen ERP-Systeme jedoch von standardisierten Begebenheiten
aus, da sie als Standardsoftware entwickelt werden (Gronau 2010; Kurbel 2010). Nicht nur
die Prozesse im Unternehmen, sondern vielmehr auch die Aufbauorganisation muss bei der
Implementierung beriicksichtigt werden (Kurbel 2010). Funktionen und Berechtigungen sind
in Unternehmen meist an bestimmte Organisationseinheiten gebunden. Aus diesem Grund
muss die Organisationsstruktur im Vorfeld identifiziert und im ERP-System abgebildet
werden (Kurbel 2010). Eine Ausrichtung des ERP-Systems an die unternehmensindividuellen
Ablédufe erfolgt bei On-Premise-Losungen in der Regel im Rahmen der Customizing- und
Parametrisierungsphase. Bei Software-as-a-Service bzw. Cloud-basierten Losungen sind
unternehmensspezifische Anpassungen meist modell- und architekturbedingt nicht so einfach
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umsetzbar (Mietzner/Leymann 2008). SaaS-Anwendungen bieten meist nur eingeschriankte
Moglichkeiten zu Anpassung (vgl. Abschnitt 4.1.2.2). Zwar konnen die vom System
angebotenen Geschéftsprozesse angepasst werden, allerdings ist dies nur bis zu einem
gewissen Grad mdglich (Konstantinidis et al. 2012). Unternehmen die sich fiir ein SaaS-
basiertes ERP-System entscheiden, miissen sich bereits im Vorfeld im Klaren sein, dass
Anderungen auf Prozess- und Organisationsebene notwendig sind (Benlian et al. 2009). Dies
ist bereits bei klassischen ERP-Losungen der Fall gewesen, prigt sich jedoch im SaaS-
Umfeld noch stirker aus und beeinflusst zudem den Auswahlprozess (Wollersheim et al.
2012; Link 2013).

Organisationale und prozessuale Anderungen im Zuge einer ERP-Einfiihrung bendtigen ein
funktionierendes Change Management und den Willen, Anderungen im Unternechmen
durchzufiihren (Aladwani 2001). Diese Anderungen kénnen im Rahmen der Einfiihrung von
SaaS-Losungen, und im speziellen von SaaS-ERP, besonders gravierend sein, da evtl. grofere
Anderungen an der Prozess- und Aufbauorganisation vorgenommen werden miissen. Aus
diesem Grund werden im SaaS-Umfeld die Anwenderunternehmen durch Prozessberater und
wihrend der Prozessanpassung unterstiitzt (Meding/Bickel 2009). Weiterhin erkennbar wird
die zunehmende Verlagerung der Systemeinstellungen (Customizing) an die Oberfldche und
damit direkt in die Verantwortung der Anwender. Waren es anfangs nur die Anordnung der
Datenfelder, die auf der Oberflache angepasst werden konnte, so sind es heute die Ablaufe der
Geschiftsprozesse, die durch wenige Handgriffe und ohne Programmierung im engeren Sinne
gedndert werden konnen (Konstantinidis et al. 2012).

Andererseits konnen die Systeme aufgrund Ihrer eingeschrinkten Anpassbarkeit schneller und
in der Regel eigenstindig angepasst werden (Konstantinidis et al. 2012). Der hohe
Standardisierungsgrad ermdglicht den Kunden einfache Anderungen eigenstindig
durchzufiihren und die Standardprozesse teilweise an Unternehmensabldufe anzupassen. Aus
diesem Grund gestalten sich Einflihrungsprojekte weniger komplex und die Inbetriebnahme
der Losung ist schneller zu realisieren, als dies bei klassischen ERP-Systemen der Fall ist
(Sadksjarvi et al. 2005). Allerdings haben Erfahrungen gezeigt, dass eigenstindige
Anpassungen bei komplexen ERP-Systemen, auch wenn diese als Software-as-a-Service
bereitgestellt werden, in der Regel nur selten von Kunden eigenstindig durchgefiihrt werden.
Gerade wihrend der Parametrisierung besteht noch ein grofler Bedarf an Unterstiitzung durch
den Anbieter. Nichtsdestotrotz hat sich bei SaaS auch die Rolle des Anwenders wahrend der
Implementierung gedndert. Auf diesen Punkt soll nun im folgenden Abschnitt eingegangen
werden.

4.1.3.4 Rolle des Anwenders und Training

Software-as-a-Service wird meist als einfache, schnell zu implementierende Software
beschrieben (Torbacki 2008). Betrachtet man einfache Cloud-Dienste wie z. B. Mail-
Anwendungen, Kollaborationsplattformen, Online-Speicherlosungen oder Programme zur
Textverarbeitung wird schnell deutlich, dass es sich hierbei um simple, auf essentielle
Funktionalititen beschriankte Dienstleistungen handelt. Derartige Dienste koénnen vom
Endanwender schnell und in Eigenregie im Unternehmen eingefiihrt werden. Komplexe und
langwierige Einflihrungsprojekte sind aufgrund der Einfachheit der Software nicht notwendig.
Anwender werden demnach in die Lage versetzt, mit wenigen Schritten, eine Software in der
Cloud einzurichten. Betrachtet man jedoch betriebliche Anwendungssysteme, wie z. B. ERP-
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Losungen, wird deutlich, dass der Funktionsumfang und die Komplexitit der Losung sowie
deren Kritikalitdt im Unternehmen eine derart einfache Implementierung erschweren. Benlian
et al. (2009) untersuchten die Treiber der Adoption von SaaS-basierten Anwendungen auf
Basis unterschiedlicher Applikationstypen (Office-, CRM- und ERP-Anwendungen). Aus der
Arbeit ging deutlich hervor, dass insb. die Applikationsspezifitidt und der strategische Wert
einer Applikation, die bei ERP-Systemen hoch ausgeprigt sind, einen negativen Einfluss auf
die Adoption der Losung nehmen (Benlian et al. 2009). Trotz dieser Kritikalitdt sieht die
Einfiihrung von SaaS-basierten (ERP-) Losungen eine starke Kundeneinbindung wéhrend der
Implementierung vor, wie auch am Beispiel von SAP Business ByDesign zu sehen ist (SAP
2013d). Der Kunde wird bereits frithzeitig in das komplette Projekt eingebunden und beféhigt,
eigenstindig Aufgaben wihrend des Einfiihrungsprojektes durchzufiithren. Zur Verfiigung
stehende Lerninhalte werden fiir das Self-Enablement (Eigenbefihigung) vom Anbieter
bereitgestellt und sollen den Kunden bzw. die verantwortlichen Personen auf deren zukiinftige
Aufgaben vorbereiten. Somit findet eine Verschiebung der Verantwortlichkeiten vom
Anbieter bzw. (Beratungs-) Partner hinzu dem Kunden statt, der in Eigenregie Einstellungen
und Anpassungen an der Losung vornehmen soll. Wie die meisten SaaS-Ldsungen, so sieht
auch SAP Business ByDesign eine eigenstindige Implementierung (mit oder ohne
Unterstiitzung) vor (Hufgard/Kriiger 2011; Konstantinidis et al. 2012).

Um ein derartiges Konzept umsetzen zu konnen, miissen die entsprechenden Lerninhalte vom
Anbieter vorgehalten werden. Doch nicht nur das Self-Enablement wahrend bzw. vor der
Einfilhrung der SaaS-Losung, sondern auch die Befdhigung der spiteren Endnutzer muss
dabei beriicksichtigt werden. Fiir traditionelle ERP-Losungen werden in der Regel
Prasenzveranstaltungen in Schulungszentren oder Schulungen Vorort beim Kunden
angeboten. Trainings und Schulungen sollten auf keinem Fall vernachldssigt werden, da der
Erfolg von ERP-Losungen stark vom Verstindnis und der Akzeptanz der Endanwender
abhingig ist (Botta-Genoulaz/Millet 2006; Bradley/Lee 2007). Zudem bieten Schulungen eine
gute Moglichkeit, den Nutzer auf die Verdnderungen durch die ERP-Einfiihrung einzustellen,
was eine positive Einstellung dem System gegeniiber fordert (Aladwani 2001). Jedoch
entsteht dem Kunden daraus ein hoher Kosten- und Zeitaufwand. Derartige Modelle skalieren
jedoch bei Software-as-a-Service nicht. Aus diesem Grund werden Schulungsunterlagen und
Kurse als eLearning bzw. Web-Based Trainings (WBT) angeboten. Dies ermdglicht
Kosteneinsparungen auf Anbieter- und Kundenseite. Zudem richten sich die meisten SaaS-
ERP-Angebote an kleine und mittelstaindische Unternehmen. Wie bereits im Rahmen dieser
Arbeit dargestellt, zeichnen sich diese oftmals durch eine finanzielle Ressourcenknappheit aus
(Zach/Olsen 2011). Aus diesem Grund bedarf es einem adidquaten Ansatz, die
Trainingskosten so gering wie moglich zu halten (Muscatello et al. 2003). Weiterhin skalieren
SaaS-Angebote mehr, indem Informationsmaterial, Schulungen, Beschreibungen usw. direkt
in die Losung integriert werden, so dass der Anwender die Moglichkeit hat, jederzeit auf die
relevanten Schulungsinhalte und Systeminformationen zugreifen zu konnen.

4.1.3.5 Partner- und Okosystem

Anwenderunternechmen miissen grundsitzlich in der Lage sein, ihre IT-gestiitzten
Geschiéftsprozesse weiter ausbauen zu konnen, um Geschéftsabldufe im Unternehmen
vollstindig mit einer SaaS-basierten ERP-Losung abdecken zu konnen. Wie bereits in
Abschnitt 4.1.2.3 beschrieben, spielt die Verfiigbarkeit einer Entwicklungsumgebung und
einem komplementdr angebotenem PaaS-Angebot hier eine wichtige Rolle (Barros/Dumas
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2006; Beimborn et al. 2011). In diesem Zusammenhang kann ein existierendes Partner- und
Okosystem als erfolgskritisches MaB fiir die Entwicklung von SaaS-Ldsungen gesehen
werden. Softwarehersteller wie z. B. die SAP SE fokussieren sich bei der Entwicklung ihrer
SaaS-Anwendungen auf die Kernfunktionalititen, wie auch am Beispiel von SAP Business
ByDesign zu sehen ist. Der Entwicklung eines Partner- und Okosystems kommt deshalb eine
wichtige Bedeutung zu. So lassen sich bspw. zusétzliche Erweiterungen, prozessspezifische
Anpassungen oder gar komplette branchenspezifische Losungen iiber eine Geschiftsplattform
bereitstellen und als Service in das ERP-System integrieren (Barros/Dumas 2006; Motahari-
Nezhad et al. 2009; Zhou et al. 2010). Dabei profitieren beide Seite von einem
funktionierenden Okosystem. Einerseits kdnnen Anbieter auf bereits etablierte und
massenfahige Strukturen zuriickgreifen und ggf. ihren Kundenstamm erweitern
(Goncalves/Ballon 2011, Koslowski/Striiker 2011). Andererseits haben
Anwenderunternehmen die Madglichkeit, ohne eigenen, meist nicht vorhandenen,
Ressourcenaufwand Erweiterungen und Anpassungen fiir ihre Software zu erhalten
(Motahari-Nezhad et al. 2009). Der Anbieter der Kernanwendung bietet in der Regel eine
Umgebung zur Entwicklung und dem Verkauf von Applikationen (Marktplatz) an. Dieses
Konzept ist bereits seit lingerem bekannt und findet zunehmend Verwendung im B2B-
Umfeld. Unternehmen wie die SAP SE oder Salesforce.com bieten mittlerweile Markplitze
an, liber die Partnerunternehmen Anwendungen zum Verkauf anbieten konnen. Diese
umfassen, wie bereits in Abbildung 4-5 dargestellt, zusitzliche Mehrwertdienste. Hierzu
zahlen bspw. ein Service-Katalog zur Applikationssuche, eine Bewertungsfunktion fiir
angebotene Anwendungen oder Mechanismen fiir die Zahlungs- und Vertragsabwicklung
(Beimborn et al. 2011).
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Abbildung 4-7: Die kommerzielle Plattform von SAP
Quelle: Denecken (2011)

In Abbildung 4-7 wird die kommerzielle Plattform der SAP SE als Beispiel dargestellt.
Partner konnen auf Basis des PaaS-Angebots neue Anwendungen erstellen und im Anschluss
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auf dem Marktplatz (hier SAP Store®) verdffentlichen. Dort haben Kunden die Méglichkeit,
nach Anwendungen und Erweiterungen zu suchen, und diese im Anschluss in ihre
Kernanwendung (z. B. SAP Business ByDesign) zu integrieren. Die bereits erwidhnten
Mehrwertdienste werden dabei von dem Betreiber der kommerziellen Plattform angeboten.

4.1.4 Zusammenfassung

Die in den vorangegangenen Abschnitten beschriebenen okonomischen, technischen und
organisatorischen Eigenschaften dienen als Basis der Unterscheidung zwischen den beiden
Bereitstellungmodellen On-Premise und Software-as-a-Service. Eine Gegeniiberstellung der
Charakteristiken ist in Tabelle 4-1 nochmals zusammengetasst dargestellt.

Software-as-a-Service (ERP) ‘ On-Premise (ERP)
Okonomische Eigenschaften
— Liquiditét bleibt bestehen — Lizenzkosten
— Kein spezieller Dienstleistungs-/ Servicevertrag — Installation (Zeit und Kapital)
notwendig

— Schwierigkeiten bei der Installation

— Benutzungsgebiihren (basierend auf Nutzer/

— Benotigt einen Wartungsvertrag mit Anbieter/
Nutzung) £ & &

Dienstleister

— Anzahl der Nutzer kann einfach verdndert werden:

Nutzerbasierte Abrechnung — Meistens ein Dienstleistungsvertrag notwendig

— Mindestnutzerzahl vorgegeben/ verlangt — Hohe Fixkosten (durch die Einfithrung)

— Kompensation von saisonalen Schwankungen — Keine Mindestzahl an Nutzern notwendig

— Kostentransparenz — Vertridge mit langer Laufzeit (meisten 1 - 3
Jahre)

— Programmierung und grofere Erweiterungen
verursachen meist hohe Kosten

— Kosten fiir Fachkrifte zur
Erweiterungsentwicklung meist hoch

Technische Eigenschaften

— Keine spezifische Hardware oder Infrastruktur — Kein Zwang, neue Versionen oder Updates
notwendig einzuspielen
— Standortunabhéngiger Zugang moglich — Spezifische IT-Infrastruktur muss angeschafft

den (Hard tc.
— Zugang vom Betriebssystem unabhéngig werden (Hardware etc.)

— Updates und neue Versionen kommen meist als
Biindel (aktuelle Innovationen nur mit der
aktuellen Version verfiigbar)

— Inkrementelle Update- und Versionszyklen (sofort
verfiligbar)

— Multi-Tenant-Konzept ermoglicht

Skalierungsvorteile (Economies of Scale) — Eigenverantwortung bei Betrieb und Backup

— Hochsensible Daten kdnnen besser geschiitzt

— Alle Update- und Versi kl i
© Lbcate- una VeIslonszykien tussen werden (In-house/ Intranet)

iibernommen werden

— Kurze Anderungszyklen — Backup und Wartung obliegt der Verantwortung
des Kunden - daraus konnen Sicherheitsliicken
— Verlust iiber die Kontrolle des Systems, Backup entstehen, falls die IT-Abteilung nicht iiber
und Daten ausreichendes Know-how verfiigt

8 vgl. hierzu http://www.store.sap.com
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Kurze Innovationszyklen (neuste Software und
Technologien meist direkt verwendbar)

Eingeschriankte Anpassbarkeit: auch aufgrund der
Multi-Tenant-Architektur

Erweiterung mittels (kleiner) Applikationen
moglich

Erweiterungen basieren auf gingigen Standards
und Programmiersprachen

Kombination mit Platform-as-a-Service Angebot
fiir Erweiterungsentwicklung

Flexibilitdt bei der Modulauswahl und -anpassung:

Anpassung der Funktionalitét (hinzufiigen und
entfernen) durch Aus-/ Abwahl von Modulen

Biindeln/ Kombination von Modulen méglich

Mobiler Zugang in der Regel standardméBig
vorhanden

Daten von entfernten/ abgewéhlten Modulen
miissen migriert werden

Registrierung ist fiir den Zugang meist
ausreichend

Sicherheit und Zuverléssigkeit durch Zertifikate
Verwendung von SSL-Verschliisselung

Verlust iiber die Kontrolle der Daten und
Anwendung

Héhere Zugangs- und Ubertragungsrisiken (via
Internet)

Kunde hat keinen Einfluss auf die (technische)
Performanz des Systems

Performanz meist von der Internetanbindung
abhéngig

Einstellung des Betriebs benétigt ein sofortiges
Ersetzen /Exportieren (sonst Wegfall der Daten
etc.)

— Module kénnen individuell gewahlt werden

— Typischerweise unflexibel bei Anderungen:
Erweiterung der Funktionalitét durch das
Hinzufiigen neuer Module fiihrt meist zu
komplexen Implementierungsprojekten

— Das Entfernen von Modulen nicht méglich; nur
die Reduzierung des Wartungsvertrags

— Spitzenlastkapazitidten miissen bekannt sein

— Uneingeschrinkte Anpassung durch Nutzer
moglich

— Erweiterungen basieren meistens auf
herstellerspezifischen Standards bzw.
Programmiersprachen

— Voller Funktionsumfang von Services und
Modulen verfiigbar

— Zugriff via Client schneller als iiber Web-
Interface

Organisatorische Eigenschaften

Voreinstellungen erlauben eine schnelle
Implementierung

Kurze Initiierungsphase, da keine spezifische
Hardware notwendig

Strategische und operative Flexibilitat wird
gestarkt

Hochgradig standardisierte Prozesse erlauben eine
schnelle Implementierung

Limitiertes Customizing

Change Management und Business Process
Management riicken weiter in den Vordergrund

Voreinstellungen vorhanden (z. B. Best Practices)

— Keine Voreinstellungen/ Vor-Konfigurationen

— Traditionelle Lehrkonzepte/ Trainings: Hoher
Schulungsaufwand fiir Mitarbeiter

— Komplexe Implementierungsprojekte mit meist
(mehreren) externen Beratern

— Spezifisches IT-Personal fiir die Installation
notwendig

— Kaum Moglichkeiten zur Eigenkonfiguration der
Losung

— Kein sofortiges Ersetzen des Systems bei
Einstellung des Betriebs notwendig
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— Okosystem bzw. Partnernetzwerk in der Regel
vorhanden

— Kommerzielle Plattform zum Kauf und Verkauf
von Erweiterungen (Applikationen)

— Neue Trainingskonzepte (z. B. eLearning, WBT
etc.) ermoglichen Kostensenkungen

— Integrierte Lernumgebungen

— Selbstbefahigung des Kunden (eigenstiandige
Wissensaneignung)

— Lange (Daten-) Migrationsprojekte egalisieren
moglichweise wieder die kurze
Implementierungszeit

— Eigensténdige Implementierung durch den
Kunden (mit oder ohne Unterstiitzung):
Einbindung der Mitarbeiter riickt in den
Vordergrund

— Kein spezifisches IT-Personal notwendig
— Kein IT-Know-how zwingend notwendig

— Gefahr durch Verlust von IT-Know-how und
Abhingigkeit vom Anbieter

— Fernwartung, -implementierung und -
konfiguration durch Anbieter oder Dienstleister
moglich

Tabelle 4-1: Gegeniiberstellung von SaaS und On-Premise (ERP-) Eigenschaften
Quelle: Eigene Darstellung

4.1.5 Bewertung fiir den Mittelstand

Das innovative Nutzungsmodell von Software als Dienstleistung ist laut SaaS-Anbietern und
Marktforschern vor allem fiir mittelstindische Kunden interessant (Zencke/Eichin 2008;
Fuller/McLaren 2010; Haselmann/Vossen 2010). Das Fehlen ausreichender IT-Ressourcen
und -Fidhigkeiten fiir den selbstdndigen Betrieb von Standardsoftware, sowie die
Konzentration auf Kernkompetenzen werden hiufig als Begriindung der Annahme angegeben
(Benlian/Hess 2010a). Im Folgenden wird der Einsatz von SaaS-basierter ERP-Software in
mittestdndischen Unternehmen aus Kundensicht bewertet. Da es sich bei SaaS-Losungen um
die Bereitstellung von Standardsoftware handelt, profitieren Kunden grundsitzlich von den
potentiellen Vorteilen einer integrierten ERP-Losung (Buxmann et al. 2008). Diese wurde
bereits in Abschnitt 2.2.4 und sollen an dieser Stelle nicht erneut aufgegriffen werden. Der
Fokus hier liegt auf den potentiellen Vor- und Nachteilen in Folge einer Umsetzung mit SaaS.
In Anlehnung an Benlian und Hess (2010a) und den vorangegangenen Ergebnissen aus
Abschnitt 4.1 werden die Chancen und Risiken aus finanzieller, technischer und
organisatorischer Perspektive dargestellt (vgl. Tabelle 4-2).
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Chancen Risiken

—  Senkung der Gesamtkosten/
Total Cost of Ownership (TCO)
Finanziell —  Sichere Kostenplanung — Nachteilige
Kostensteigerungen
—  Geringe Kapitalbindung

— Liquiditatsvorteile

—  Konzentration auf Kerngeschaft —  Abhangigkeit des
o Anbieters
Organisatorisch —  Spezifischer Ressourcenzugang
—  Strategische & operative —  Datensicherheit
Flexibilitat —  Schlechte Akzeptanz
—  Gute Skalierbarkeit —  Schlechte Verfligbarkeit
Technisch —  Schnelle Implementierung _ Cetwmehn Serenere

— Intuitive Bedienung —  Unzureichende

—  Hohe Aktualitat Interoperabilitat

Tabelle 4-2: Chancen und Risiken von SaaS im Einsatz bei KMU
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Buxmann et al. (2008); Zencke/Eichin (2008); Benlian/Hess
(2010a); Matros et al. (2010)

4.1.5.1 Chancen fiir KMU

Aus finanzieller Perspektive sechen Anwender den Hauptvorteil von SaaS in den niedrigeren
Gesamtkosten fiir die Standardsoftware (Buxmann et al. 2008; Eriksdotter 2011; Bibi et al.
2012). Durch die Verlagerung der Installation, der Weiterentwicklung und dem Betrieb der
Hard- und Software auf Anbieterseite konnen beachtliche Einsparungen erzielt werden.
Neben anfanglichen Investitionen fiir Hardware und Lizenzen entfallen auch laufende
Kostenpositionen wie etwa jéhrliche Support- und Wartungskosten sowie anfallende
Ausgaben fiir Softwareupgrades (Buxmann et al. 2008; Matros et al. 2010). Anwender
miissen ausschlieBlich kleinere, periodisch konstante Gebiihren entrichten, wodurch eine
geringe Kapitalbindung in festen Anlagen und folglich eine verbesserte Liquiditdtsposition
der KMU fiir das Kerngeschéft entsteht (Benlian/Hess 2010a).

Als weiterer Vorteil von Software-as-a-Service wird aus organisatorischer Sicht die
Konzentration auf das Kerngeschift angefiihrt. Durch die Auslagerung des Software-
Supports, der Wartung, des Betrieb und der Weiterentwicklung kénnen KMU zusétzlichen
Ressourcen fiir die Stirkung der eigenen Kernkompetenz einsetzen. Dabei werden
Unternehmen sowohl finanziell als auch personell entlastet (Buxmann et al. 2008; Matros et
al. 2010). Dariliber hinaus ermdglicht SaaS den Zugang zu spezifischen Ressourcen,
Féhigkeiten und Technologien, die innerhalb mittelstdndischer Unternehmen nicht vorhanden
sind. Dieses fehlende Know-how beim Kunden ist hingegen Kernkompetenz des SaaS-
Anbieters, wodurch sich die SaaS-Kunden das Expertenwissen zunutze machen koénnen
(Séadksjarvi et al. 2005; Benlian/Hess 2010a). Auch die strategische und operative Flexibilitdt
stellt eine organisatorische Chance durch die Nutzung von SaaS bei KMU dar (Benlian/Hess
2010a; Matros et al. 2010). Auf Grund der technischen Unabhéngigkeit des Anwenders muss
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der SaaS-Anbieter stets auf eine hohe Servicequalitit achten, da ein strategischer Wechsel des
Anbieters mit einem geringeren Aufwand verbunden ist, als dies bei anderen
Bereitstellungsmodellen der Fall ist (Benlian/Hess 2011). Lediglich die Datenmigration wird
beim Anbieterwechsel als kritisch angesehen. Die geringen Anpassungsmdglichkeiten
erleichtern hingegen einen potentiellen Wechsel (Brandt 2010). Weitere Nutzenpotentiale von
Software-as-a-Service liegen laut Anbietern in der hoheren operativen Agilitdt (Benlian/Hess
2011). Diese basiert meist auf der bedarfsabhidngigen und kurzfristigen Skalierbarkeit der
bereitgestellten Ressourcen (Séddksjirvi et al. 2005; Hess et al. 2009; Benlian/Hess 2011).

Eine hohe operative Flexibilitdt sowie eine kurz- und langfristige Skalierbarkeit sind auf die
technischen Eigenschaften von SaaS-Losungen zuriickzufithren (vgl. Abschnitt 4.1.2).
Abhingig von den vertraglichen Regelungen kann der SaaS-Anbieter eine nutzungsabhiangige
Bereitstellung der Software gewdhrleisten (Lehmann et al. 2010). Auf diese Weise wird eine
parallele Entwicklung der Losung zum Unternehmen (Wachstum etc.) und die nach Krcmar
(2010) assoziierte Zukunftsorientierung adressiert (Brandt 2010; Krcmar 2010). Eine kiirzere
Implementierungszeit lasst sich auch aus einem technischen Blickwinkel als Chance zur
schnellen Verfligbarkeit und Nutzenverwertung beobachten. Griinde hierfiir sind zum einen
die geringen Implementierungsrisiken, als Ergebnis der limitierten individuellen
Softwareanpassungsmoglichkeiten. Zum anderen ist die Voraussetzung eines internetfihigen
Rechners zur Nutzung von SaaS-Losungen zu vernachléssigen (Buxmann et al. 2008). Eine
intuitive Bedienung der Weboberflidche fordert die Chancen auf eine hohere Akzeptanz der
SaaS-Losung beim Endanwender (Wu 2011). Dieser potentielle Vorteil basiert auf
innovativen Web-Technologien und dem gewohnten Umgang mit Online-Ldsungen wie z. B.
dem Online-Banking. Anwender erlernen durch die beruflich und privat bedingte Nutzung des
Internets schneller den Umgang mit webbasierten betrieblichen Anwendungssystemen, als
dies bei klassischen On-Premise Losungen der Fall ist.

4.1.5.2 Risiken fiir KMU

Trotz der vielfach angesprochenen Kostenvorteile und der Betrachtung von SaaS als Mittel
zur Kostensenkung miissen KMU diverse finanzielle Risiken beriicksichtigen. So skaliert die
Software zwar technisch komplementidr zur Nutzung in einem wachsenden Unternehmen,
jedoch resultiert eine wachsende Anzahl an Nutzern zumeist in einer entsprechenden
Kostensteigerung (Meding/Bickel 2009). Dartiber hinaus kann der SaaS-Anbieter nach einer
erfolgreichen Implementierung das monatliche Entgelt auf ein unrentables Niveau anheben,
obwohl die Aufwinde fiir eine Konfiguration und zur Datenmigration bereits getitigt wurden
(Xin/Levina 2008; Benlian/Hess 2011). Auch im Falle einer schlechten Leistungserbringung
bis hin zu einem Systemausfall auf Anbieterseite sowie durch eine langsame
Internetanbindung auf Kundenseite konnen erhebliche Opportunitdtskosten entstehen
(Benlian/Hess 2010a).

Aus organisatorischer Sicht fiihrt die vollstindige Auslagerung von Funktionen, Prozessen,
Daten sowie der Softwareadministration zu einer Abhdngigkeitsbeziehung des SaaS-Kunden
vom Anbieter (Ma 2007; Xin/Levina 2008). Ungeachtet der geringeren Gesamtkosten und der
Moglichkeit eines schnellen Anbieterwechsels sind Anwenderunternehmen wéhrend der
Inanspruchnahme der Dienstleistung génzlich auf die Leistungsfahigkeit des Anbieters
angewiesen (Benlian/Hess 2010a). Aus strategischer Sicht besteht die Gefahr, dass
firmeninternes IT-Know-how unterentwickelt bleibt und somit kurzfristige Anderungen an
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der Software (z. B. Customizing) in Eigenregie nicht realisierbar scheint (Amberg/Wiener
2006). Auf operativer Ebene besteht das Risiko, die vereinbarten Qualititsstandards zu
verletzten. Eine schlechte Verfiigbarkeit der Software aufgrund einer Serveriiberlastung ergibt
meist lange Antwortzeiten und beschriankt die Anwender in ihrer operativen Tétigkeit (Kern
et al. 2002). Auch eine liickenhafte Internetverfiigbarkeit kann die Leistungsfahigkeit der
Software erheblich einschrinken (Kern et al. 2002; Matros et al. 2010).

Die Bereitstellung von SaaS {iber das Internet birgt ein hohes Sicherheitsrisiko. Die
Auslagerung von unternehmenskritischen und sensiblen Daten wird als riskant eingeschétzt,
da Datendiebstahl und die Datenweitergabe (durch Dritte) nicht ausgeschlossen werden
konnen (Benlian/Hess 2010a; Benlian/Hess 2010b). Als soziales Risiko muss die Ablehnung
durch internen Widerstand bis hin zur Arbeitsverweigerung beriicksichtigt werden, da
kritische Unternehmensfunktionen ausgelagert und die Datenhoheit an Dritte abgegeben wird
(Benlian/Hess 2010a).

Das bereits erwéhnte Risiko der mangelhaften Leistungsféhigkeit ist zumeist auf technische
Aspekte zuriickzufiihren. Etwa eine Serveriiberlastung, eine zu geringe Bandbreite oder eine
unzureichende Datenverbindung (Kern et al. 2002; Matros et al. 2010). Aus technischer
Perspektive kann auch eine unzureichende Integration in die IT-Infrastruktur aufgefiihrt
werden (Benlian/Hess 2010a). Insbesondere bei der Interoperabilitit mit spezifischen, bereits
seit langerem im Einsatz befindlichen Systemen, sowie bei der Anbindung von Mensch-
Maschine-Systemen (z. B. Kassensystemen), stoen SaaS-Anwendungen bislang an ihre
Grenzen und bendtigen meist entsprechende Erweiterungen (Sun et al. 2007; Schneider
2011).

Zusammenfassend ldsst sich Software-as-a-Service als innovatives Bereitstellungsmodell
beschreiben, das speziell flir kleine unter mittelstaindische Unternehmen mit begrenzten IT-
Ressourcen und finanziellen Mitteln den Zugang zu ERP-Losungen ermoglicht (Torbacki
2008; Bezemer/Zaidman 2010). Die Attraktivitdt von SaaS-Anwendungen flir den Mittelstand
haben auch diverse Softwareanbieter erkannt und erginzen ihr Produktportfolie vermehrt mit
On-Demand Losungen. Gemél einer Studie von Liinendonk (2007) plant knapp die Hélfte der
52 befragten Softwarehduser, ihre Losungen zukiinftig auch als Software-as-a-Service
anzubieten. Laut einer Studie der Pierre Audoin Consultants aus dem Jahr 2013, erachten
mehr als 70 % der befragten 100 IT-Entscheider deutscher Unternehmen ERP-Systeme aus
der Cloud als einen festen Bestandteil der zukiinftigen IT in Firmen (PAC 2013). Die
leichtere Einbindung von internationalen Standorten, bessere Kostenstrukturen und eine
geringere IT-Komplexitidt werden als die wesentlichen Vorteile von SaaS-ERP benannt (PAC
2013). Beispiele fiir SaaS-ERP-Systeme sind SAP Business ByDesign’, Microsoft Dynamics
ERP!’, der ERP Cloud Service von Oracle!! oder Office Line 24 von der Sage Software
GmbH'2. Im Folgenden wird nun mit SAP Business ByDesign die Umsetzung eines SaaS-ERP
exemplarisch dargestellt.

? vgl. hierzu http://www.sapbydesign.com/

10 yol. hierzu http://www.microsoft.com/dynamics/erp/

1 vgl. hierzu http://www.oracle.com/us/solutions/cloud/erp/
12 yvgl. hierzu http://www.office-line-24.de/
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4.2

Hauptgegenstand der spiteren explorativen Studie (vgl. Kapitel 5) ist die Untersuchung von
SAP Business ByDesign Einfiihrungsprojekten als Beispiel fiir eine umfangreiche
Geschiéftslosung fiir den Mittelstand. Aus diesem Grund wird in den folgenden Abschnitten
ein kurzer Uberblick iiber die Losung SAP Business ByDesign sowie deren Funktionsumfang
gegeben. Im Anschluss daran wird auf die Implementierungsmethodik der ERP-Losung
eingegangen, da diese einen wesentlichen Bestandteil der spiteren Untersuchung darstellt.

SAP Business ByDesign

Die SAP SE bietet als einer der weltweit fithrenden Anbieter von Unternehmenssoftware seit
dem Jahr 2007 SAP Business ByDesign ein SaaS-basiertes ERP-System fiir kleine und
mittelstandische Unternechmen an. Die Losung fokussiert Unternehmen mit 10 bis 500
Mitarbeitern und wurde als vollstindig integrierte Unternehmenssoftware konzipiert

(Zencke/Eichin 2008).

. SAP Business SAP Business All-In-
SAP Business One .
ByDesign One
Kleine und Schnell wachsende kleine Mittelstandische und
mittelstandische und mittelstindische schnell wachsende kleine
Zieloruppe Unternehmen, die ihr Unternehmen, die ohne Unternehmen, denen die
grupp Geschift durchgéngig umfangreiche IT- Optimierung ihrer
integrieren und wachsen Infrastruktur arbeiten Unternehmensleistung
wollen mochten wichtig ist
Anzahl an Mitarbeiter'3 bis 100 10 - 500 100 - 2500
Kompakte Losung fiir Zen.tral.e Aty
Umfassende und weitreichender und
Anforderung zentrale o .. .
. anpassungsfahige Losung  branchenspezifischer Best
Geschiftsprozesse .
Practices
Automobilindustrie,
Konsumgiiter, Hightech,
Maschinen-/Geréte-
Branchenunterstiitzung Alle /Komponentenbau, Alle

Produktion, Metall-
/Holz-/Papierindustrie,

GroBhandel
ERP-Einsteigerlosung ~ On-Demand ERP-Losung Skah'erb.are ERP—Losung
. . . fiir vielféltige und
Funktionsumfang fiir einfache fiir komplexere
" o komplexe
Geschiftsprozesse Geschiftsprozesse o
Geschéftsprozesse
Betriebsmodelle On-Premise und ASP On(—]SDa E;nsl? nd On-Premise und ASP
Implementierungsdauer _ _ _
(It. SAP) 2 —4 Wochen 4 — 8 Wochen 8 — 16 Wochen
. Abhéngig vom 79 Euro pro Anwender Abhéngig vom
P;::lsglf;;a:tunng/ Projektumfang, und Monat (ab 10 Projektumfang,
anzierung Softwarelizenzierung Anwendern) Softwarelizenzierung

Tabelle 4-3: SAP Produktportfolio fiir KMU
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Zencke/Eichin (2008); SAP (2013b)

13 Die benannten Schwellenwerte dienen zur Orientierung. Die SAP verwendet vermehrt die tatséichlichen
Systemnutzer und weniger die Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen als Bezugsgro3e.
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Mit SAP Business ByDesign erginzt die SAP SE ihr Produktportfolio fiir KMU um eine
weitere Losung und bietet neben den bereits in diesem Segment angebotenen ERP-Systemen
SAP Business One und SAP Business All-in-One eine On-Demand ERP-Software an. Ein
Abgrenzung und Einordnung der drei Losungen erfolgt in Tabelle 4-3.

SAP Business ByDesign richtet sich speziell an kleine und mittelstindische Unternehmen, die
noch keine integrierte Geschéftsanwendung einsetzen und nicht {iber ein entsprechendes IT-
Know-how bzw. die Ressourcen verfiigen, eine derartige Losung eigenstindig zu betreiben
(Zencke/Eichin 2008). Damit adressiert SAP Business ByDesign insb. die unzuléngliche IT-
Abdeckung von Geschiftsablaufen bei KMU, die hdufig auf verteilte und unzureichende IT-
Losungen zuriickzufiihren ist. Ziel der Losung ist eine durchgéngig integrierte Unterstiitzung
aller zentralen Geschéftsprozesse auf Basis von vorkonfigurierten Best Practices
(Zencke/Eichin 2008).

4.2.1 Funktionaler Losungsumfang

Der funktionale Umfang von SAP Business ByDesign richtet sich nach gingigen
unternehmerischen Anforderungen, die eine integrierte ERP-Losung bieten muss. Dabei kann
der Losungsumfang auf die iiblichen Bereiche eines Unternehmens wie folgt abgebildet
werden (SAP 2011):

— Managementunterstiitzung

Auf oberster Ebene gilt es der Geschiftsfiihrung bzw. den Entscheidern die
Moglichkeit zu bieten, das Unternehmen effizient und auch auf strategischer Sicht
steuern zu konnen. Hierzu tragen bspw. die integrierte analytischen Funktionalitdten
(Berichtswesen) sowie das Berechtigungskonzept und Genehmigungsprozessen bei.
Die integrierte Datenbasis ermdglicht es, einen ganzheitlichen Uberblick iiber die
implementierten Unternehmensbereiche zu erhalten und auf Basis der Informationen
iiber das Unternehmen, Entscheidungen zu treffen.

— Finanzwesen (FIN)

Das interne und externe Rechnungswesen stellen einen wesentlichen Bestandteil einer
integrierten ERP-Losung dar. Die Erstellung von Quartals- oder Jahresabschliissen
sind daher genauso wichtig und mdglich, wie das Verwalten der Haupt- und
Nebenbiicher oder das Durchfiihren einer Kostenstellenrechnung. Das Finanzwesen
kann als zentrale Komponente von SAP Business ByDesign gesehen werden. Dabei
unterstiitzt die Losung standardméBig gingige Rechnungslegungsstandards wie z. B.
US-GAAP oder IFRS.

— Kundenbeziehungsmanagement (CRM)

Neben typische Marketingaktivititen unterstiitzt die Losung auch das Anlegen und
Verwalten von Kampagnen und bietet umfassende Funktionalititen im Bereich
Vertrieb und Service. Insb. fiir mittelstindische Unternehmen, die bislang keine
ausgeprigte Verkaufssteuerung praktiziert hatten, konnen mit der CRM-Funktionalitit
(Vor-) Verkaufsprozesse durchgéngig transparent steuern.
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—  Personalmanagement (HRM)

Wesentliche Funktionen des Personalwesens sind unerlésslich fiir die Steuerung eines
Unternehmens. Mitarbeiter konnen ein- oder freigestellt werden. Durch die Pflege der
organisatorischen  Struktur konnen formale Strukturen definiert werden.
Anwesenheits- oder Fehlzeiten sowie Arbeitszeiten konnen systemseitig erfasst
werden. Das System unterstiitzt ebenfalls vorbereitende Mafinahmen fiir Gehalts- und
Lohnabrechnungen und bietet eine standardméBige Schnittstelle fiir den DATEV-
Datenexport.

—  Produktion und Logistik (SCM)

SAP Business ByDesign bietet mit dieser Funktionalitit eine Sicht auf das
Verteilungsnetzwerk des Unternehmens einschlie8lich der Kunden. Dariiber hinaus
konnen interne logistische Prozesse von mehreren Standorten abgebildet werden. Das
Abbilden von Standorten, Versandstellen oder Lagerorten ermdglicht dem
Unternehmen, physische Transporte von Waren (vom Lieferanten oder zum Kunden)
abzubilden. Dariiber hinaus konnen Lagerhaltungs- und Produktionsstrukturen
abgebildet werden. Diese Informationen sind sowohl fiir die Produktionsdurchfiihrung
als auch fiir die Beschaffungsplanung relevant.

—  Projektmanagement (PRO)

Mit dem Projektmanagement kénnen Projekte transparent geplant und verwaltet
werden. Das Projektmanagement ist eng mit operativen und finanziellen Prozessen der
Losung integriert. SAP Business ByDesign ermdglicht somit die Integration in
Fachbereiche wie z. B. dem Rechnungswesen, dem Einkauf oder dem
Personalmanagement. Das Projektmanagement ermoglicht eine Planung, Steuerung
und Abrechnung von Projektkosten und -erldosen. Dabei konnen nicht nur interne
sondern auch externe (Kundenprojekte) abgebildet werden. Mit dem
Projektmanagement von SAP Business ByDesign konnen Projekte im Unternehmen
strukturiert, geplant, terminiert und Personalbesetzungen vornehmen werden.

— Lieferantenbeziechungsmanagement (SRM)

Bezugsquellen  fiir  bendtigte  Materialien  kénnen im  Logistik-  und
Beschaffungsbereich sowohl strategisch als auch operativ verwaltet werden. Das
Lieferantenmanagement von SAP Business ByDesign bietet die Moglichkeit,
Ausschreibungen vorzunehmen, Lieferanten zu bewerten und die Einkaufsprozesse
strategisch und operativ zu steuern. Neben strategischen Mallnahmen wie z. B. der
Bezugsquellenfindung unterstiitzt SAP Business ByDesign auf operativer Ebene das
Anlegen von Bestellanforderungen und Bestellungen sowie Wareneingangs- und
Serviceerbringungsaktivititen

—  Compliance Management

Hiermit kann die Einhaltung rechtlicher bzw. gesetzlicher Vorgaben sichergestellt
werden. Dabei unterstiitzt die Losung interne und externe Priifer bei der Durchfiihrung
der Betriebspriifung. Damit kann den beteiligten Parteien Zugriff auf alle
prifungsrelevante Inhalte bzw. Informationen wie Finanzberichte, Belege sowie
Benutzer- und Zugriffsberechtigungen gewihrleistet werden.
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Abbildung 4-8: Funktionsumfang von SAP Business ByDesign
Quelle: SAP (2013a)

Neben den betriebswirtschaftlichen Funktionalititen von SAP Business ByDesign, die soeben
vorgestellt wurden und in Abbildung 4-8 nochmals dargestellt sind, gehdren auch
funktionsiibergreifende  Eigenschaften zu der Losung. Hierzu  zdhlen die
l6sungstibergreifenden analytischen Funktionen. SAP Business ByDesign bietet hier
standardmifig ein Berichtswesen fiir simtliche Bereiche und bereits vorgefertigte Berichte,
die von jedem einzelnen Kunden noch individuell angepasst werden kdnnen. Dabei setzt SAP
Business ByDesign bereits auf neuste In-Memory-Technologie, um Berichte den Anwendern
in Echtzeit zur Verfiigung zu stellen. Ein deutlich erkennbarer Trend bei den ERP-Systemen
ist die Einbindung mobiler Gerite, Smartphones und Tablet Computer, in den Prozessablauf.
Hier bietet SAP Business ByDesign von Haus die Mdglichkeit, mit mobilen Endgeréten auf
das System zuzugreifen. Entsprechende Anwendungen konnen direkt aus der Losung heraus
bzw. iiber die Marktplitze der jeweiligen Anbieter bezogen werden.

Weiterhin nimmt die Flexibilitdt und Erweiterbarkeit von SAP Business ByDesign eine
wichtige Rolle ein, die insb. die Anpassungsfihigkeit und Wachstumsstrategie von
mittelstandischen Unternehmen unterstiitzen soll. Das Ziel besteht darin, den gesamten
Ablauf der Systemkonfiguration so einfach und intuitiv wie moglich zu gestalten. Zum einen
soll die Komplexitit im Rahmen der ERP-Einfithrung weitestgehend reduziert und zum
anderen eigenstidndige Systemanpassungen wihrend dem laufenden Betrieb ermoglicht
werden. Die notwendige Systemkonfiguration wihrend der Anpassung erfolgt in der
Betriebswirtschaftlichen Konfiguration (Business Configuration). Im nachfolgenden sollen
angebotene Dienstleistungen im Rahmen der Einfiihrung und Anpassung sowie
unterschiedliche Implementierungsumfiange niher erldutert.

4.2.2 Implementierungsumfang und -dienstleistungen

Um einen Einblick in das Implementierungsvorgehen und die Gestaltung von
Implementierungsprojekten von SAP Business ByDesign zu erlagen, soll in diesem Abschnitt
nun die unterschiedlichen Implementierungsdienstleistungen sowie das methodische
Vorgehen wihrend der Einflihrungsprojekte beschrieben werden. Eine entsprechende Studie
der Einfiihrungsmethodik war notwendig, um im Zuge der Experteninterviews mit den
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Projektbeteiligten ebenbiirtig diskutieren zu konnen, ohne den Interviewverlauf zu stéren (vgl.
hierzu das methodische Vorgehen in Abschnitt 5.2). Die Erfahrungen aus den
Einfiihrungsprojekten sowie den durchgefiihrten Workshops wurden in einem
praxisorientierten Buch publiziert (Konstantinidis et al. 2012).

Die Implementierung des SaaS-basierten ERP-Systems SAP Business ByDesign weist im
Vergleich zu traditionellen ERP-Lsungen erhebliche Unterschiede auf. Die Vision der SAP
SE umfasst ein Implementierungsvorgehen, bei dem die (projektbeteiligten) Mitarbeiter des
Anwenderunternehmens eine zentrale Rolle einnehmen und das System den Kunden
unterstiitzt, die Implementierung weitestgehend eigenstindig durchzufiihren. Trotz der
langfristigen Vision einer eigenstdndigen und intuitiven Konfiguration von SAP Business
ByDesign bietet SAP auch Go-Live Services an. Abhidngig von den Anforderungen des
implementierenden Unternehmens werden im Rahmen der Einfiihrung von SAP Business
ByDesign Losungspakete zusitzliche Dienste angeboten. Alle Komponenten fligen sich dabei
in die Go-Live Methodology (Implementierungsmethode) ein, die im kommenden Abschnitt
ausfihrlich beschrieben wird. Eine Zusammenfassung der angebotenen Losungspakete sowie
das Serviceportfolio wird in Abbildung 4-9 dargestellt.

Individuelle Losungen

Verantwortungsbereich

A
Geschiftsdienste
(Business Services)

Integrations- und
Erweiterungsdienste

I .‘

SAP/Partner
Go-Live Execution
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Abbildung 4-9: Losungspakete und Serviceportfolio fiir SAP Business ByDesign
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Konstantinidis et al. 2012; SAP 2013c)

Abbildung 4-9 stellt einerseits den Umfang der Losung, d.h. ob eine hochgradig
standardisierte  oder  weitestgehend  flexible, kundenspezifische Implementierung
vorgenommen wird, dar. Dariiber hinaus wird der Verantwortungsbereich der jeweiligen
Beteiligten aufgezeigt, d. h. ob der Kunde oder der Implementierungspartner die (Haupt-)
Verantwortung fiir das Einfiihrungsprojekt tragt.
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4.2.2.1 Implementierungsumfang und Einstiegspakete

Neben der individuellen Losung, welche die umfangreichste und somit komplexeste Variante
der Implementierung darstellt und den gesamten Losungsumfang beinhalten kann, werden
auch die sogenannten Einstiegspakete (starter packages) angeboten. Diese bereits
vordefinierten Einflihrungspakete ermdglichen dem Kunden eine schnelle und ggf. auch
eigenstindige Implementierung. Allerdings sind die Einstiegspakete bewusst vom Leistungs-/
Losungsumfang eingeschrinkt und fokussieren nur gewissen Teilbereiche eines
Unternehmens bzw. der ERP-Losung. Kunden sollen dadurch zeitnah mit SAP Business
ByDesign arbeiten und Vertrauen in die Losung autbauen kénnen. Ermoglicht wird dies zum
einen durch den sehr prdzise und bewusst begrenzten Losungsumfang, bei dem die
Konfigurationsalternativen auf Grundlage bewéhrter Best Practices vordefiniert sind. Zum
anderen sind aber keine weiteren Anpassungen und Schnittstellen moglich. Somit zielen
Einstiegspakete primédr auf die ziigige Realisierung von Standardisierungen ab, was mit dem
Vorteil der Kosten-, Zeit- und Ressourcenminimierung auf Kundenseite einhergeht. Die auf
einem Einstiegspaket basierenden Losungen sind dabei keinesfalls starr, sondern konnen nach
dem Produktivstart weiter angepasst werden (z. B. den Losungsumfang erweitern) und als
Basis fiir eine unternehmensumfassende Implementierung dienen. Mithilfe der
Einstiegspakete sollen nach dem Pareto-Prinzip 80 % des gewlinschten Losungsumfangs in
20% der insgesamt angesetzten Projektlaufzeit Einfithrungsprojekte schnell und
kostengiinstig auf Basis von Best Practices realisiert werden. Weiterhin bieten die
Einstiegspakete die Mdoglichkeit, die Komplexitidt zu reduzieren und sollen Kunden eine
moglichst eigenstindige Implementierung ermdglichen.

Zu den Einstiegspaketen zéhlen:

— Das CRM-Einstiegspaket, mit dem Kunden ausschlieBlich nachfragegesteuerte
Vertriebsprozesse auf Basis von SAP Business ByDesign etablieren kdnnen.

— Das ERP-(Finanzen)Einstiegspaket, mit dessen Hilfe elementare ERP- und
Finanzfunktionalititen (z. B. internes und externes Rechnungswesen) im Unternechmen
eingefiihrt werden.

— Das Dienstleister-Einstiegspaket, das sich an professionelle Dienstleister richtet,
unterstlitzt deren  Projektmanagement, Ein- wund Verkaufsprozesse sowie
Finanzbuchhaltung.

4.2.2.2 Serviceportfolio

Allgemein wird bei der Einfithrung von SAP Business ByDesign zwischen zwei Formen von
Go-Live Services unterschieden (SAP 2010). Fehlt einem Kunden bspw. das Know-how oder
die entsprechenden Kapazititen, um SAP Business ByDesign eigenstindig einzufiihren, kann
die Losung im Rahmen eines Einfiihrungsprojekts durch die SAP SE bzw. einem Partner
durchgefithrt werden. Diese Form der Einfiihrung wird als Go-Live Execution (GLE)
bezeichnet (SAP 2010). Dabei kann das Unternehmen von dem vorhandenen Expertenwissen
der Partner partizipieren. Nachdem die Experten die Anforderungen aufgenommen haben,
planen Sie die notwendigen (Einflihrungs-) Schritte und das Einfiihrungsprojekt sowie die
darin durchzufiihrenden Aufgaben und Aktivitdten. Bei einer GLE werden die notwendigen
Leistungen, die im Rahmen der Go-Live Methodology Roadmap anfallen, von den jeweiligen
Implementierungspartner erbracht (SAP 2010). Gewisse Aufgaben und Aktivititen bleiben



Software-as-a-Service und On-Demand ERP 125

dennoch fiir das Anwenderunternehmen bzw. den beteiligten Mitarbeitern eines
Unternehmens (Key-User) bestehen. Diese Aufgaben werden in Kooperation mit den
Experten durchgefiihrt. Eine GLE-Implementierung soll die Risiken wiahrend des
Einflihrungsprojekts minimieren und die Inbetriebnahme von dem System beschleunigen
(SAP 2010).

Sollte der Kunde eine eigenstindige Implementierung anstreben, kann er dennoch auf die
Unterstiitzung von Experten wéhrend des Einflihrungsprojekts zuriickgreifen. Diese Form der
Einfiihrung wird als Go-Live Assistance (GLA) bezeichnet (SAP 2010). Der wesentliche
Unterschied zur GLE besteht in der Eigenverantwortung des Kunden fiir das
Einfiihrungsprojekt (vgl. Abbildung 4-9). Dieses Vorgehen spiegelt ein typisches
Einfiihrungsverfahren von SaaS-basierten Losungen wider (vgl. Abschnitt 4.1.3.4). Der
Projekterfolg sowie die Durchfiihrung der einzelnen Malnahmen liegen hier in der
Verantwortung des Kunden - und nicht beim Implementierungspartner. Der Kunde fiihrt
demnach das Projekt mit den ihm zur Verfiigung stehenden Kapazititen und Ressourcen
eigenstindig durch. Im Rahmen der GLA wird jedoch an wichtigen Priifzeitpunkten von
Experten (Beratern) kontrolliert, ob die relevanten MalBnahmen durchgefiihrt und die
vorgegebenen Ergebnisse erreicht wurden. Die Priifzeitpunkte entsprechen kritischen
Meilensteinen wéhrend der Implementierung. Z. B. nachdem die organisationalen Strukturen
(Organisationsmanagement) abgebildet oder die durchzufiihrenden Fine-Tuning Einstellungen
vorgenommen wurden (SAP 2010). Die Unternehmen haben jederzeit die Moglichkeit,
Experten (auf Abruf) - sog. Experts On-Demand - hinzu zu zichen. Diese Dienstleistung wird
jedoch durch den Implementierungspartner zusétzlich in Rechnung gestellt.

Im Rahmen der Implementierung von SAP Business ByDesign konnen Kunden neben den
Basisangeboten und weiteren Dienstleistungen auf die beiden Zusatzangebote Go-Live
eXperience (GLX) und Go-Live Simulation (GLS) zuriickgreifen (sog. Geschiftsdienste). Bei
der GLX kdénnen Kunden in einem Workshop eine (komplette) Einfiihrung von SAP Business
ByDesign erfahren. Dabei wird ein von der SAP SE eigens entwickeltes mittelstindisches
Referenzunternehmen als Beispielimplementierung verwendet. Die teilnehmenden Mitarbeiter
(in der Regel Key-User) nehmen wihrend des Workshops unterschiedliche Rollen von
Projektmitarbeitern ein, um erste Implementierungserfahrungen zu sammeln. Der Workshop
ist typischerweise auf finf Tage ausgelegt und wird als Prdasenzveranstaltung angeboten. Im
Gegensatz zu der GLX wird bei der GLS auf einen virtuell durchgefiihrten Workshop
zuriickgegriffen. Dieser wird meist innerhalb von zwei Tagen absolviert und dessen Ziel ist
es, dem Kunden zu veranschaulichen, wie die Implementierung und der Produktivstart
ablaufen (SAP 2010; Konstantinidis et al. 2012).

Im Rahmen dieser Forschung wurden drei GLX-Workshops durchgefiihrt, um einen
Uberblick iiber die Losung, die Implementierungsmethodik und den Projektablauf zu erhalten.
Im ersten Workshop nahm der Autor selbst unterschiedliche Rollen von Mitarbeitern wihrend
einer Beispielimplementierung ein. In den beiden darauffolgenden GLX-Veranstaltungen war
der Autor als (Assistenz-) Trainer titig und hat die Einfihrungsprojekte als Projektleiter
(Experte) betreut.

Nachdem die Losung in Betrieb genommen wurde, stehen den Kunden weitere
Dienstleistungen zur Verfiigung. Hierzu zdhlen bspw. Betriebs- und Anpassungsdienste (run
and adapt services). Eine typische Dienstleistung hier ist die Unterstiitzung bei der
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Durchfiihrung von Periodenabschliissen, falls diese noch nicht in Eigenregie durchfiihrt
werden konnen bzw. sich das Unternehmen hierzu noch nicht in der Lage fiihlt. Sollten
aufgrund gewisser Anforderungen Anpassungen an am System notwendig sein, kann hier
ebenso die Hilfe von Experten in Anspruch genommen werden und fiir die bendtigten
Anderungen Rat und Unterstiitzung einholen. Anderungsprojekte kdnnen so geplant, angelegt
und durchgefiihrt werden. Der Umfang der Betriebs- und Anpassungsdienste kann in einen
Basisumfang und einen kundenindividuellen Zusatzumfang (vgl. Abbildung 4-9 unterteilt
werden. Weiterhin kénnen Kunden auf Integrations- und Erweiterungsdienste zuriickgreifen.
Bei den Integrationsdiensten (integration services) steht die Integration von Drittanbieter-
Losungen im Fokus. In Zusammenarbeit mit den Experten sollen relevante
Integrationsszenarien identifiziert und im Anschluss umgesetzt werden, so dass bspw. ein
Datenaustausch mit dem SAP Business ByDesign System und weiteren Losungen ermdglicht
wird. Aber auch wihrend der Anpassungs- und Datenmigrationsphase konnen Unternehmen
von dem Expertenwissen partizipieren (Konstantinidis et al. 2012). So kénnen Kunden in
Workshops erlernen, wie z. B. Berichte oder Formulare angepasst werden konnen (adaptation
assistance service) oder weitestgehend die Verantwortung fiir die Datenmigration an einen
Partner weitergeben (data migration execution).

4.2.3 Implementierungsmethodik

Unabhéngig von dem gewédhlten Funktionsumfang und den Go-Live Services richtet sich eine
SAP Business ByDesign Einflihrung stets nach der Go-Live Methodology (SAP 2013c).

Anwenderunternehmen
SAP Business ByDesign Implementierung

— ' — ~
SAP Partner Kunden
Go-Live Go-Live selbstgefiihrtes
Serviceportfolio Serviceportfolio Einfihrungsprojekt
J

A S

SAP Business ByDesign Go-Live Methodology

‘ SAP Business ByDesign Go-Live Methodology Roadmap J

SAP Business ByDesign Go-Live Aufgabenliste
(Betriebswirtschaftliche Konfiguration)

Abbildung 4-10: SAP Business ByDesign Go-Live Methodology
Quelle: SAP (2013d)

Wie in Abbildung 4-10 dargestellt, besteht die Go-Live Methodology aus zwei wesentlichen
Komponenten (SAP 2013c).

1. Der Go-Live Methodology Roadmap, einem Phasenmodell in dem die
wesentlichen Aktivititen und Workshops zusammengefasst und dokumentiert
sind.
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2. Der betriebswirtschaftlichen Konfiguration (Business Configuration) mit den
zugehorigen Aktivitdten, die direkt im System abgebildet ist und die tatsdchliche
Konfiguration der Losung ermoglicht.

Beide Komponenten sollen dem Kunden die Mdglichkeit bieten, die Implementierung
weitestgehend eigenstdndig und ohne zusitzliche Unterstiitzung durchzufiihren. Allerdings
konnen auch zusitzliche Dienstleistungen, wie in Abschnitt 4.2.2.2 beschrieben, in Anspruch
genommen werden.

Die Go-Live Methodology Roadmap ist ein Fahrplan bestehend aus Projektphasen,
Workshops, Vorlagen und Werkzeugen, Kontrollpunkten, Informationen und
Projektaufgaben, um die Inbetriebnahme der Ldsung zu operationalisieren und zu
vereinfachen. Die Einteilung der SAP Business ByDesign Go-Live Methodology in
Projektphasen und -aktivitdten sowie deren zeitliche Abfolge sind in Abbildung 4-11
zusammengefasst. Zusétzlich sind mit der Design-, Losungs- und Go-Live-Akzeptanz die drei
bedeutsamen Meilensteine sowie die durchzufiihrenden Workshops zur Wissensvermittlung
(mittels Nummern in Abbildung 4-11 dargestellt) abgebildet.
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Vorbereitung Dateniibernahme Test Go-Live
und Erweiterung

e Begutachtung der
Geschiftsszenarien

Prozess- und Geschifts-
entscheidungen Akzeptanz

Inhaltsspezifikation
beim Kunden

Uberpriifung/ Verbesserung der Infrastruktur beim Kunden
I ——

o Organisationsmanagement
| |
© Fine-Tuning

Lésungsdurchlauf

[) Datenmigration

e —————————

————— J Abnahme zur
Bereitschaft

I — 'l-" P'udukti\f'

start

System- & Datenbereitschaft

Personalbereitschaft Produktiv-
start
Befahigung der Anwender und organisationales Change Management
Projektabschluss

Abbildung 4-11: SAP Business ByDesign Go-Live Methodology Roadmap
Quelle: (SAP 2013c)

Go-Live

Im Folgenden sollen die vier Phasen der Go-Live Methodology benannt und deren
wesentlichen Inhalte beschrieben werden.
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4.2.3.1 Die Vorbereitungsphase

Die erste Phase der Projektvorbereitung beinhalten neben den Schliisselaufgaben des
Projektmanagements, die Festlegung des Losungsumfangs, die Vorbereitung der
Datenmigration, die Festlegung von Key-User sowie die Weitergabe von Wissen an die
entsprechenden Anwendungsexperten (Key-User).

Bevor mit dem eigentlichen Projekt begonnen wird, sind gewisse vorbereitende Maflnahmen
durchzufiihren. Hierzu zéhlt bspw. die Vermittlung des fiir die Einfilhrung notwendigen
Know-hows. Die Anwendungsexperten bekommen in einem initialen Workshop (vgl. 1 in
Abbildung 4-11) Inhalte wie z. B. Kommunikationswege und Informationsplattformen, deren
Aufgaben und Rollen wéhrend der Implementierung, den Funktionsumfang der Losung und
zahlreiche weitere relevante Inhalte vermittelt. Das Projektmanagement ist ein wesentlicher
Bestandteil fiir die erfolgreiche Einfiihrung und erstreckt sich tliber simtliche Phasen der Go-
Live Methodology Roadmap. Das Projetmanagement umfasst typische Managementaufgaben
wihrend der Einfithrung. Dabei handelt es sich um Tétigkeiten mit einem wohldefinierten
Ergebnis sowie einem festgelegten Start- und Endzeitpunkt. Die SAP bietet hierzu ein
Projektmanagement-Werkzeug, den Go-Live Navigator, das die wichtigsten Projektaufgaben
zusammenfasst und als Excel-Arbeitsmappe angeboten wird. Schliisselaktivititen des
Projektmanagements sind z. B. die Projektvorbereitungen, das Durchfiihren des bereits
erwahnten Kick-Off Workshops, die Vorbereitung der jeweiligen Akzeptanzpunkte, das
Uberwachen des Projektfortschritts sowie das Durchfiihren von regelmiBigen Projekttreffen.

Das Begutachten der Geschiiftsszenarien soll den Projektbeteiligten einen Uberblick iiber die
Geschiftsszenarien geben. Ein wesentliche Bestandteil hier ist die Durchfithrung des
Geschiéftsszenario-Workshops (vgl. 2 in Abbildung 4-11). Hier werden die zur Verfiigung
stehenden und relevanten Geschiftsszenarien evaluiert. Eine umfassende Ubersicht der
verfligbaren (Geschéfts-) Szenarien fiir SAP Business ByDesign wird mit dem Business
Scenario Explorer bereitgestellt. Dieser liefert zusitzlich zu einer grafischen Darstellung
eines Szenarios (Standardprozess) umfassende Informationen zu den Dbeteiligten
Fachbereichen  (Abteilungen), dem  Ablauf der Prozessschritte sowie den
Anwendungsvorteilen eines Geschiftsvorfalls. Der Business Scenario Explorer ermdoglicht es
dem Kunden Entscheidungen zu treffen, welche Funktionsbausteine in der eigenen
Systemauspriagung genutzt werden. Die modellbasierte Entwicklung fiihrt demnach zu einem
hohen Grad an Transparenz wodurch die Systemnutzung auch ohne weitreichende
Spezialkenntnisse iiber interne Zusammenhinge beherrschbar wird (Zencke/Eichin 2008).

Zu den Geschafts- und Prozessentscheidungen zidhlen Anpassungen im Unternehmen, die sich
auf die zuvor begutachteten Geschéftsszenarien beziehen. Dies betrifft vor allem
Anpassungen der Geschéftsprozesse sowie der standardmiBig vorhandenen Funktionalititen
von SAP Business ByDesign. In diesem Zusammenhang werden Einstellungen im Rahmen
des Fine-Tunings vorgenommen. Das Fine-Tuning selbst ist eine wesentliche MaBBnahme
wéhrend der Implementierung und entspricht der Parametrisierung des Systems. Es gilt
demnach Anpassungen, unter Zuhilfenahme der angebotenen Anpassungsinstrumente, im
System vorzunehmen. Falls dies nicht moglich sein sollte, miissen prozessuale oder auch
organisationale Verdnderungen im Rahmen des Business Process Reengineerings bzw. des
Change Managements im Unternechmen vorgenommen werden, um eine Anndherung an die
Standards im System zu erreichen. Sollten dennoch offene Kundenanforderungen bestehen
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bleiben, werden diese in der Inhaltsspezifikation geklart. Dabei werden Spezifikationen
festgehalten, die spidter als Grundlage fiir die Entwicklungen dienen. Dabei kann es
vorkommen, dass Anpassungen nicht vom Kunden bzw. den Beratern vorgenommen werden
konnen. Diese Anderungen an der Losung miissen ggf. durch ein Service Center der SAP
vorgenommen werden.

Ein wesentlicher Meilenstein wéhrend der Phase Vorbereitung stellt die Design-Akzeptanz
dar. Die begutachteten Geschéftsszenarien, offene und Geschéifts- und Prozessentscheidungen
sowie kundenspezifische Anforderungen sollten hier erfasst sein. Damit soll gewihrleistet
werden, dass der gewiinschte, zu implementierende Losungsumfang den
Geschiftsanforderungen entsprechen. Dabei wird auch beurteilt, ob das Projekt innerhalb des
geplanten Zeitraums realisiert werden kann. Falls hier keine Modifikationen notwendig sein
sollten, wird der Losungsumfang (was wird implementiert) und der Projektplan bestétigt.

4.2.3.2 Die Phase Fine-Tuning, Dateniibernahme und Erweiterung

Obwohl im Zusammenhang mit Cloud Computing haufig erwidhnt wird, dass kein eigenes IT-
Fachpersonal bzw. spezifische IT-Ressourcen notwendig sind (Youseff et al. 2008; Armbrust
et al. 2010), werden dennoch gewisse Anforderungen an die IT eines Unternehmens gestellt.
Um das Einfilhrungsprojekt aus technischer Sicht nicht zu gefihrden, wird daher eine
Uberpriifung und Verbesserung der Infrastruktur bei Kunden vorgenommen. Wihrend eines
sog. Cloud Computing Readiness Assessment wird gepriift und beurteilt, ob die vorhandene
Infrastruktur (z. B. die verwendeten Betriebssysteme, Internetanbindung und Anbindung von
Ausgabegeriten) flir die Nutzung der Software geeignet ist. Damit sollen potenzielle
Probleme friihzeitig erkannt und ggf. mit der Unterstiitzung des SAP Supports gelost werden.

Das Organisationsmanagement stellt die zentrale Quelle der Organisationsstruktur eines
Unternehmens in SAP Business ByDesign dar. Aus diesem Grund wird hierzu ebenfalls ein
Workshop (vgl. 3 in Abbildung 4-11) mit den Experten abgehalten. Ziel dieser Veranstaltung
ist die Formalisierung der organisationalen Struktur eines Unternehmens, die wihrend der
Implementierung im System abgebildet wird und als Grundlage fiir rechtliche, finanzielle und
funktionale Zustiandigkeiten dient.

Obwohl die sich die Datenmigration iiber alle Phasen der Go-Live Methodology Roadmap
erstreckt, kann sie grundsitzlich dieser Phase zugeordnet werden. Wihrend der
Datenmigration kommt es zur Datenbereinigung und dem Extrakt der Daten aus den
vorhandenen und abzulésenden Altsystemen sowie zum ersten Laden der Daten in das SAP
Business ByDesign System. Die Datenmigration stellt eine sehr kritische MaBBnahme wihrend
der Implementierung dar und muss sorgfiltig geplant werden. Aus diesem Grund miissen
Anforderungen an die Datenmigration definiert und ein Datenmigrationsprozess festgelegt
werden. In einem Workshop (vgl. 4 in Abbildung 4-11) wird der Datenmigrationsprozess
zusammen mit den Experten gepriift, der Umfang der Datenobjekte definiert und die
Datenmigrationsaktivititen geplant. SAP Business ByDesign bietet in diesem Zusammenhang
bereits vorgefertigte Vorlagen (Templates) flir die Datenmigration an. Nachdem eine
Datenbereinigung vorgenommen wurde, konnen diese Migrationsvorlagen mit den Daten aus
den Legacy-Systemen beschrieben und anschlieend in das neue System eingespielt werden.
SAP Business ByDesign bietet hierfiir ein integriertes Migrationswerkzeug an, mit dem die
Daten hochgeladen, die Strukturen gepriift und Verdnderungen vorgenommen werden
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konnen. Im Anschluss werden die Daten dann in das neue System iibernommen sowie deren
Qualitdt und Integritidt getestet. Abbildung 4-12 zeigt die Ladesequenz wihrend der
Datenmigration. D. h. welche Daten zu welchem Zeitpunkt in das neue System migriert
werden. Die Einhaltung dieser Abfolge ist erforderlich, da die unterschiedlichen Daten
aufeinander aufbauen.

* Produktkategorien

Grunddaten « Rechnungslegungswerk, Bankdaten

« Kunden-, Lieferanten-, Mitarbeiterdaten

Stammdaten « Materialdaten

Abhdngige | 7o
Stammdaten

« Offene Kundenauftrage

Bewegungsdaten « Bestellungen

. + Sachkotensalden
Fin a nZd aten « Offene Verbindlichkeiten/ Forderungen

(OO ONONO)

S

Abbildung 4-12: Ladesequenz fiir Migrationsobjekte in SAP Business ByDesign
Quelle: Konstantinidis et al. (2012)

Das bereits erwihnte Fine-Tuning entspricht der eigentlichen Parametrisierung des Systems.
Nach Lanninger und Wendt (2012a) stellt dies, in Zusammenhang mit den Geschéfts- und
Prozessentscheidungen, ein Customizing des Systems im engeren Sinne dar (vgl. Abbildung
3-22). Der Gesamtumfang einer Standardsoftware wird durch das Setzen von Parametern auf

den vom Unternehmen gewiinschten Umfang reduziert und angepasst (Lanninger/Wendt
2012b).
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Abbildung 4-13: Aufgabenliste in der betriebswirtschaftlichen Konfiguration
Quelle: Eigene Darstellung

Der im Rahmen des Fine-Tuning durchgefiihrte Workshop (vgl. 5 in Abbildung 4-11) richtet
sich an das komplette Projektteam und dient der Vorbereitung der Fine-Tuning Aktivitdten.
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Im Anschluss werden die einzelnen Einstellungen anhand der Aufgabenliste im SAP Business
ByDesign System vorgenommen. Diese Liste beinhaltet samtliche, auf dem vorher gewihlten
Losungsumfang basierte, Einstellungsmdoglichkeiten, die im Rahmen der Systemkonfiguration
durchgefiihrt werden miissen. Der in Abbildung 4-13 dargestellte Screenshot eines SAP
Business ByDesign Systems zeigt einen Ausschnitt der Systemkonfiguration
(betriebswirtschaftliche Konfiguration) wahrend der Phase des Fine-Tunings sowie die darin
beinhalteten Aufgaben, die von dem Projektteam abzuarbeiten sind.

Dies umfasst hauptsdchlich stammdaten-, bewegungsdaten- und prozessbezogene
Einstellungen, d. h. wie einzelne Prozesse spéter ablaufen sollen und welche anderen
Informationen hierflir bendtigt werden. Wie wiéhrend der kompletten Implementierung im
Rahmen der Go-Live Methodology, werden auch hier systemseitig ausfiihrliche
Dokumentationen und zusétzliche Werkzeuge angeboten, um die verantwortlichen
Projektmitarbeiter zu unterstiitzen. Der Methodik sieht hierbei vor, dass viele der
Einstellungen vom Kunden selbst, im speziellen durch die Anwendungsexperten,
vorgenommen werden konnen. Im Anschluss werden Probedaten (Grund-, Stamm- und
Bewegungsdaten) im System hinterlegt, um Tests durchfithren zu kénnen. Somit kann zu
einem sehr frithen Zeitraum wihrend der Implementierung sichergestellt werden, dass die
vorgenommenen Einstellungen korrekt sind.

Der anschlieBend stattfindende Losungsdurchlauf dient der Bestdtigung der vormals
definierten Anforderungen an die Implementierung. Hier soll sichergestellt werden, dass die
gewlinschten Geschiftsprozesse von dem System unterstiitzt werden und keine erheblichen
Mingel existieren. Dabei werden die gewiinschten  Geschiftsszenarien  mit
kundenspezifischen Probedaten im System getestet. Auch hier bietet die Go-Live
Methodology unterstiitzende Werkzeuge, mit denen der Testablauf geplant, durchgefiihrt und
dokumentiert werden kann. Ziel ist es, Liicken aufzudecken und diese entsprechend zu
dokumentieren. Der Losungsdurchlauf bildet den zentralen Ausgangspunkt fiir die
anschlieBende Losungs-Akzeptanz. Der Meilenstein Losungs-Akzeptanz adressiert Méngel
bzw. Probleme in Bezug auf die Projektziele sowie des gewiinschten Losungsumfangs und
dient der Minimierung von Projektrisiken. Die Bereitschaft der Anwender, Geschiftsprozesse,
Daten und IT-Infrastruktur steht dabei im Vordergrund. Falls notig, miissen erneut offene
Fragen aus dem Ldsungsdurchlauf aufgegriffen und geklért.

Wihrend der Entwicklung von Kundeninhalten (Erweiterungen) werden Verdnderungen
vorgenommen, die nicht zum standardméBig zur Verfiigung gestellten Umfang der Software
gehoren. Die Arten von moglichen Erweiterungen, die mit SAP Business ByDesign
realisierbar sind, wurden bereits in Abbildung 4-4 (Anpassungsmoglichkeiten bei SAP
Business ByDesign) vorgestellt. Damit konnen wéhrend der Implementierung bereits
Anpassungen vorgenommen werden, die von dem Standard bzw. den Standardprozessen
abweichen, jedoch von Seiten der Organisation benétigt werden. Eine Erweiterung muss nicht
zwangsldufig die Entwicklung und Implementierung einer zusitzlichen Anwendung (Add-
On) darstellen, sondern beinhaltet auch die Integration von Web 2.0 Anwendungen wie Mash-
Ups oder kundenspezifische Felderweiterungen. Die Anwendungsexperten konnen innerhalb
der Losung neue Eingabefelder definieren, die auch auf Datenbankebene fiir das jeweilige
Geschiéftsobjekt (z. B. Kundenstammsatz) gespeichert werden und in Folgeprozesse oder
wihrend der Berichterstattung Anwendung finden. Dariiber hinaus kénnen Berichte nach den
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individuellen Anforderungen des Unternechmens, abweichend von den angebotenen
Standardberichten, angepasst bzw. neu erstellt werden. Entsprechende Anpassungswerkzeuge
sind direkt in der Losung implementiert und bediirfen keiner zusétzlichen
Programmierkenntnisse.

Die Planung des Produktivstarts soll ecine reibungslose Inbetriecbnahme des Systems
gewihrleisten. Zentraler Bestandteil der Planung ist die Durchfiihrung eines Workshops (vgl.
6 in Abbildung 4-11) in dem das komplette Projektteam auf die wesentlichen Maflnahmen fiir
den Go-Live vorbereitet werden. Dabei wird auch festgelegt, wie das eigentliche Vorgehen
fir den Produktivstart aussehen soll und welche Verantwortlichkeiten fiir die jeweiligen
Mitarbeiter bestehen. An dieser Stelle ist es wichtig, die Verantwortlichen bzw. Entscheider
zu informieren, wann sie fiir bestimmte Aktivititen fiir den Produktivstart benotigt werden,
um einen reibungslosen Ubergang von dem Testsystem in das Produktivsystem zu
gewihrleisten'?.

Auch hier werden von der SAP zusitzliche Werkzeuge in Form von Planungs-Templates
angeboten, die einen reibungslosen Produktivstart erleichtern sollen.

4.2.3.3 Die Testphase

Der erste Systemtest wurde bereits wahrend des Losungsdurchlaufs in der zweiten Phase (vgl.
Abschnitt 4.2.3.2) vollzogen. Bei den in der Testphase durchzufiihrenden Integrationstests
handelt es sich um die finale Uberpriifung der kompletten implementierten Losung. Dabei soll
sichergestellt werden, dass alle vorgenommenen Einstellungen korrekt im System ablaufen
und sédmtliche libernommene (migrierte) Daten korrekt sind. Die Grundlagen fiir das
Durchfiihren der Test stellen der Testplan, die Testszenarien und die jeweiligen
Verantwortlichen dar. Diese Punkte werden in einem vorbereitenden Workshop mit dem
Projektteam festgelegt (vgl. 7 Abbildung 4-11). Bevor die Integrationstests jedoch
durchgefiihrt werden konnen, miissen alle Aufgaben zur Festlegung des Losungsumfangs und
des Fine-Tunings (vorherige Phasen) abgeschlossen sein. Der Testplan soll dem
Projektmanager helfen, die Aktivititen vorzubereiten und zu kontrollieren. Im Rahmen des
Testplans gibt der Projektleiter den Projektumfang der Implementierung an und legt fest,
welche Geschiftsszenarien liberpriift werden sollen. Im Anschluss konnen diese dann im
System durchgefiihrt und der Fortschritt im Testplan festgehalten werden (Konstantinidis et
al. 2012). Die Testszenarien sind im Wiki Accelorator — Test Plan im Business Center von
SAP Business ByDesign (SAP 2013c) hinterlegt. SAP bietet Thnen hier ebenfalls (Excel-)
Werkzeuge zur Unterstiitzung. In dem Wiki wird zusétzlich zu den Planungstools auch eine
Online Hilfe angeboten. Sogar eine Live-Expertensitzung wurde aufgezeichnet, anhand derer
die Verwendung des Testplans demonstriert wird. Mit dem Setzen des entsprechenden Go-
Live Kontrollpunkts wird bestétigt, dass der Testprozess ecingehalten, die Ergebnisse
dokumentiert und alle Stérungen der Tests adressiert wurden. Erst nachdem alle Testszenarien
erfolgreich durchgefiihrt und addquate Losungen fiir die festgehaltenen Storungen definiert

4 Wihrend der Implementierung wird mit unterschiedlichen Systeminstallationen gearbeitet. Die bislang
besprochenen Aktivitdten finden gréftenteils auf einem Testsystem statt. Zu einem spéteren Zeitpunkt wird
dieses dann durch das eigentliche Produktivsystem abgelost. Da die Darstellung der Systemlandschaft jedoch
nicht ausschlaggebend fiir den Erfolg eines Implementierungsprojektes ist, wurde im Rahmen dieser Arbeit auf
einer detaillierte Erlduterung verzichtet.
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wurden, kann der Integrationstest abgeschlossen werden. Der Integrationstest ist wesentlicher
Bestandeteil fiir die Abnahme der Bereitschaft zum Produktivstart (vgl. Abbildung 4-11).

Das iiberpriifen der System- und Datenbereitschaft soll aus einer technischen und
funktionalen Perspektive sicherstellen, dass die konfigurierte Losung nun in Betrieb
genommen werden kann. Hier werden Einstellungen im System vorgenommen die bspw. aus
technischer oder organisatorischer Sicht nicht von dem Testsystem in das Produktivsystem
iibertragen wurden. Dazu kommt noch eine Einschitzung und Bewertung des Produktivstarts
bzw. des Produktivsystems durch die Experten, d.h. Projektbeteiligte werden von dem
Implementierungspartner interviewt, um sicherzustellen, dass alle notwendigen Maflnahmen
durchgefiihrt wurden. Die System- und Datenbereitschaft stellt den zentralen Einflussfaktor
fiir die Abnahme der Bereitschaft zum Produktivstart dar.

Des Weiteren soll wahrend dieser Phase auch die Personalbereitschaft sichergestellt werden.
Ziel ist es, eine addquate Bereitschaft von Endanwendern und Anwendungsexperten fiir einen
reibungslosen Go-Live zu erreichen. Gerade die Systemakzeptanz stellt einen kritischen
Faktor fiir eine erfolgreiche Inbetriecbnahme und einem reibungslosen Betrieb der ERP-
Losung dar (Amoako-Gyampah/Salam 2004; Somers/Nelson 2004; Lim et al. 2005). Der
Implementierungspartner bewertet hierbei mittels Interviews die Bereitschaft der Mitarbeiter.

Alle vorbereitenden Mallnahmen zur Inbetriebnahme wihrend dieser Phase dienen der
Abnahme zur Bereitschaft zum Produktivstart. Dies stellt den letzten der drei in Abbildung
4-11 dargestellten Akzeptanzpunkte dar und dient der Risikominimierung wihrend des
Einfiihrungsprojektes. Dabei  soll ermittelt werden, ob alle offenen Punkte,
Unternehmensentscheidungen sowie Empfehlungen angemessen adressiert wurden und stellt
somit eine Bestétigung der  vorangegangenen Meilensteine dar. Aus
geschiftsprozesstechnischer Sicht miissen alle Nutzer befahigt und bereit sein, mit der Losung
zu arbeiten. Final wird hier die Bereitschaft fiir die Inbetriebnahme abgenommen und die
letzten Aktivitdten flir den Produktivstart initiiert.

4.2.3.4 Die Go-Live Phase

Wurde die Bereitschaft erfolgreich abgenommen, kommt es zur Einleitung der
entsprechenden Aktivititen fiir den eigentlichen Produktivstart. Dabei miissen die geplanten
Aktivititen nach einer definierten Reihenfolge von den jeweiligen Verantwortlichen
durchgefiihrt werden. Hierzu zdhlen bspw. letzte Datenmigrationsaufgaben, Datenimporte
sowie das Priifen der Datenqualitdt und -integritit. Am Tag des Produktivstarts wird dann das
System an alle Nutzer zur Verwendung fiir den operativen Betrieb freigegeben. Die
Vorgehensweise zur Vorbereitung und Durchfiihrung des Produktivstarts, sowie die darin
beinhalteten Aufgaben sind in Abbildung 4-14 zusammengefasst dargestellt. Die
Einsatzbereitschaft kann allgemein in die drei Kategorien (1) Systemeinsatzbereitschaft, (2)
Dateneinsatzbereitschaft und (3) Unternehmens- und Mitarbeiterbereitschafts eingeteilt
werden.
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* Plan fur Produktivstart anlegen

* Zeitplan fur Produktivstart anlegen

+ Status: System vorbereitet

+ Status: Daten und Nutzer vorbereitet

Produktivstart
vorbereiten

» System Health-Check-Service wird ausgeldst
Produktivstart | + SAP-Supportteam pruft technische Infrastruktur,
anfordern Supportfahigkeit, Branchenlésung etc.

» Abschluss von operativen Transaktionen in Altsystemen
durchfiihren

« Extraktion und Migration neuster Daten

* Freigabe des Produktivsystems

Produktivstart
durchfiihren

+ Prifen, ob alle Aufgaben abgeschlossen sind
Meilenstein |+ Lésung kann produktiv eingesetzt werden
bestéatigen » Wissenstransfer an Mitarbeiter abgeschlossen

Abbildung 4-14: Vorgehensweise und Aufgaben fiir den Produktivstart
Quelle: Konstantinidis et al. (2012)

Dartiiber hinaus sollten, falls Legacy-Systeme vorhanden sind die mit dem Einsatz von SAP
Business ByDesign abgelost werden, die Abschlussberichte in diesen durchgefiihrt werden.

Der Projektabschluss dient dem formalen Abschluss des Einfiihrungsprojektes. Insb.
administrative Aufgaben sind im Rahmen dieser MaBnahme durchzufiihren und
abzuschlieen. Dartiber hinaus wird auch die Projektdefinition vervollstandigt. Zu den letzten
Schliisselaktivititen z#hlt hier die Ubergabe des produktiven Systems an den SAP-Support.
Der interne Support-Prozess sollte zu diesem Zeitpunkt ebenfalls geklért sein. Dies dient der
Aufstellung interner IT-Support-Teams sowie der Verwaltung ihrer Zustindigkeitsbereiche.
Vorfille und andere Supportanfragen konnen somit an die richtigen Teams und
Anwendungsexperten verteilt werden. Wenn Anwender Probleme bzw. Fragen zu der Losung
haben, konnen Sie diese mittels Vorfille direkt an die Anwendungsexperten melden.

Dem Unternehmen wird ein Abnahmeprotokoll zur Zeichnung iibergeben. Dies dient der
Bestitigung sdmtlicher vorher definierten (Dienst-) Leistungen im Rahmen des
Einfiihrungsprojektes und schlieft somit das Projekt an sich ab. Innerhalb der
betriebswirtschaftlichen Konfiguration wird nun der Meilenstein Go-Live bestitigt und in
diesem Zuge der Status des Systems auf produktiv gesetzt. Da die Aufgaben wihrend der
Inbetriebnahme (Produktivstart) in einem sehr engen Zeitplan und einem kleinen Zeitfenster
ausgefithrt werden, sollten vorbereitende MaBnahmen bereits im Vorfeld durchgefiihrt
worden sein, um das Risiko einer Verzégerung des Starts zu minimieren.
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5 Explorative Studie

Die Ausfiihrungen der theoretischen Rahmenbedingungen von Software-as-a-Service mit
deren Chancen und Risiken fiir den Mittelstand sowie eine Erlduterung von SAP Business
ByDesign und deren Implementierungsmethode als relevantes Praxisbeispiel im
vorangegangen Kapitel 4 dienen als Grundlage fiir die explorative Studie in diesem Kapitel.
Das Forschungsvorgehen basiert auf leitfadengestiitzten Experteninterviews, die vorneweg in
den Kontext der explorativen Forschung eingeordnet werden. Darauthin wird die angewandte
Vorgehensweise erldutert und die einzelnen Schritte in Bezug auf die durchgefiihrte Studie
vorgestellt. Der Fokus liegt hierbei auf der Konzeption des Leitfadens sowie der qualitativen
Inhaltsanalyse. AbschlieBend werden die Ergebnisse der Untersuchung basierend auf den
erhobenen Interviewdaten vorgestellt.

Die Studie dient der Beantwortung der zweiten Forschungsfrage im Rahmen dieser Arbeit:

Welche  praktischen  Erfahrungen und  Herausforderungen lassen  sich  bei
Einfiihrungsprojekten moderner, SaaS-basierter ERP-Systeme am Beispiel von SAP Business
ByDesign identifizieren?

5.1 Das leitfadengestiitzte Experteninterview

In dieser Arbeit dienen leitfadengestiitzte Experteninterviews als Forschungsmethode fiir die
empirische Untersuchung, um einen Einblick in die Implementierungspraxis von modernen
ERP-Systemen in KMU zu geben. Dieser Ansatz der qualitativen Sozialforschung wurde
gewihlt, da das Ziel der Untersuchung nicht etwa die Uberpriifung von bereits Bekanntem,
wie bspw. bereits vorab formulierte Theorien oder Hypothesen ist, sondern vielmehr ,,[...]
Neues zu entdecken und empirisch begriindete Theorien zu entwickeln® (Flick 2005).

AuBerlich ist ein (Experten-) Interview mit einem natiirlichen Gesprich im Alltag zu
vergleichen. Der Unterschied zwischen einem Experteninterview und den eben erwéhnten
Befragungssituationen wird durch die folgenden wesentlichen Merkmale gekennzeichnet
(Glaser/Laudel 2009):
1. Kommunikationsregeln und Konventionen
Deren wichtigstes Merkmal lautet, dass der Befragte die Antwort verweigern darf,
ohne mit Sanktionen rechnen zu miissen.
2. Feste Rollenverteilung
Eine beidseitig anerkannte Rollenverteilung zwischen dem Fragenden und dem
Antwortenden.
3. Fiihrung des Dialogs
Die Fiihrung obliegt dem Fragenden, da der Dialog auf ein bestimmtes

Informationsziel gerichtet ist.

Das zentrale Problem bei Experteninterviews sind die unterschiedlichen Hintergriinde
(Wissen, Ausbildung etc.) der Interviewpartner. Der Interviewer versucht mit seinen Fragen
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wissenschaftliches Wissen zu ermitteln, da hier ein Defizit besteht. Aus diesem Grund werden
die Fragen urspriinglich in einem wissenschaftlichen Kontext formuliert (Glédser/Laudel
2009). Die Lebenswelt des Befragten unterscheidet sich jedoch von diesem
wissenschaftlichen Kontext. Hier gibt es oftmals anderes Wissen, andere Beobachtungen und
andere Handlungen (Gliser/Laudel 2009). Deshalb muss das Erkenntnisinteresse so in Fragen
tibersetzt werden, dass diese dem kulturellen Kontext des Befragten angemessen sind
(Gldser/Laudel 2009).

Ein Interview als Instrument zur Datenerhebung kann nach Gliaser und Laudel (2009)
grundsitzlich auf Basis folgender Merkmale klassifiziert werden:

e dessen Zweck,
e dessen Gegenstand und
e dem Grad der Standardisierung.

Der Zweck eines Interviews ist eng mit dem Untersuchungsziel und der daraus resultierenden
Rolle des Interviewpartners verbunden. Im Experteninterview nimmt der Befragte die Rolle
»l--.] als Quelle von Spezialwissen iiber die zu erforschenden [...] Sachverhalte* ein
(Glaser/Laudel 2009). Nach Bogner und Menz (2005) verfiigt der Experte sowohl iiber
technisches als auch Prozess- und Deutungswissen, das sich auf sein spezifisches sowie
professionelles oder berufliches Handlungsfeld bezieht. Die Untersuchungsmethode zur
ErschlieBung dieses Spezialwissen und zur Rekonstruierung von Situationen und Prozesse
wird als Experteninterview bezeichnet (Gléser/Laudel 2009).

Das Untersuchungsziel und der Zweck einer Befragung bestimmen den Gegenstand des
Interviews. Dem Experteninterview, als Instrument der rekonstruierenden Untersuchung,
liegen meist das Wissen, die Handlungen und die Beobachtungen des Interviewpartners zu
Grunde. Interviews mit anderem Zweck und Gegenstand, bei denen es um die Deutung,
Sichtweisen oder Einstellungen der Befragten selbst geht, sind hiervon abzugrenzen
(Gléaser/Laudel 2009).

Bogner und Menz (2005) differenzieren den Zweck von Experteninterviews weiter nach der
erkenntnisleitenden Funktion in:

e cxplorative,
e systematisierende und
e theoriegenerierende Experteninterviews.

Die angewandte Form des Interviews in dieser Arbeit dient der Exploration. Das Ziel besteht
in der Sondierung und Strukturierung eines neuen und innovativen Forschungsbereichs sowie
in der Scharfung des Problembewusstseins und Generierung von Hypothesen.

Zentrale Dimensionen des explorativen Experteninterviews werden in einem Leitfaden
abgebildet, wobei sich abgesehen von der inhaltlichen Struktur eine mdglichst offene
Befragung empfiehlt (Gldser/Laudel 2009). Die Vergleichbarkeit, Vollstindigkeit und
Standardisierbarkeit der erhobenen Daten steht beim explorativen Experteninterview nicht im
Vordergrund und unterscheidet diese Vorgehensweise vom systematisierenden und
theoriegenerierenden  Ansatz ~ (Bogner/Menz  2005;  Gldser/Laudel  2009). Das
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systematisierende Experteninterview beschreibt die Wissensabfrage des Experten iiber
objektive Tatbestinde und zielt auf eine liickenlose Informationsgewinnung ab. Die
theoriegenerierende Variante fragt hingegen die subjektive Dimension des Expertenwissens
ab und forciert ausgehend von der Vergleichbarkeit und Standardisierung der
Expertenaussagen die interpretative Theoriebildung (Bogner/Menz 2005). Die Klassifizierung
von Interviews nach Zweck und Gegestand der Untersuchung ist in Abbildung 5-1 dargestellt.
Der punktierte Pfad verdeutlicht dabei die in dieser Arbeit angewandte Variante des
(explorativen) Experteninterviews.

Interview

L e,
|
andere Zwecke Experteninterview
Deutung | Sichtweise | Einstellung Wissen | Beobachtung | Handlung

[y

Systema- Theorie- .
2 . Explorativ

tisierend generierend

Abbildung 5-1: Klassifizierung von Interviews
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bogner/Menz (2005); Glaser/Laudel (2009)

Neben Zweck und Gegenstand einer Befragung unterscheiden sich Interviews auch nach der
Datenerhebungstechnik. Der Grad der Standardisierung eines Interviews beschreibt die
Handlungsmoglichkeiten der beteiligten Akteure beim Dialog in drei Klassen (Glédser/Laudel
2009; Liebold/Trinczek 2009):

e standardisiert,
e semi-standardisiert und
e nicht-standardisiert.

Wihrend bei standardisierten Interviews sowohl der Wortlaut und die Reihenfolge der Fragen
als auch die Antwortmoglichkeiten vorgegeben sind, wird den Befragten in semi-
standardisierten Interviews die Beantwortung von einem vorgegebenen Fragebogen
freigestellt (Glaser/Laudel 2009). Nicht-standardisierte Interviews unterscheiden sich von den
zuvor genannten Varianten, indem ausgehend vom Untersuchungsgegenstand des Interviews
zwar vorgegebene Themen behandelt werden, jedoch sowohl die Fragestellung als auch die
Antworten frei formuliert werden konnen (Gldser/Laudel 2009). Da Experteninterviews das
Ziel verfolgen, fiir die Untersuchung relevantes Wissen der Befragten zu erschlieBen, muss
aufgrund des zu Beginn unbekannten Expertenwissens auf eine nicht-standardisierte
Durchfiihrung zuriickgegriffen werden (Glédser/Laudel 2009; Liebold/Trinczek 2009).

Um den Gespréchspartner trotz fehlender Standardisierung zu allen wichtigen Aspekten der
Untersuchung befragen zu konnen, wird die Vorgabe von Themen mit entsprechenden
Fragelisten als zweckmélig angesehen (Gldser/Laudel 2009). Diese Vorgabe eines
sogenannten Leitfadens wird als weitere Spezifizierung von nicht-standardisierten
Experteninterviews aufgefiihrt (Glaser/Laudel 2009). Der Interviewleitfaden enthilt demnach
Themengebiete und Fragen, die inhaltlich in jedem Interview behandelt werden sollten. Er
dient als Geriist fiir das Interview und als roter Faden fiir den Interviewer. Weder die
Formulierung der Fragen noch deren Reihenfolge ist dabei verbindlich. Die Antworten
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erfolgen stets offen (Glédser/Laudel 2009). Um den Verlauf eines Interviews soweit wie
moglich einer natiirlichen Gespréchssituation anzupassen, empfehlen Meuser und Nagel
(1997) in dem Interviewleitfaden lediglich relevante Themen vorzumerken, jedoch keine
detailliert formulierten Fragen vorzunehmen. Durch diese offene Gesprichssituation ist die
gewlinschte Hervorhebung thematischer Schwerpunkte durch die Experten moglich. Dennoch
wird der Verlauf des Interviews weiterhin durch die Themenvorgabe gesteuert, um alle
relevanten Themen entsprechend abzuhandeln. Die zu behandelnden Themen werden somit
vom Untersuchungsziel und nicht von der Antwort des Experten bestimmt (Meuser/Nagel
1997). Im Vergleich dazu unterteilen Schnell et al. (2005) den Leitfaden in (a) wesentlich
anzusprechende Themenkomplexe mit Schliisselfragen, die in jedem Interview gestellt
werden sollen und (b) Eventualfragen, die im Verlauf des Interviews relevant werden kdnnten
(Schnell et al. 2005).

Weitere Auspriagungen von nicht-standardisierten Interviews sind offene und narrative
Befragungen, die aufgrund ihrer geringen Relevanz in dieser Arbeit nur kurz erldutert werden.
Bei cinem offenen Interview werden keinerlei Fragen vorformuliert. Die narrative
Durchfuhrung setzt lediglich eine komplexe Einleitungsfrage voraus, die eine lédngere
Erzdhlung des Befragten auslosen soll (Glédser/Laudel 2009; Liebold/Trinczek 2009). In
Abbildung 5-2 sind die verschiedenen Datenerhebungsmethoden nach deren
Standardisierungsgrad aufgeschliisselt und die in dieser Arbeit angewandte Erhebungstechnik
von nicht-standardisierten, leitfadengestiitzten Experteninterviews hervorgehoben.

Experteninterview

. Semi- Nicht-
Standardisiert Standardisiert Standardisiert
|
[ I '
Offen Narrativ Le|tfa_c_1en-
gestutzt

Abbildung 5-2: Klassifizierung nach der Datenerhebungsmethode
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schnell et al. (2005); Glaser/Laudel (2009)

Die Zahl der Interviewpartner und die Kommunikationsform stellen weitere Eigenschaften
von Experteninterviews dar. Dabei unterscheidet man die Durchfiihrung der Interviews mit
jeweils einem Befragten (Einzelinterview) von dem des Gruppeninterviews, in dem mehrere
Interviewpartner gleichzeitig befragt werden (Gléser/Laudel 2009). Aufgrund der
unterschiedlichen Erfahrungs- und Wissensstinde von Experten werden Einzelinterviews bei
einer explorativen Untersuchung jedoch als zweckméBiger befunden. Begriindet wird deren
Eignung durch die besseren Moglichkeiten des Fragenden, auf die individuellen Umsténde
des Experten einzugehen. Damit kann ein Maximum an Wissen erschlossen werden
(Glaser/Laudel 2009). Die Durchfiihrung kann aufgrund dessen qualitativen Charakters
entweder in einem telefonischen oder personlichen Gespréch erfolgen (Gléaser/Laudel 2009).

5.2  Methodische Vorgehensweise

Im Folgenden wird die grundlegende Vorgehensweise zur empirischen Untersuchung
beschrieben, bevor im nédchsten Abschnitt die einzelnen Aktivititen anhand der
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durchgefiihrten Studie vorgestellt werden. Der wissenschaftliche Forschungsprozess lésst sich
in Anlehnung an Gliser und Laudel (2009) und Yin (2009) grob in vier Phasen unterteilen:

1. Vorbereitung,

2. Design,

3. Datenerhebung und

4. Analyse mit Ergebnisformulierung.

Die vier Phasen sowie deren Kernaktivititen sind in Abbildung 5-3 dargestellt.

Vorbereitung Daten- Analyse &

erhebung Ergebnis

] | |
(" N\ | N\ | \ ! )
Forschungs- | | | Faligruppen- || Durchfihrung | Nach-
fragen ' auswahl "'l derInterviews | ' bearbeitung
__formulieren J | * LS L2 <
[ Literatur- | Entwurf des I Audio- I Qualitative
analyse : | Leitfadens | : | aufzeichnung | : | Inhaltsanalyse |
> < | . N\ | \ | )
Theoretische | | \Il:,orSt_:_Jd'? / ' | Protokollierung | | | Interpretation
Basis | re-lests I 0 J 1 U J
| | ! [ )
I Kontakt- I Woértliche | Ergebnis-
: aufnahme : L Transkription ) : L formulierung )
| | |

Abbildung 5-3: Methodische Vorgehensweise
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Glaser/Laudel (2009); Yin (2009)

In der Vorbereitungsphase des Forschungsprozesses wird die Forschungsfrage formuliert, die
eine empirische Wissensliicke beschreibt und die Zielvorstellungen der wissenschaftlichen
Untersuchung vorgibt. Eine sorgfiltige Analyse der relevanten Literatur schafft die
theoretische Grundlage zur erfolgreichen Durchfithrung von Expertenbefragungen. Einerseits
dient das Studium der Literatur zur Einarbeitung in das Untersuchungsgebiet als
Voraussetzung flir den Entwurf eines strukturierten Interviewleitfadens. Andererseits wird der
Interviewer durch die Literaturanalyse qualifiziert, mit dem Experten ein Gespriach auf
Augenhohe zu fiihren, ohne wihrend der Durchfiihrung einer Befragung grundlegende
Begrifflichkeiten kléren zu miissen (Glaser/Laudel 2009). Dariiber hinaus war es im Rahmen
dieser Arbeit notwendig, ein Studium der ERP-Losung SAP Business ByDesign sowie deren
Implementierungsmethode (vgl. Kapitel 4) durchzufiihren. Sowohl der Umfang der Losung
und deren Funktionalititen als auch das methodische Vorgehen der Implementierung sind im
Rahmen dieser Arbeit von Relevanz, da sie einen grundlegenden Bestandteil der
Expertenbefragung darstellen.

Basierend auf den theoretischen Voriiberlegungen wird das Experteninterview wéhrend der
Designphase hinsichtlich der Ansprechpartner sowie der thematischen Struktur des Leitfadens
spezifiziert. Zu Beginn muss eine Untersuchungsstrategie definiert werden, die mafigeblich
durch die Fallgruppenauswahl beeinflusst wird. Es wird zwischen einer Einzelfallstudie und
einer vergleichenden Untersuchung differenziert (Gldser/Laudel 2009; Yin 2009). Die
Einzelfallstudie kann einen Untersuchungsgegenstand umfassend beschreiben, birgt jedoch
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das Risiko der Einzigartigkeit eines Falls und eignet sich deshalb nur bedingt zur Erforschung
eines Themenkomplexes. Eine vergleichende Studie hingegen, wie sie in dieser Arbeit
angewandt wird, untersucht den Forschungsgegenstand in mehreren Fillen. Durch den
Einbezug verschiedener Perspektiven wird ein umfassenderes Ergebnis erzielt, das fiir die
ErschlieBung von Zusammenhingen geeignet ist und die Vertrauenswiirdigkeit von Theorien
erhoht (Yin 2009). Nach der Wahl einer geeigneten Untersuchungsstrategie miissen konkrete
Félle ausgewéhlt und der Kontakt zum Interviewpartner hergestellt werden.

Geleitet von der Forschungsfrage und auf Basis des angeeigneten literaturbasierten und
praktischen Wissens wird als weitere Kernaufgabe in der Designphase ein Interviewleitfaden
entworfen. Zur Erprobung und Anpassung der Erhebungsmethode soll der Leitfaden in
mehreren Vorstudien getestet werden. In diesen sogenannten Pre-Tests wird der Leitfaden mit
Féllen iberpriift, die der eigentlichen Hauptuntersuchung entsprechen und somit zu einer
Qualifizierung der inhaltlichen Struktur und Offenheit der Fragestellung beitragen
(Glaser/Laudel 2009; Mayring 2010).

Wihrend der eigentlichen Datenerhebung werden die Experteninterviews gemdll der
Untersuchungsstrategie durchgefiihrt. Eine Audioaufzeichnung ist flir wissenschaftliche
Zwecke unerldsslich und kann optional durch ein handschriftliches Protokoll erginzt werden.
Als Ergebnis der Datenerhebung wird im Nachgang der Interviews eine wortliche
Interviewtranskription erstellt, die als Datenbasis fiir die darauffolgende qualitative
Inhaltsanalyse dient (Meuser/Nagel 1997; Darke et al. 1998).

5.2.1 Die qualitative Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse hat als offene und interpretative Methode die Analyse
protokollierter Kommunikation zum Ziel. In Abgrenzung zur freien Interpretation wird die
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) durch ein systematisches, regel- und
theoriegeleitetes Vorgehen charakterisiert, wodurch Riickschliisse auf bestimmte Aspekte der
Kommunikation zugelassen werden.

Der Zusammenhang zwischen qualitativer und quantitativer Analyse ldsst sich anhand von
Abbildung 5-4 erldutern.

Qualitativ
Fragestellung / Begriffs- und Kategorienfindung /
Analyseintrumentarium

2

Qualitativ und/oder quantitativ
Anwendung des Analyseintrumentariums je nach Ziel unter
Zuhilfenahme quantitativer Verfahren

R 2

Qualitativ
Riickbezug der Ergebnisse auf die Fragestellung /
Interpretation

Abbildung 5-4: Phasenmodell zum Verhiltnis qualitativer und quantitativer Analyse
Quelle: Mayring (2010)
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Zu Beginn des wissenschaftlichen Vorgehens steht immer ein qualitativer Schritt zur
Formulierung der Forschungsfrage und Theoriebildung. Auf dieser Grundlage kdnnen, sofern
dies die Fragestellung anstrebt, quantitative Schritte vorgenommen werden. Dies ist jedoch
nicht zwingendarmaBen erforderlich (Mayring 2010). Die Ergebnisse der qualitativen und/
oder quantitativen Analyse miissen nach der Anwendung des Analyseinstrumentariums
wieder riickgefiihrt und auf die Fragestellung hin interpretiert werden (Mayring 2010). Das
grundlegende Vorgehen ist nach Mayring (2010) eine systematische, regelgeleitete, qualitativ
orientierte Textanalyse unter Einbezug der quantitativen Inhaltsanalyse und deren Stérken,
wie bspw. der Verallgemeinerung von Ergebnissen oder der Hervorhebung eines
Untersuchungsaspekts durch hiufige Nennung.

In Abbildung 5-5 wird der theoretische und allgemeine nach Gladser und Laudel (2009) Ablauf
einer qualitativen Inhaltsanalyse dargestellt. Der Fokus der qualitativen Inhaltsanalyse liegt
dabei auf den vier Hauptschritten:

1. Vorbereitung der Extraktion,

2. Extraktion,

3. Autbereitung der Daten und

4

. Auswertung.
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Abbildung 5-5: Ablauf der qualitativen Inhaltsanalyse
Quelle: In Anlehnung an (Glaser/Laudel 2009)

5.2.2 Die strukturierte Inhaltsanalyse als Auspriagung
Der Auswertungsvorgang des Interviewmaterials ldsst sich nach Mayring (2010) in drei
Grundformen des Interpretierens (Techniken der qualitativen Inhaltsanalyse) unterscheiden:

1. Zusammenfassung

2. Explikation

3. Strukturierung

Die Zusammenfassung hat die Reduzierung des Materials durch Abstraktion zum Ziel, ohne
jedoch das Wesentliche des Grundmaterials zu verlieren. Im Gegensatz zu einem reduzierten
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Umfang versucht die Explikation zusdtzliches Material heranzutragen, um das Verstidndnis
einzelner Textteile zu erweitern. Die Strukturierung, als wichtigste und auch in dieser Arbeit
angewandte Form der Interpretationstechnik, filtert unter festgelegten Kriterien bestimmte
Aspekte aus dem Material, um einen Querschnitt zu legen und Strukturen aufzudecken
(Mayring 2010). In Abbildung 5-6 wird ein Uberblick {iiber die mdglichen
Interpretationstechniken gegeben und die in dieser Arbeit gewidhlte Form der Analyse
hervorgehoben.

Qualitative Inhaltsanalyse
Grundformen der Interpretation

Zusammenfassung Explikation Strukturierung

Formal Typisierend Inhaltlich Skalierend

Abbildung 5-6: Grundformen der qualitativen Interpretation
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2010)

Da im Rahmen dieser Arbeit die Strukturierungstechnik gewdhlt wurde, gilt es zunichst den
Begriff der Strukturierung genauer zu erldutern. Das Ziel der Strukturierung liegt in dem
Herausfiltern einer bestimmten Struktur aus dem vorhandenen bzw. zugrundeliegenden
Materials (wie z. B. Experteninterviews). Bei der Strukturierung steht als Instrument ein
Kategoriensystem im Zentrum der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring 2010). Dieses
Kategoriensystem besteht aus Strukturierungsdimensionen und -ausprdagungen, die durch ein
Wechselverhéltnis zwischen der theoretischen Fragestellung und durch Konstruktions- und
Zuordnungsregeln auf das konkrete Interviewmaterial entwickelt werden. Nach Mayring
(2010) ermdglicht die Konkretisierung der Untersuchungsziele in Kategorien einerseits eine
objektive Nachvollziehbarkeit der Analyse flir andere (Intersubjektivitit bzw. intersubjektive
Nachvorziehbarkeit). Andererseits fiihren die Kategorienkonstruktion und deren Begriindung
zu einer hoheren Reliabilitdit und Vergleichbarkeit der Untersuchung (Mayring 2010).
Wihrend der Analyse werden nun alle Antworten der Interviews bewertet und gemil3 den
entsprechenden Regeln in eine Informationskategorie eingeordnet. Dazu miissen
entsprechende Definitionen formuliert werden, um die Textbestandteile in eine Kategorie
einordnen zu koénnen. Zusétzlich werden konkrete Textstellen angefiihrt, die als sogenannte
Ankerbeispiele einer Kategorie angehoren. Die Definition von Kodierungsregeln ermdglicht
zudem eine eindeutige Zuordnung und Abgrenzung zwischen den einzelnen Kategorien
(Mayring 2010). In Abbildung 5-7 wird das allgemeine Vorgehen bei einer strukturierten
Inhaltsanalyse schematisch dargestellt.
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1. Schritt 2. Schritt 3. Schritt 4. Schritt 5. Schritt 6. Schritt 8. Schritt

Bestimmung der Formulierung von
Auspragungen
— (theoriegeleitet) —>
Zusammenstellung des
Kategoriensystems

Festlegung der
Bestimmung der Strukturierungs-
Analyseinhalte g dimensionen
(theoriegeleitet)

Definitionen, Materialdurchlauf: Materialdurchlauf:
Ankerbeispielen und . Bearbeitung und
Kodierungsregeln zu Fund_stellen- Extraktion der

N bezeichnung
den einzelnen Fundstellen
Kategorien

—»{ Ergebnisaufbereitung

A

Uberarbeitung, ggf.
Revision von
Kategori und
Kategoriendefinition

Abbildung 5-7: Ablaufmodell einer allgemeinen strukturierten Inhaltsanalyse
Quelle: Mayring (2010)

A

Wie bereits in der Abbildung 5-6 dargestellt, ldsst sich die Strukturierung weiterhin nach
thren Zielen unterscheiden. Die angewandte inhaltliche Strukturierung wird verwendet um
»l...] bestimmte Themen, Inhalte, Aspekte aus dem Material herauszufiltern und
zusammenzufassen® (Mayring 2010). Die zu extrahierenden Inhalte werden durch das
theoriegeleitete Kategoriensystem festgelegt. Andere Varianten wie z. B. die formale
Strukturierung filtert das Material nach bestimmten Kriterien auf seine innere Struktur. Die
typisierende Strukturierung beschreibt markante Auspragungen im Material genauer. Eine
skalierende Strukturierung schétzt einzelne Dimensionsauspragungen anhand von
Skalenpunkten (Mayring 2010).

Aus der kurzen Erlduterung zur inhaltlichen Strukturierung wird ersichtlich, weshalb diese
Technik im Rahmen der vorliegenden Arbeit gewéhlt wurde. ,,Eine inhaltliche Strukturierung
will das Material zu bestimmten Themen, zu bestimmten Inhaltsbereichen extrahieren und
zusammenfassen* (Mayring 2010). Genau dies ist auch das Ziel der explorativen Studie und
soll zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage fithren. Zu den aus der Theorie bzw.
Literatur abgeleiteten Ergebnissen aus der ersten Forschungsfrage soll nun Material extrahiert
und zusammengefasst werden. Dabei sollen kritische Faktoren wéihrend eines ERP-
Einfiihrungsprojektes bestéitigt bzw. widerlegt, jedoch auch neue Erfahrungen und
Herausforderungen wihrend der Implementierung identifiziert werden.

Zur Unterstiitzung des systematischen Vorgehens bei der Kodierung und Kategorisierung
konnen diverse Programme verwendet werden. Die Aufgabe des Forschers besteht nach der
Erstellung eines Kategoriensystems in der Analyse der Resultate auf inhaltliche Muster und
neue Strukturen. Abschlieend werden aus den gewonnenen Erkenntnissen die Ergebnisse als
Antwort auf die Forschungsfrage formuliert.

5.3  Untersuchung am Beispiel SAP Business ByDesign

Die folgende empirische Untersuchung dient dem Beantworten der zweiten Forschungsfrage
im Rahmen dieser Arbeit.

Welche  praktischen  Erfahrungen und  Herausforderungen lassen  sich  bei
Einfiihrungsprojekten moderner, SaaS-basierter ERP-Systeme am Beispiel von SAP Business
ByDesign identifizieren?

Die Grundlagen zur Beantwortung und Durchfithrung der wissenschaftlichen Untersuchung
liefern die bisher vorgestellten Ergebnisse der Literaturstudien, die zur Beantwortung der
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ersten Forschungsfrage durchgefiihrt wurden. Wéhrend in Kapitel 2 auf die Grundziige des
Enterprise Resource Planning und die Rahmenbedingungen von ERP beim Mittelstand
eingegangen wurde, riickt Kapitel 3 das Implementierungsvorgehen und diverse Strategien
zur ERP-Einfiihrung insb. im Mittelstand in den Vordergrund. Zusitzlich liefert die
Identifizierung kritischer Erfolgsfaktoren bei der ERP-Implementierung fiir KMU wichtige
Themengebiete und Anhaltspunkte fiir die Erstellung des Interviewleitfadens. Mit Software-
as-a-Service als Bereitstellungsform und SAP Business ByDesign als konkrete SaaS-basierte
ERP-Losung wird in Abschnitt 4.2 ein spezifisches ERP-System vorgestellt, das speziell fiir
den Mittelstand ein grofBes Potential aufweist (Zencke/Eichin 2008; Hufgard/Kriiger 2011;
Konstantinidis et al. 2012).

Da SaaS-basierte ERP-Systeme derzeit in der Literatur nur geringe Beachtung finden, tragt
die praxisnahe Untersuchung der Implementierung dazu bei, mit Hilfe der Erfahrung, dem
Wissen und den Beobachtungen von Experten die vorhandene Wissensliicken zu schliefen.
SAP Business ByDesign dient dabei als Praxisbeispiel zur Erfassung der Erwartungshaltung
an SaaS-basierte ERP-Systeme und deren Implementierung, sowie der Identifikation von
derzeitigen Problemstellungen im methodischen und systemnahen
Implementierungsvorgehen.

Die Zielsetzung der nachfolgenden explorativen Forschung ldsst sich im FEinzelnen in
nachfolgende Punkte unterteilen.

1. Die Erhebung von Beweggriinden fiir den Einsatz einer SaaS-basierten ERP
Losung.

2. Die Ermittlung des Implementierungsvorgehens bei der Einfilhrung von SAP
Business ByDesign aus methodischen, systemnahen und menschlichen Aspekten.

3. Das Dokumentieren von Erfahrungen sowie die Uberpriifung kritischer Erfolgs-
bzw. Risikofaktoren im Zusammenhang mit Einfiihrungsprojekten von SAP
Business ByDesign.

4. Identifikation von Herausforderungen wihrend der Einfiihrung und Ableitung
von Verbesserungspotentialen fiir zukiinftige ERP-Einfiihrungen am Beispiel
von SAP Business ByDesign.

Die Ergebnisse des theoretischen Literaturreviews und der empirischen Untersuchung dienen
als Basis zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage, welche auf Riickschliisse abzielt, die
durch eine Gegeniiberstellung von Theorie und Praxis unter Beachtung des SaaS-Paradigmas
entstehen.

Um dem innovativen Forschungsgegenstand und der explorativen Zielsetzung gerecht zu
werden, wurden leitfadengestiitzte Experteninterviews, wie in Abschnitt 5.2 erldutert, als
geeigneter Ansatz der qualitativen Sozialforschung gewihlt.

5.3.1 Fallgruppenauswahl

Im ersten Schritt wurde die Untersuchungsstrategie auf eine vergleichende Studie festgelegt,
um ein Gesamtbild der SaaS-basierten ERP-Implementierung aus unterschiedlichen Blick-
winkeln zu liefern. Die Fallgruppenauswahl bezieht sich folglich auf zwei verschiedenen
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Perspektiven: Zum einen auf den mittelstindischen Kunden von SAP Business ByDesign und
zum anderen auf den Berater bzw. den verantwortlichen Projektmanager fiir die
Implementierung auf Seiten der SAP. Um den Anspriichen eines Experteninterviews zu
geniligen, beschrinkte sich die potentielle Zielgruppe auf Personen in projektleitender
Funktion und/oder Verantwortliche fiir einen funktionalen ERP-Bereich (z. B.
Finanzbuchhaltung).

Bei der Auswahl der Ansprechpartner auf Seiten der SAP wurde einerseits auf umfangreiche
Projekterfahrung und andererseits auf ein moglichst breit bedientes Kundenbild
(unterschiedliche Branchen und Unternehmensgrof3en) geachtet. In erster Linie stand bei der
Auswahl der Befragten die Erfahrung bei SAP Business ByDesign Einfiihrungsprojekten im
Vordergrund, allerdings waren allgemeine IT-Projekterfahrungen (insb. Einfiihrungsprojekte)
ebenfalls von Vorteil. Weiterhin wurde bei der Auswahl der Experten auf die Rolle als
Projektleiter geachtet, da diese eine ganzheitliche Sicht auf die Einfiihrungsprojekte haben
und deren Feedback zu den Projekten als besonders relevant und umfangreich zu erachten ist.
Der Einbezug von Beratern, die aktiv in Implementierungsprojekten fiir verschiedene
Branchen mitgewirkt haben, soll die Ahnlichkeit der Herausforderungen hinsichtlich der
Kundengruppe erkennbar machen und auf eventuelle Besonderheiten (je Branche) hinweisen.
Die Kontaktaufnahme mit geeigneten SAP-Beratern erfolgte iber SAP Mitarbeiter aus dem
SAP Business ByDesign Umfeld (insb. SAP Business ByDesign Solution Management).

Die Kundensicht umfasst als weitere Perspektive SAP Business ByDesign Kunden. Die
Auswahl der Ansprechpartner wurde primir durch die Moglichkeit und Verfligbarkeit der
Kontaktaufnahme geprégt. Dabei wurden sechs Kunden von einer Vertriebsmitarbeiterin der
SAP vermittelt und kontaktiert. Zwei der Kundenkontakte haben sich im zeitlichen Rahmen
dieser Arbeit fiir ein Interview zur Verfiigung gestellt. Beide interviewten Kunden sind in der
Dienstleistungsbranche tétig, wodurch basierend auf einem verwandten Produktangebot, eine
gewisse Vergleichbarkeit der erhobenen Daten ermdglicht wird. Aufgrund der geringen
Anzahl an durchgefiihrten Interviews auf Kundenseiten, gelten die hier ermittelten
Ergebnisse, vor allem beziiglich weiterer Branchen, als nicht reprdsentativ. Dennoch tragen
die Gespriache zu einem umfassenden Gesamtbild bei und ergdnzen die Beraterperspektive
durch neue Auffassungen.

5.3.2 Entwurf & Pre-Tests

Durch die vielfaltige Zielsetzung der Studie und die Aufteilung von ERP-Einflihrungsprojekte
in unterschiedliche Phasen werden im Laufe des Interviews unterschiedliche Themengebiete
zur Rekonstruktion der SAP Business ByDesign Implementierung abgefragt. Um die
Ermittlung von Informationen zu allen wichtigen Aspekten sicherzustellen, wird der
Interviewer wiahrend der Befragung durch einen Leitfaden unterstiitzt. Die Struktur des
Leitfadens wurde von der zweiten Forschungsfrage sowie der Zielsetzung der Studie
abgeleitet. Zudem basiert der Leitfaden auf den theoretischen Grundlangen, vor allem auf den
kritischen Erfolgsfaktoren bzw. Risikofaktoren wéhrend der  jeweiligen
Implementierungsphasen. Der im Rahmen dieser Arbeit erstellte Interviewleitfaden ldsst sich
strukturell in folgende sechs Themenbereiche aufteilen (vgl. Tabelle 5-1).
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Teil A: Allgemeine Angaben

In dem einleitenden Teil werden allgemeine Informationen zum Ansprechpartner sowie des
Unternehmens gewonnen. Dabei stehen vor allem die Rolle des Interviewten wéhrend der
SAP Business ByDesign Implementierung, dessen individuelle IT Erfahrung sowie die
Projekterfahrung und das IT Know-how bei den implementierenden Unternehmen im
Vordergrund.

Teil B: ERP-Projektvorbereitung (Ex-Ante)

Der zweite Teil leitet den Hauptteil des Interviews mit der ersten Implementierungsphase
(ERP-Vorbereitung) ein. Hierbei sollen die strategischen Ziele der Unternehmen sowie die
geschéftlichen und technischen Anforderungen an SAP Business ByDesign thematisiert
werden. SchwerpunktméfBig werden hier die Motivation der Einfiihrung, die strategische
Bedeutung des ERP-Projekts sowie die Erwartungshaltung an eine SaaS-basierte ERP-
Losung und deren Implementierung abgefragt.

Teil C: ERP-Implementierung

Im dritten Teil der Befragung werden Kernaktivititen im methodologischen Vorgehen und
die Wahl der Implementierungsstrategie behandelt. Dariiber hinaus fokussiert dieser Bereich
die Umsetzung von organisatorischen Verdnderungen im Unternehmen in Form des Change
Managements sowie die Rolle des Bereitstellungsmodells SaaS wihrend des
Implementierungsprojektes.

Teil D: Management von SAP Business ByDesign als SaaS-basierte ERP-Losung

Im Anschluss an die ERP-Implementierung wird der Umgang mit spezifischen
Charakteristika des Praxisbeispiels SAP Business ByDesign ndher untersucht. Die
Schwerpunkte liegen hier auf dem Bereitstellungsmodell SaaS, der technischen Umsetzung
der Implementierung sowie der Implementierungsphilosophie der Kunden.

Teil E: Management des Projektteams

Der Hauptteil des Interviews schlieft mit den Themen Teamstruktur und
Kommunikationsbeziehungen zwischen SAP und Kunde ab. Die Fragen zielen
schwerpunktmdfig auf die Zusammensetzung und Rollenverteilung des Projektteams auf
Berater- und Kundenseite ab. In Bezug auf die Kommunikation sollen Mafnahmen und
Strukturen zur Integration aller Stakeholder identifiziert werden.

Teil F: Erfolgsbetrachtung und weiterfithrende Aspekte (Ex-Post)

Im letzten Teil der Befragung soll ein gesamtes Reslimee iiber die ERP-Implementierung
gezogen werden. Speziell der Implementierungserfolg aus Projektmanagementsicht nach den
Kriterien Zeit, Budget und Qualitit sowie der Projekterfolg hinsichtlich der Akzeptanz und
Erwartungshaltung des Kunden stehen hier im Fokus.

Tabelle 5-1: Leitfadenstruktur
Quelle: Eigene Darstellung

Da die Interviews sowohl mit Beratern als auch mit Kunden durchgefiihrt wurden, musste der
Leitfaden thematisch an die jeweilige Perspektive angepasst werden. Sowohl die inhaltliche
Struktur als auch die Zielsetzung des Interviews werden durch die beiden unterschiedlichen
Perspektiven jedoch nicht beeintrachtigt. Lediglich die inhaltliche Auspragung der in Tabelle
5-1 erwdhnten Themenbdcke variiert marginal. Fiir eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit
wurden beide Versionen des Interviewleitfadens im Anhang dieser Arbeit aufgefiihrt.
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Die verwendeten Leitfaden dienten als grobe thematische Struktur fiir das Interview bzw. den
Interviewer. Wahrend der Interviews wurde stark auf eine offene Interviewfiihrung Wert
gelegt. Die Experten sollten ihre Erfahrungen, aus meist mehreren durchgefiihrten
Implementierungsprojekten, ~ moglichst  unvoreingenommen zu den  einzelnen
Themenkomplexen erldutern. Dariiber hinaus sollten nach Mdglichkeit die individuellen
Erfahrungen, geprigt durch die jeweilige Rolle des Experten und dem ihm zugeordneten
Fachbereich wihrend der Implementierung, ermittelt werden. Dies hatte zur Folge, dass auch
auf spontan autkommende Themen eingegangen und diese durch gezielte Fragestellungen
integriert wurden.

Vor der Durchfithrung der Interviews mit den jeweiligen Ansprechpartnern wurde der
Leitfaden in einer ersten Fassung mit Hilfe diverser Vorstudien getestet. Mit Hilfe dieser Pre-
Tests wurden folgende Ziele verfolgt.

Primér stand die inhaltliche Themenauswahl in Bezug auf die Vollstindigkeit und auf deren
logischen Anordnung im Vordergrund. Zu diesem Zweck wurde das Interview in vollem
Umfang mit zwei wissenschaftlichen Mitarbeitern des Lehrstuhls fiir Wirtschaftsinformatik
durchgefiihrt. Beide Mitarbeiter konnten bereits umfangreiche Erfahrungen, sowie im
Umgang als auch mit der Implementierung von SAP Business ByDesign, sammeln (insb. im
Projekt SAP Business ByDesign @ Universities als auch durch ihr Forschungsgebiet).
Dartiber hinaus wurde der Interviewleitfaden zusammen mit einem Mitarbeiter aus dem SAP
Business ByDesign Solution Management auf dessen Anwendbarkeit und Vollstindigkeit
gepriift.

Als Ergebnis dieser Tests wurden eine leichte Umstrukturierung sowie eine Erweiterung um
inhaltliche Aspekte, wie z. B. SaaS als Bereitstellungsmodell, vorgenommen. Weiterhin
wurden die Art und die Vorgehensweise bei der Fragestellung angepasst. Dabei konnte im
Speziellen der Fokus der Befragung geschirft werden. Es war nicht nur relevant zu fragen,
was und wie etwas wihrend des Implementierungsprojektes gemacht wurde, auch die
Beurteilung durch den Experten, wie forderlich entsprechende Aktivititen fiir den
Projekterfolg waren, riickte dabei in den Vordergrund.

Im Anschluss wurde die Fragenstellung und -formulierung mit einer weiteren Mitarbeiterin
des Lehrstuhls diskutiert, welche ebenfalls umfassende Erfahrung in der Durchfiihrung von
Experteninterviews aufweisen konnte. Dabei wurde speziell auf die Bedeutung von Filter-
und Zwischenfragen sowie das aktive Aufgreifen und Abgrenzen einzelner Aspekte
eingegangen.

5.3.3 Datenerhebung und Durchfiihrung

Insgesamt wurden neun Interviews mit einer gesamten Gesprichsdauer von 496 Minuten
durchgefiihrt, transkribiert und ausgewertet. Aufgrund der Ortlichen Verteilung von
Interviewer und Interviewten wurden die Befragungen telefonisch durchgefiihrt und durch
den entwickelten Interviewleitfaden gesteuert.

Im Folgenden werden nun die Interviews bzw. die Befragten im Einzelnen anonymisiert
vorgestellt (vgl. Tabelle 5-2). Neben der Dauer der durchgefiihrten Interviews wird ein
Uberblick iiber die Titigkeiten und Rollenbeschreibungen der jeweiligen Ansprechpartner
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gegeben. Zusdtzlich wird auf Seiten der Berater deren fachliche(r) Kernbereich(e) sowie
das/ die betreute(n) Kundenbild(er) des Gespréachspartners aufgefiihrt. Auf Kundeseite wird
das Tatigkeitsfeld des Unternehmens beschrieben.

ALPHA: SAP Business ByDesign Service Advisor

Rolle: Projektleiter und/ oder fachlicher Berater

Alpha hatte zum Zeitpunkt des Interviews acht Einfiihrungsprojekte von SAP
Business ByDesign begleitet. In vier dieser Projekte war Alpha sowohl als
Projektleiter als auch fachlicher Berater titig. Die betreuten Kunden kamen | 70 Minuten
aus dem Dienstleistungssektor, der Elektroindustrie, dem GroBhandel und
dem Energiebereich. In der Rolle als fachlicher Berater wihrend der
Implementierung war Alpha insb. fiir den Bereich Finanzbuchhaltung
zustandig.

BETA: SAP Business ByDesign Service Advisor

Rolle: Projektleiter und fachlicher Berater

Beta hatte zum Zeitpunkt des Interviews drei Einfithrungsprojekte als
Projektleiter und fachlicher Betreuer fiir die Bereiche Einkauf und Logistik
betreut. Die betreuten Unternehmen stammten aus der GroBhandelsindustrie
und dienten als SAP Business ByDesign Referenzkunden fiir diese Branche.

46 Minuten

GAMMA: SAP Business ByDesign Service Advisor

Rolle: Projektleiter und/ oder fachlicher Berater

Gamma hatte zum Zeitpunkt des Interviews in 15 Implementierungsprojekte
als Projektleiter und fachlicher Berater fiir die Bereiche Einkauf und
Personalwesen mitgewirkt. Als Kunden wurden hauptsédchlich Dienstleister
(Professional Service Provider) betreut.

67 Minuten

DELTA: SAP Business ByDesign Service Advisor

Rolle: Projektleiter und/ oder fachlicher Berater

Delta hatte zum Zeitpunkt des Interviews an ca. 20 Implementierungsprojekte
als Berater fiir diec Fachbereiche Customer Relationship Management und | 45 Minuten
Personalwesen mitgewirkt. Zusdtzlich war Delta in drei dieser Projekte als
Projektleiter tdtig. Die betreuten Kunden waren hauptsdchlich aus der
Dienstleistungsbranche (Professional Service Provider).

EPSILON: Manager Finance & Controlling eines I'T-Dienstleisters

Rolle: Projektleiter auf Kundenseite und Key-User fiir den Fachbereich
Finanzwirtschaft (incl. Controlling)

Der IT-Dienstleister vertreibt eigene Software fiir den >1 Minuten
Produktentstehungsprozess an GroBkonzerne und ist zugleich in einer

beratenden Funktion tétig.

ZETA: Manager Vertrieb & Marketing eines I'T-Dienstleisters

Rolle: Projektleiter auf Kundenseite und Key-User fiir Vertrieb und 54 Minuten

Marketing
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Der IT-Dienstleister hat Partnerschaften mit groen IT-Unternehmen (u. a.
SAP SE, Microsoft etc.). Das Unternehmen ist im Bereich der IT-Beratung
sowie IT-Entwicklung tatig und nimmt in Bezug auf SAP Business ByDesign
Implementierungen zwei Rollen ein, einerseits als Kunde andererseits als
Dienstleister (Beratungsunternehmen) fiir SAP Business ByDesign Projekte.

THETA: SAP Business ByDesign Service Advisor

Rolle: Projektleiter und/ oder fachlicher Berater

Theta hatte zum Zeitpunkt des Interviews 40 Implementierungsprojekte in
projektleitender Funktion und als fachlicher Berater fiir die Bereiche | 67 Minuten
Finanzwesen und Personalwesen begleitet. Die betreuten Unternehmen
kamen hauptsidchlich aus dem Dienstleistungssektor (Professional Service
Provider).

IOTA: SAP Business ByDesign Service Advisor

Rolle: Projektleiter und/ oder fachlicher Berater

Iota hatte zum Zeitpunkt des Interviews vier Projekte als Projektleiter und 15
Projekte als fachlicher Betreuer in den Bereichen Verkauf, Einkauf, Logistik | 45 Minuten
und Produktion begleitet. Die Kunden kamen vorrangig aus dem Bereich des
herstellenden Gewerbes, aber auch GroBhéndler und Hightech-Unternehmen
zdhlten zu den betreuten Unternehmen.

KAPPA: SAP Business ByDesign Service Advisor

Rolle: Projektleiter und/ oder fachlicher Berater

Kappa hatte zum Zeitpunkt des Interviews an 20 Projekten mitgewirkt, vor | 51 Minuten
allem im Fachbereich Finanzwesen. Das betreute Kundenbild war gemischt,
jedoch geprégt durch Dienstleister (Professional Service Provider).

Tabelle 5-2: Zusammenfassung der durchgefiihrten Interviews
Quelle: Eigene Darstellung

Die telefonisch durchgefiihrten Interviews wurden mittels eines Diktiergerites digital
aufgezeichnet. Im Nachgang wurden die Expertenbefragungen mit Hilfe der Software F4
wortlich transkribiert. Die Kodierung des Interviewmaterials wurde mit der Software
MAXQDAI10 durchgefiihrt. Die neun Transskripte wurden in entsprechende
Dokumentengruppen fiir Berater- und Kundeninterviews importiert. Das ebenfalls dort
abgebildete Kategoriensystem beinhaltet zehn Ober- mit den dazugehorigen Unterkategorien
(vgl. Abbildung 5-8).
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1. Kundenbild von SAP
Business ByDesign

2. Motivation der ERP-
Einfiihrung

3. Erwartungen an
Software-as-a-Service

1.1 Mitarbeiterzahl
1.2 Erfahrungsbasis

2.1 Interne Faktoren
2.2 Externe Faktoren
2.3 SAP Business ByDesign

3.1 SAP Business ByDesign
3.2 Implementierung

4. Aufbau des

5. Kommunikation

6. Projektvorbereitung

Projektteams
4.1 Berater 5.1 Interaktion (Team) 6.1 Kritische Kernaktivitaten
4.2 Kunden 5.2 Herausforderungen 6.2 Herausforderungen

4.3 Erfolgsfaktoren

9. SAP Business
ByDesign Spezifika

9.1 Realisierung SAP Vision
9.2 Herausforderungen

7. Projektdurchfiihrung 8. Change Management

8.1 Kernaktivitaten
8.2 Herausforderungen

7.1 Kritische Kernaktivitaten
7.1.1 Datenmigration

7.1.2 Testen

7.2 Strategie

7.3 Herausforderungen

10. Projekterfolg

10.1 Projektmanagement
10.2 Akzeptanz der Losung

Abbildung 5-8: Kategoriensystem der Kodierung
Quelle: Eigene Darstellung

Das Kategoriengertist basiert auf den Erkenntnissen der durchgefiihrten Literaturstudien (aus
Forschungsfrage 1) und dient der Strukturierung der Befragungen hinsichtlich der
formulierten Ziele (Forschungsfrage 2). Die jeweiligen Antworten der Experten wurden
bewertet und den entsprechenden Ausprigungen der Kategorien zugeordnet. Soweit moglich
wurden die Auspragungen verschiedener Interviews zusammengefasst und generalisiert.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Expertenbefragungen auf Basis der ausgewerteten
Interviews dargestellt und erldutert. Die Grundlage flir die Ergebnisdarstellung basiert auf
dem, in Abbildung 5-8 dargestellten, Kategoriengertist.

Bei Interviews handelt es sich in der Regel um Daten, deren Bedeutung teilweise nicht
Findeutig ist. Des Weiteren erfordert deren Verstehen ein gewisses Mal3 an Interpretation.
Beides, sowohl das Verstehen als auch die Interpretation, sind jedoch demzufolge subjektiv
und demnach abhéngig von individuellen Erfahrungen, Erwartungen, dem zugrundliegenden
Wissen usw. Um dieser Verzerrung bei der Analyse der Ergebnisse in der vorliegenden Arbeit
entgegenzuwirken, war es daher notwendig, auf das systematische und intersubjektiv
nachvollziehbare Verfahren der Inhaltsanalyse zuriickzugreifen (Mayring 2010). Die
Intersubjektivitit wurde hier gewihrleistet, indem die Zuordnung von Textteilen zu den
Faktoren des Kategoriensystems von mehreren Personen vorgenommen wurde.
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Bevor die Ergebnisse im Einzelnen vorgestellt und erldutert werden, soll an dieser Stelle noch
eine kurze Erklidrung der Darstellungen erfolgen, um dem Leser die Interpretation, insb. der
grafisch dargestellten Ergebnisse, zu erleichtern.

Epsilon: ,...mal driber nachzudenken, welche
Geschéftsprozesse wir haben und die dann ordentlich zu

Projektvorbereitung modellieren.”
= Berater = Kunde
Erwartungsmanagement ByDesign und SaaS 5
=]
. ==
Prozessdokumentation und -analyse =3
Aufgabenverteilung in Workshops 29

Kundeninterne Konflikte

Veranderung der Teamkonstellation

uabunuapioj
-sneJaHq

Beta: , Was in den Projekten Schwierigkeiten bereitet hat, war eine teils relativ
hohe Fluktuation auf Kundenseite von den Key-Usern...“

Abbildung 5-9: Exemplarische Darstellung der Auswertung
Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 5-9 stellt exemplarisch die Darstellungsform der Ergebnisse dar. Es handelt sich
dabei um einen beispiclhaften Auszug aus der Oberkategorie Projektvorbereitung. Die
Abszissenachse (Horizontale) zeigt die Anzahl der Nennungen zu den jeweiligen Faktoren,
die auf der Ordinatenachse (Vertikale) aufgefiihrt werden. Dariiber hinaus wird eine Trennung
der horizontalen Koordinatenachse zwischen den gezdhlten Nennungen der Berater und der
Kunden vorgenommen. Diese Unterteilung wird anhand der unterschiedlich farblichen
Darstellung der Balken(teile) illustriert. Dies ermdglicht eine Trennung innerhalb der
jeweiligen Faktoren, die aus Berater- und/ oder Kundenperspektive relevant sind. Weiterhin
wird eine Unterteilung in die jeweiligen Unterkategorien, hier Kritische Kernaktivitaten und
Herausforderungen, vorgenommen. Wahrend der Auswertung der Interviews wurde eine
entsprechende Zuordnung der jeweiligen Aussagen vorgenommen, wie beispielhaft an den
beiden aufgefiihrten Zitaten dargestellt wird. So wurde z. B. die Aussage von Epsilon in
Bezug auf die Wichtigkeit der Geschiftsprozesse und der Prozessmodellierung dem Faktor
Prozessdokumentation und —analyse zugeordnet.
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5.3.4 Kundenbild von SAP Business ByDesign

Dieser Teil der Befragung dient der Einordnung und soll die Unternehmensgréflen sowie das
in den Unternehmen vorherrschende Know-how im Bereich der IT widerspiegeln bzw.
aufzeigen, ob bei den implementierenden Unternehmen bereits integrierte Losungen im
Einsatz waren, bevor SAP Business ByDesign eingefiihrt wurde. Gerade der Einsatz von
ERP-Losungen lédsst auf ein gewisses Verstindnis in Bezug auf die Implementierung einer
neuen ERP-Software schlieBen und zihlt somit zu der Erfahrungsbasis.

In Abbildung 5-10 wird ein Uberblick iiber das Kundenbild von SAP Business ByDesign
gegeben. Da die befragten Berater (Service Advisor) mehrere Implementierungsprojekte
durchgefiihrt haben, kann es hier zu Mehrfachnennungen in der Darstellung bei den
Mitarbeiteranzahlen der betreuten Unternehmen kommen. Die aufgefiihrten Mitarbeiterzahlen
spiegeln das Bild von klassischen mittelstindischen Unternehmen und demnach auch der
Zielgruppe der SaaS-basierten ERP-L6sung SAP Business ByDesign.

= Berater Kunden
10 bis 40
40 bis 60

60 bis 100

|yezuesayaqiepiy

100 bis 500

Ausgepragtes IT-Know-how

Erfahrung Berater mit SaaS

Integrierte ERP Ldsung im Einsatz

siseqsbuniyepsy

MaRiges IT-Know-how

Anzahl Nennungen

Abbildung 5-10: Kundenbild von SAP Business ByDesign
Quelle: Eigene Darstellung

Die Anzahl schwankt dabei zwischen zehn und 500 Mitarbeitern, belduft sich in der Regel
jedoch auf 40 bis 60 Mitarbeiter. Kunden mit lediglich zehn bis 40 Beschéftigten stellen eher
die Ausnahme dar. Die befragten Kunden gaben beide ein verstirktes Mitarbeiterwachstum in
den Jahren vor der SAP Business ByDesign Einfiihrung an. Die befragten Kunden sowie die
von den Beratern betreuten Unternehmen gehoren demnach alle zu der Kategorie der kleinen-
und mittelstdndischen Unternehmen und sind fiir die Auswertung der Ergebnisse dieser Arbeit
relevant.

Das bei den Unternehmen vorherrschende IT-Know-how wurde im Allgemeinen, sowohl von
den Beratern als auch von den Kunden selbst, als recht ausgepriagt beurteilt. Wahrend der
Befragungen haben insb. die Berater auf eine Abhidngigkeit zwischen der Grofe und der
Branche eines jeweiligen Unternehmens und dessen IT-Know-how hingewiesen. Im
Fertigungs- und Handelsbereich trafen die Berater im Normalfall auf etwas geringer
ausgepragte IT-Erfahrungen. Bei sehr kleinen Unternehmen, rund um 20 Mitarbeiter, war eine
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IT-Abteilung nur sehr selten anzutreffen und aufgrund dessen auch nur méBiges IT-Know-
how vorhanden. Im Gegensatz dazu wiesen mittelstindische Unternehmen im IT-
Dienstleistungsumfeld ein stark ausgeprigtes Expertenwissen auf, das eine erfolgreiche
Bearbeitung dhnlicher Aufgabenstellungen bevorzugt. Da die zwei befragten Kunden zu eben
diese Branche gehoren war sowohl das IT-Know-how als auch das Wissen iiber die
Durchfiihrung von IT-Projekten sehr ausgeprigt.

Insbesondere die Berater wiesen auch darauf hin, dass das Verstindnis fiir Software-as-a-
Service auf ein Minimum zu reduzieren war. Einige Unternehmen konnten bereits
Erfahrungen im Umgang mit der SaaS-basierten CRM-L6sung von Salesforce.com sammeln.
Allerdings deckt diese Software nur Bereiche des Kundenbeziehungsmanagements ab und ist
demnach nicht mit dem in dieser Arbeit zugrunde liegenden Praxisbeispiel SAP Business
ByDesign, ecine SaaS-basierte und integrative ERP-LOsung, vergleichbar. Sowohl die
befragten Berater als auch die beiden Kunden hatten in der Regel bereits groflere Erfahrungen
mit SaaS als Bereitstellungsmodell.

Die beim den Kunden in der Regel angetroffene IT-Landschaft setzt sich mehrheitlich aus
funktionalen Insel- und/ oder Excel-Losungen zusammen. Dabei wurden im Normalfall nur
funktionale Teilbereiche wie z. B. die Finanzbuchhaltung oder der Logistikprozess abgedeckt.
Es fehlte jedoch meist eine vollstindig integrierte und geschéftsprozessorientierte Losung
iiber sdmtliche Fachabteilungen hinweg. Sofern ein ERP-System im Einsatz war, wurde dies
in der Regel nicht im kompletten Funktionsumfang implementiert und als integrierte
Gesamtlosung im Unternehmen genutzt.

5.3.5 Motivation der ERP-Einfiihrung

Die Einflihrung von ERP-Systemen kann vielerlei Griinde haben. Einerseits kann diese von
internen, wie z. B. die Integration mit Hilfe einer zentralen Losung oder das Abldsen von
Altsystemen, andererseits auch von externen Auslosern, wie z.B. neue technische
Entwicklungen oder Anforderungen von Stakeholdern, getrieben werden (Akkermans/van
Helden 2002; Velcu 2010). Im Rahmen dieser Arbeit wurden auch die Griinde der Einfithrung
von SAP Business ByDesign, als SaaS-basierte Losung, beriicksichtigt. Im Allgemeinen ist
festzustellen, dass sich die Einfiihrungsgriinde groftenteils auf die unternehmensinternen
Ausloser beziehen. Im Folgenden sollen die Ergebnisse der Befragung dargestellt und im
Detail erldutert werden.

Die meist genannten Faktoren fiir die ERP-Einfiihrung beziehen sich auf das Ziel, operative
Geschéftsablaufe zu optimieren (vgl. Abbildung 5-11). Im Speziellen standen bei den meisten
Kunden eine gesamtheitliche Prozessabbildung innerhalb einer integrativen ERP-Losung
sowie die damit einhergehende erhohte Transparenz tiber die Geschiftsabldufe im
Unternehmen (komplette Wertschopfungskette) im Vordergrund. Da in vielen Féllen bei den
Unternehmen Insellésungen (bzw. Excel-Losungen) im FEinsatz waren, sollte eine
Minimierung von Medienbrichen mit Hilfe einer durchgingigen und prozessorientierten
Losung geschaffen werden, in der die meisten Geschiftsprozesse und Daten abgebildet
werden (Single Source of Truth).

Die Geschiftsfiihrung war vor allem an der Moglichkeit eines einheitlichen Berichtswesens
(Reporting) iiber saimtliche abgebildeten Geschéftsbereiche hinweg interessiert. SAP Business
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ByDesign liefert mit bereits vorhandenen Auswertungs- und Analysewerkzeugen eine hohere
Transparenz der Geschiftsablaufe und —ergebnisse im Unternehmen und ermdglicht der
Geschiftsleitung somit eine schnellere Einflussnahme auf verdnderte Bedingungen.
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Optimierte IT-Unterstiitzung des Kerngeschafts
Hoéhere Transparenz

Ersetzen von Altsystemen

Kostenoptimierung
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Keine eigene Hardware verwalten
Prozesseoptimierung und -effizienz
Einheitliches Reporting
Standardisierung
Personaleinsparung (IT) n———
________ Reduktion Administrationsaufwand _mmmsms __ | __ ____ | _ oo
Technologische Innovation
Rechtliche Anforderungen/ Testate m——
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|
Marktauftreten — I—
On-Demand-Lésung
Einfache Integration mobiler Endgeréte
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Griinde fiir ByD

Abbildung 5-11: Motivation der ERP-Einfiihrung
Quelle: Eigene Darstellung

Neben den bereits erwdhnten Faktoren stand hdufig auch das Abldsen von bereits
vorhandenen Altsystemen (Legacy-Systems) im Vordergrund. Dies lag in der Regel an nicht
vorhandenen funktionalen Moglichkeiten und der (meist) fehlenden Prozessorientierung
bestehender Losungen. Dieser Faktor wurde sehr stark mit dem Wachstum im Unternehmen
in Verbindung gebracht.

Wihrend das Potential zur operativen Kostenoptimierung unter Verwendung einer ERP-
Losung lediglich von den Beratern als Motivationsgrund fiir die Einfiihrung genannt wurde,
haben die befragten Kunden besonders auf die Moglichkeiten der Prozessoptimierung Wert
gelegt. Der Grund fiir die Einfiihrung von SAP Business ByDesign lag hier u. a. an dem
erhohten Wachstum des Unternehmens (Kunden, Umsatz, Mitarbeiter etc.) in der jiingeren
Vergangenheit. Mit dem erhohten Wachstum konnten die etablierten Prozesse und IT-
Losungen nicht mir schritthalten, wodurch eine Anpassung und Optimierung der operativen
Prozesse notwendig waren. Doch nicht nur das Wachstum in der Vergangenheit, sondern auch
die zukiinftige Entwicklung im Unternehmen stellte einen Grund fiir die ERP-Einfiihrung dar.
Es war den Kunden demnach wichtig, eine Losung zu verwenden, mit der zukiinftige
Entwicklungen im Unternehmen unterstiitzt werden konnen, um das Wachstum nachhaltig zu
begleiten und zu fordern.

Die aufgefiihrten Griinde Einsparungen beim IT-Personal, die Reduktion von Betriebskosten
(insb. in der IT) und das Outsourcing an einen IT-Dienstleiter (keine eigene Hardware) stehen
eng in der Verbindung mit den Griinden, weshalb sich die Unterhemen fiir eine SaaS-basierte
Losung entschieden haben. Durch das Wegfallen von Altsystemen und den damit i. d. R.
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verbundenen Administrationsaufwinden bestand bei den Unternehmen bereits das Potential,
Kosten zu senken. Aufgrund der Entscheidung, eine SaaS-basierte Ldsung einzusetzen,
konnten zudem noch zusitzliche Kosteneinsparungen vorgenommen und die Verantwortung
fiir den Betrieb an die SAP SE weitergegeben werden.

Zusétzlich, zu den dominierenden internen Ausldsern, wurden auch noch, wenn auch nur sehr
wenige, externe Ausléser und auf die Losung SAP Business ByDesign bezogene
Motivationsgriinde fiir die Einfiihrung genannt. Zu den extern motivierten Griinden zdhlt
bspw. ein von Stakeholdern geforderter elektronische Datenaustausch, der durch den
vermehrten Einsatz von neuen Kommunikationsprotokollen ermdglicht wird. So besteht die
Moglichkeit, den Geschiftspartnern digitale Einkaufskataloge oder Produktlisten zur
Verfiigung zu stellen, wodurch auch die unternehmensiibergreifenden Prozesse optimiert
werden konnen. Des Weiteren wurde als externer Grund der Einsatz von innovativen
Technologien genannt. D. h. der Wechsel von veralteten Losungen, Standards etc. hin zum
Einsatz von State-of-the-Art Technologien. Insb. bei IT-Dienstleistern steht dies sehr stark in
Verbindung mit dem Renommee des Unternehmens. Diese sollten in der Regel friihzeitig
neue Trends und Technologien aufgreifen, anstatt veraltete Losungen einzusetzen. Es wurde
hier in diesem Zusammenhang auch von einer Art Vorreiter-Rolle gesprochen. Insbesondere
die Geschiftsfiihrer der befragten Kunden (IT-Dienstleister im SAP Umfeld) waren an einem
frithzeitigen Einsatz von SAP Business ByDesign interessiert, da sie durch Partnerschaften
bzw. N&he zur SAP friihzeitig Einblicke in die Entwicklung der Software und deren Potentiale
erhielten. Rechtliche Auflagen/ Testate wurden hingegen nur selten als Einfithrungsgrund
aufgefiihrt. Vielmehr waren die Kunden daran interessiert, einen mdglichst festen
Einfiihrungspreis zu kennen, was das Kostenrisiko fiir den Kunden bei einem ERP-
Einfiihrungsprojekt erheblich mindert. Die Kostentransparenz stellt hier eine wichtige
Bedeutung dar wohingegen dem Faktor Integration von mobilen Technologien kaum
Bedeutung zuzumessen ist und nur von einem Berater benannt wurde.

AbschlieBend ist hier zu erwdhnen, dass sich die Griinde fiir die Einfiihrung einer SaaS-
basierten Losung im Vergleich zu traditionellen Losungen kaum verdndert haben. Insb. die
internen Ausloser fiir die ERP-Einfilhrung decken sich hier mit den bereits bekannten
Motivationsgriinden.

5.3.6 Erwartungen an Software-as-a-Service

Wie bereits in Kapitel 4 beschrieben, weillit das Bereitstellungsmodell Software-as-a-Service
bestimmte Unterschiede und Besonderheiten im Vergleich zu anderen Formen der
Systembereitstellung (z. B. On-Premise) auf. Viele dieser Punkte adressieren zwar technische
Faktoren, die nicht unbedingt in einer direkten Verbindung mit dem Einfiihrungsprojekt einer
ERP-Losung stehen, dennoch gibt es aus Sicht der Unternehmen bestimmte Erwartungen an
eine als Service bereitgestellte (On-Demand) ERP-Software. Aus diesem Grund soll nun auf
die bei den Unternehmen angetroffene Erwartungshaltung in Bezug auf SaaS-basierte ERP-
Systeme und deren Implementierung eingegangen werden.

In Abbildung 5-12 werden die von den Interviewpartnern thematisierten Praxisanforderungen
und Erwartungen an den Einsatz und die Einfithrung einer SaaS-basierten ERP-Losung aus
Kundensicht dargestellt. Die Erwartungshaltung ldsst sich in produktspezifische Faktoren zu
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SAP Business ByDesign und allgemeine Anforderungen beziiglich der Implementierung
unterteilen.
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Abbildung 5-12: Erwartungen an Software-as-a-Service
Quelle: Eigene Darstellung

Bei den produktbezogenen Erwartungen stand besonders die Standardisierung mit Hilfe der
Best Practices im Vordergrund, die einhergeht mit der Einfithrung von SAP Business
ByDesign. Wie bereits in Abschnitt 4.1.3.1 beschrieben stellt die Standardisierung anhand
von vorhandenen Best Practices eine Eigenschaft von Software-as-a-Service dar und deckt
sich demnach mit den vorherrschenden Erwartungen. In den Befragungen wurde darauf
verwiesen, dass die Unternehmen bewusst auf die Standardisierung anhand von Best Practices
Wert gelegt haben, um vorrangig von dem Prozess-Know-how zu profitieren.

Die Bereitschaft zu Verdnderungen (Change Management und Business Process
Reengineering) wurden auch hier von dem bereits vergangenen und zukiinftig erwarteten
Wachstum, insbesondere bei den befragten Kunden, und den suboptimal etablierten und
wenig zukunftssicheren (skalierbaren) Geschéftsprozessen begiinstigt. Doch auch die
befragten Berater wiesen auf die Verbesserung der Unternehmensabliufe im Zuge der
Standardisierung hin. Allerdings war es von Anfang an wihrend der Projekte wichtig, ein
entsprechendes Erwartungsmanagement dem Kunden gegeniiber zu kommunizieren. Da der
Standardisierungsgrad, besonders bei den SaaS-basierten Losungen, sehr hoch ist, muss das
Thema Anpassbarkeit der Software friihzeitig adressiert und eine gewisse Erwartungshaltung
beim Kunden geschaffen werden.

Das Vertrauen in eine von Dritten bereitgestellte und betriebene ERP-Losung sowie die
Thematisierung von Risiken wurde bei den Befragungen stark thematisiert. Es ist aus der Sicht
des Anbieters hier wichtig, ein Vertrauen fiir die erbrachten Services zu schaffen und Risiken
in Bezug auf Software-as-a-Service zu thematisieren bzw. Zweifel in das
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Bereitstellungsmodell zu entkrdften indem z. B. zertifizierte Dienstleistungen angeboten
werden (anhand von nachgewiesenen ISO/IEC Standards). Insbesondere die Kunden
brachten wihrend der Befragung ein groBes Vertrauen dem Unternechmen SAP SE als
erfahrener Softwarekonzern entgegen, doch auch die Berater verwiesen auf die Wichtigkeit
eines etablierten und renommierten Unternehmens, wenn es um Risiken und Zweifel in Bezug
auf die Bereitstellung von SaaS-basierten Losungen geht. Dies betrifft besonders kritische
Unternehmensanwendungen (wie z. B. ein ERP-System) bei der die Gewéhrleistung einer
Datensicherheit und eines Datenschutzes eine erhebliche Auswirkung auf den Erfolg und
Bestand eines Unternehmens haben konnen. Die Datensicherheit bzw. der Datenschutz als
potentielle Risiken bei der Auslagerung von Daten an einen Dritten (hier SAP SE) werden im
Vorfeld der Einfiihrungsprojekte mehrfach von den Beratern an die Kunden kommuniziert
und erldutert. Als besondere Herausforderung wiesen insb. die Berater auf die Relevanz hin,
vor allen die Key-User, sprich die Anwendungsexperten die auch wihrend der
Implementierung eine erfolgskritische Position einnehmen, frithzeitig an das Betriebsmodell
Software-as-a-Service heranzufiihren. Hier werden in der Regel die grundlegenden
Eigenschaften sowie die Vorteile von SaaS betont. Hierbei werden, wie bereits oben
erwahnte, die Zertifizierungen und Sicherheitsstandards herangezogen, um ein Vertrauen in
die Losung und den Betrieb zu schaffen. Folgende Standards werden hier aufgefiihrt (SAP
2014):

— International Standard on Assurance Engagements (ISAE) Nr. 3402
— Statement on Standards for Attestation Engagements Nr. 16

— International Organization for Standardization (ISO) 27001

—  TUVIT Trusted Product SOA, Version 2.1

Meist wurde die initiale Skepsis der Unternehmen in Bezug auf eine internetbasierte ERP-
Losung auch mit Hilfe von Analogien gemindert. So konnte z. B. mit dem Vergleich des
Online-Banking und dem damit verbunden verantwortlichen Umgang mit sensiblen Daten
eine Bereitschaft zur Auslagerung von unternehmenskritischen Daten geschaffen werden.

Analogien werden auch zu bereits etablierten SaaS-Ldosungen, wie z. B. von Salesforce.com,
gezogen. Wenn bereits eine Grundsatzentscheidung bzgl. der Datenauslagerung getroffen und
bereits erste Erfahrungen gesammelten wurden, helfen diese ebenso bei der Entscheidung im
Hinblick auf die Datensicherheit und zeigen dem Kunden zugleich, ob eine SaaS-basierte
Losung zur Unternehmensphilosophie passt.

Der Fokus bei den befragten Kunden richtete sich hingegen mehr auf die Verfiigbarkeit und
Performance der Software, um einen reibungslosen Betrieb rund um die Uhr gewéhrleisten zu
konnen. Dies stellt eine weitere Anforderung an Software-as-a-Service dar. Die Kunden
mochten dabei besonders von den Vorteilen einer als Service bereitgestellten Software
profitieren. Der Betriebsaspekt riickt dabei fiir den Kunden in den Hintergrund. Das Betreiben
der Systeme sowie die Wartung von Soft- und Hardware liegen in der Verantwortung des
Anbieters. Zudem wurde von den Unternehmen erwartet, dass keine zusitzlichen Aufwinde
fiir sie entstechen. D.h. Aufgaben wie bspw. das Beheben von Fehlern, die stetige
Weiterentwicklung der Software sowie das Einspielen von Updates und Upgrades werden
vom Kunden als Bestandteil des Leistungsumfangs einer SaaS-basierten Losung erwartet.
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Die Anspriiche von Kunden an eine SaaS-basierte (ERP-)Lésung richten sich auch an die
Implementierung selbst. So wurde von den Beratern erwédhnt, dass eine mehr
betriebswirtschaftlich orientierte Einfiihrung, sprich Anpassung der Losung, aus Sicht der
Unternehmen wiinschenswert ist. D. h. die Integration der (Kunden-)Mitarbeiter, die oftmals
mit geringem Implementierungs-Know-how an den Projekten teilnehmen, soll erleichtert
werden, indem eine weniger technische Form der Implementierung durchgefiihrt werden
kann. Die Notwendigkeit versierter IT-Experten im Unternehmen zur ERP-Einfiihrung
entfdllt. Im Mittelpunkt stehen vielmehr prozessorientierte Problem- und Fragestellungen.
Diese sollten durch den Einbezug von Key-Usern (Anwendungsexperten) und weiteren
Angestellten aus den unterschiedlichen Fachbereichen des Unternehmens geldst werden
konnen. Dem Kunden wird die Mdglichkeit gegeben, das ERP-System mit Hilfe der Nutzer
aus den verschiedenen Abteilungen aufzusetzen. Die Berater verstehen sich hingegen
mehrheitlich als Prozessberater und unterstiitzen den Kunden beim Verstehen und
Implementieren der Best Practices sowie der Anpassung der Geschéftsprozesse im
Unternehmen.

Die zuletzt aufgefiihrte Erwartung an eine mehr betriebswirtschaftlich orientierten
Implementierung steht sehr stark in Verbindung mit den allgemeinen Erwartungen an die
Einflihrung einer SaaS-basierten Losung und deckt sich mit der in dieser Arbeit aufgestellten
These, dass SaaS-Losungen allgemein gesprochen einfacher zu implementieren sind bzw.
sein sollten. Die Erwartungshaltung hier kam in der Regel von den Erfahrungen bereits
eingefiihrter SaaS-basierter Losungen. Allerdings muss an dieser Stelle erwdhnt werden, dass
die Einfachheit der Implementierung stark abhingig von dem gewéhlten Funktionsumfang
(Scope) der Losung ist. Je mehr funktionale Komponenten implementiert werden, desto
komplexer gestalteten sich die Einfithrungsprojekte. Simple Einfiihrungen von SAP Business
ByDesign, z. B. auf Basis der Starter-Pakete, sind per se weniger komplex und demnach auch
einfacher einzufiihren, wie insb. von den Beratern erwahnt wurde. So kann eine On-Demand
CRM-Losung, z. B. von Salesforce.com, bei der It. Aussage der Berater ausschlieBlich
Kundendaten gepflegt werden und die Konfiguration sich auf rund zwei Tage belduft, nicht
mit einer integrativen ERP-Losung verglichen werden. Da mit einer funktional
tibergreifenden ERP-Software ein weitaus hoherer Komplexititsgrad vorliegt, muss die
Erwartungshaltung entsprechend angepasst werden. Allerdings bleiben die grundsitzlichen
Erwartungen an eine SaaS-basierte ERP-Losung, ndmlich eine einfache und kiirzere
Implementierung, sowohl fiir die Berater als auch die Kunden erhalten. Die einfachere und
kurzere Implementierung wird insb. anhand der Erfolgskriterien fiir Projekte gemessen bzw.
charakterisiert. D. h. das sowohl die Projektkosten als auch die Projektlaufzeit geringer bzw.
kiirzer ausfallen sollten. Auf diese Erwartungen an Software-as-a-Service wurden sowohl von
den Kunden als auch den Beratern des Ofteren hingewiesen.

5.3.7 Aufbau des Projektteams

Das Projektteam, sprich der Aufbau bzw. die Konstellation, stellt eine bedeutende Rolle
wiahrend der Implementierung dar und hat maBgeblichen Einfluss auf den Erfolg eines
Einfiihrungsprojektes (vgl. u. a. (Bingi et al. 1999; Wang et al. 2005; Dezdar/Ainin 2011)).
Auch einzelnen Personen konnen dabei, wiahrend den unterschiedlichen Phasen eines ERP-
Einfiihrungsprojektes, einen wesentlichen Beitrag fiir den Erfolg des Projekts liefern
(Somers/Nelson 2004). Die an einer SAP Business ByDesign Einfithrung beteiligten Personen
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lassen sich in der Regel in ein Team bestehend aus einem oder mehreren Berater (Service
Advisor) und eine Gruppe aus Mitarbeitern des jeweiligen Unternehmens unterteilen. Die
ausschlaggebenden Kriterien/ Herausforderungen auf Seiten der Berater und Kunden zur
Teamzusammensetzung sowie die erhobenen bzw. iiberpriiften kritischen Erfolgsfaktoren
(KEF) der Teamkonstellation iiber alle Phasen der Implementierung hinweg sind in
Abbildung 5-13 dargestellt.
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Abbildung 5-13: Kriterien zur Teamzusammensetzung
Quelle: Eigene Darstellung

Als ein wichtiges Kritertum fiir die Einfiihrung von SAP Business ByDesign aus der
Teamperspektive wurde die Anzahl der beteiligten Berater in Abhdngigkeit von dem zu
implementierenden Funktionsumfang genannt. Die genannte Gréf3e eines Beraterteams ist It.
Aussage der Befragten abhingig von dem zu implementierenden funktionalen Umfang
(Scope) von SAP Business ByDesign und belduft sich auf zwei bis sechs Berater. Die Rolle
des Projektleiters wird dabei von einem der Berater eingenommen. Dieser Berater hat in der
Regel bereits mehrere Implementierungsprojekte von SAP Business ByDesign begleitet
und/ oder verfiigt iiber gute praktische Kenntnisse aus dem Bereich des Projektmanagements.
Zudem betreut der Projektleiter in der Regel auch mindestens einen funktionalen Bereich
(z. B. Finanzwesen oder Produktion). Bei den Starter-Paketen (z. B. CRM) wird in der Regel,
neben dem Projektleiter, nur ein weiterer Berater fiir die restlichen Funktionsbereiche dem
Projektteam zugeordnet, da hier ein Basiswissen iiber die zu implementierenden
Geschiéftsszenarien ausreicht und die Starter-Pakete nur einen geringen Teile der gesamten
ERP-Losung abdecken. Die Einflihrung der Starter-Pakete (z. B. nur CRM-Funktionalitéten)
stand nicht im Fokus dieser Untersuchung, da die Herausforderungen von ERP-
Implementierungen, sprich einer ganzheitlichen, integrierten ERP-Lsung, untersucht werden
sollten. Im Gegensatz dazu den Starter-Paketen werden bei einer Implementierung samtlicher
integrierter ERP-Funktionen (Full Scope) die Berater nach den jeweiligen Kernbereichen der
Losung (vgl. Abschnitt 4.2.1) aufgeteilt. Je nach Komplexititsgrad konnen auch mehrere
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Funktionsbereiche in einer Personalunion zusammengefiihrt werden. In den von den
Befragten betreuten Projekten wurden zwischen drei und fiinf Berater eingesetzt. Je mehr
Fachpersonal demnach an den Projekten beteiligt war, desto groBBer waren die Chancen, die
Projektziele zu erreichen. Da in der Regel die Berater und auch Projektleiter nicht nur fiir ein
Einfiihrungsprojekt verantwortlich sind, wurde deren Verfiigbarkeit ebenfalls als
Herausforderung angesehen. Die Auslastung der jeweilig Beteiligten, auch in Abhingigkeit
von der Projektrolle, sollte nicht unberiicksichtigt bleiben. Aus diesem Grund werden die
Berater in maximal drei parallel laufende Einfithrungsprojekte eingebunden. Die
Herausforderung eines Projektleiters, der mehrere Einfilhrungen von SAP Business ByDesign
gleichzeitig begleitete, besteht insb. im dem Management mehrerer Team. Den Beratern
stehen hierflir Planungs-Tools zur Verfiigung, die meist Excel-basiert vorliegen. Mit der Hilfe
dieser Planungswerkzeuge konnen Aufgaben verteilt, zeitliche Planungen vorgenommen
werden und beteiligte Projektmitarbeiter gesteuert werden. Die Tools spiegeln dabei die
Implementierungsmethodik von SAP Business ByDesign wider, d. h. die einzelnen Phasen
mit den jeweiligen Aufgaben. Diese Aufgabenverteilung kann auch direkt in der SAP
Business ByDesign Software vorgenommen werden, um zum eine die Zuweisung von
anstehenden Aufgaben vorzunehmen und um anderen die Projektfortschritt zu kontrollieren
(abgeschlossene Aufgaben).

Da das ERP-System Business ByDesign mehrere Branchen adressiert und es auch bislang
keine spezifischen Branchenlosungen gibt, begleiten die Berater meist Projekte aus
unterschiedlichen Industrien (Handel, Dienstleister, etc.). Die jeweilige Erfahrung in einer
Branche und somit auch das vorhandene Prozesswissen wurden als Kriterien fiir den Einsatz
der Berater genannt. Die Zusammensetzung des Teams aus systemerfahrenen Beratern in
Verbindung mit Kollegen, welche sowohl Branchen-Know-how als auch Prozesswissen fiir
die in der jeweils agierenden Branche einbringen, wird als gesunde Mischung fiir den Aufbau
des Projektteams angesehen. Ein umfassendes Wissen iiber die Losung ist dabei nicht minder
wichtig. Gerade die Projektmanager von umfassenden Einfiihrungsprojekten sollten einen
Blick fiir das Ganze haben und umfassendes Systemwissen, insb. in Bezug auf die
Implementierung, die Best Practices und Fahigkeiten der Losung, einbringen kdnnen.

Die Teamzusammensetzung beim Kunden ist ebenfalls abhingig vom jeweils gewihlten
Funktionsumfang der Losung und setzt sich in der Regel aus einem Projektleiter und den
jeweiligen Key-User (Anwendungsexperten) aus den Fachabteilungen des Unternehmens
zusammen. Den Key-User kommt wihrend der Implementierung eine besondere Bedeutung
zu, da diese fiir die eigentliche Aufgabenbearbeitung wihrend der Implementierung zustdndig
sind und mit dem vorhandenen Prozesswissen sowohl als erfahrene Anwender als auch
Unterstlitzer fiir andere Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens auftreten. In den von den
Befragten genannten Kundenprojekten waren in der Regel drei bis sechs Key-User in einem
Projekt involviert. Abhéngig von dem zu implementierenden Funktionsumfang kommt also,
genau wie bei dem Beraterteam, der GroRe des Projektteams eine wichtige Bedeutung zu.
Dabei obliegt die Zusammensetzung des Projektteams auf Kundenseite den Unternehmen
selbst und wird von den beteiligten Beratern nicht aktiv begleitet. Es wurde jedoch mehrfach
darauf verwiesen, dass fiir eine erfolgreiche Projektdurchfiihrung empfohlen wird, fiir jeden
zu implementierenden Funktionsbereich einen Ansprechpartner auf Seiten des Unternehmens
zur Verfiigung zu stellen. Dieser sollte auch moglichst auch zeitlich in der Lage sein, die
Rolle als Key-User wahrzunehmen, sprich die notwendigen BildungsmaBnahmen (Self-
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Enablement) im Vorfeld durchlaufen, einen wesentlichen Teil der Implementierung
durchfiihren und das Projekt als Ganzes zu begleiten.

Neben der GroBe es Projektteams ist es jedoch auch erforderlich, dass die im Projekt
involvierten Mitarbeiter auf Kundenseite auch mit ausreichend zeitlicher Verfligbarkeit bereit
stehen. In der Regen sind die Projektmitarbeiter nicht von ihrem Tagesgeschift befreit, was
die zeitliche Verfiligbarkeit erheblich einschrinkt. Das Resultat dieser Doppelbelastung ist die
Verzogerung des Projektverlaufs durch nicht bewiltigte Aufgaben im Rahmen des
Einfiihrungsprojekts. Es ist demnach aus Sicht der Befragten wichtig, den Teammitgliedern
moglichst viel zeitlichen Freiraum zu geben und sie beim operativen Tagesgeschéft zu
entlasten. Besonders gilt dies fiir die Key-User, da ihnen eine besonders wichtige Bedeutung
zukommt und sie in der Regel das Projektteam auf Kundenseite ausmachen.

Neben der zeitlichen Verfiigbarkeit entsprechender Teammitglieder sollten diese auch iiber
fundiertes firmeninternes Hintergrund- und Prozesswissen verfiigen und ein ausgeprégtes
betriebswirtschaftliches Verstdndnis besitzen. Diesen Anforderungen an die Key-Users kann
jedoch nicht immer nachgekommen werden. Da bei kleinen und mittelstindischen
Unternehmen It. Aussage der Befragten oft nur ein, maximal zwei Fachverantwortliche in den
eigenen Reihen zu Verfligung standen. Diese miissen folglich unabhéngig von der
Erfahrungsbasis oder einem allgemeine Prozessverstidndnis als Teil des Projekts integriert
werden.

Wihrend die personelle und zeitliche Verfligbarkeit sowie die Erfahrung der Key-User in den
Befragungen mit den Kunden nicht tiefer thematisiert wurde, stellte die
Entscheidungsautonomie im Projektteam aus Sicht der Kunden und der Berater einen
erfolgskritischen Faktor dar. Als wesentliche Herausforderung wéhrend der Einfiihrung von
SAP Business ByDesign wurde demnach das Fehlen von Entscheidungsautonomien bei den
Projetbeteiligten auf Kundenseite, insb. bei den Key-Usern, besonders hervorgehoben. In der
Regel kam es zu Verzogerungen im Projektverlauf aufgrund fehlender bzw. nicht getroffener
Entscheidungen. Die Entscheidungsgewalt der beteiligten Key-User und des Projektleiters auf
Kundenseite war entscheidend fiir die Durchfiihrung Einfiihrung innerhalb des gesetzten
Zeitrahmens. Sofern Entscheidungstriager nicht zur Verfiigung standen, war es schwer, die
gewliinschten Prozesse bzw. Prozessschritte in der Losung abzubilden. Selbst wenn die
Anwendungsexperten auf Kundenseite das notwendige Losungs- und Prozesswissen mit sich
brachten, war es ihnen nicht mdglich, eigenstindig Entscheidungen zu treffen. Es muss
demnach eine Teamkonstellation geschaffen werden in der Mitarbeiter zum einen das
fachliche Know-how einbringen und zum anderen Entscheidungskompetenzen besitzen, um
Umstrukturierungen von Geschéaftsprozessen herbeifiihren zu kdnnen.

Die abgefragten kritischen Erfolgsfaktoren in Bezug auf die Zusammensetzung des Teams in
Verbindung mit dem Einbinden von Key-Usern wurden in groBer Ubereinstimmung sowohl
von den Beratern als auch von den befragten Kunden genannt bzw. bestitigt. Als
ausschlaggebend fiir eine am Projekterfolg gemessene erfolgreiche Implementierung wird die
frithzeitige und aktive Integration der Geschéftsfiihrung in das Einfithrungsprojekt angefiihrt.
Dies deckt sich auch mit der zur Einfithrung von ERP-Systemen vorhandenen Literatur (vgl.
(Holland/Light 1999; Bradford/Florin 2003)). Die Bekenntnis zum Projekt sowie eine aktive
Teilnahme der Geschéiftsfiihrung wéihrend der Implementierung erleichtern die
Entscheidungsfindung erheblich und unterstiitzen nachhaltig die interne Uberzeugung fiir eine
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ERP-Einfiihrung. Die Geschéftsfiihrung wird demnach haufig als Projektleitung auf
Kundenseite eingebunden. In dieser Rolle kann das Management sowohl entsprechende
Richtlinien fiir die Einfilhrung malgeblich vorgeben als auch die Integration der
verschiedenen Fachbereiche sowie iibergreifende Themen, wie z. B. das Reporting oder den
Aufbau der Organisationsstruktur, unterstiitzen. Indem die Geschéftsleitung die Aufgaben des
Projektleiters auf Kundenseite iibernimmt, ist sowohl eine aktive Teilnahme sichergestellt als
auch eine ganzheitliche Sicht auf die Implementierung der Losung gegeben. Die Befragten
bestdtigten mit groBer Mehrheit das Vorhandensein des Top Management Supports wihrend
der durchgefiihrten Einfiihrungsprojekte und bestétigten dessen maligeblichen Beitrag zum
Erfolg.

Dic aktive Beteiligung der Geschaftsfihrung an dem Einfiihrungsprojekt wirkt sich zudem
positiv auf die Motivation der Mitarbeiter aus und hat laut den Befragten einen
erfolgskritischen Einfluss auf eine erfolgreiche Implementierung. Zudem resultiert die aktive
Beteiligung in eine hoGhere interne Priorisierung des Projekts, was ebenfalls eine
erfolgskritische Mallnahme darstellt. Eine fehlende Unterstiitzung durch das Management
wurde im Speziellen von einem der befragten Kunden stark beméngelt. Die fehlende
Priorisierung und Beteiligung der Geschéftsfiihrung hatte hier negative Auswirkung auf die
Einsatzbereitschaft der Key-User, wodurch ein erheblicher Mehraufwand fiir den Projektleiter
entstand. Allgemein wurde jedoch von den Befragten erldutert, dass die Projekte durch die
Unterstiitzung des Managements im Unternehmen eine strategische Ausrichtung erfuhren und
die Relevanz einer integrierten ER-Losung hinreichend an die Stakeholder kommuniziert
wurde.

Damit einhergehend kam es bei den Projekten, mit entsprechendem Riickhalt durch das
Management, auch zu einer ausreichenden Ressourcenfreistellung. Die Faktoren Anzahl der
Mitarbeiter und zeitliche Verflugbarkeit wurden bereits im Rahmen der Herausforderungen
weiter oben thematisiert. Demnach kann die Verfiigbarkeit von Ressourcen fiir eine
erfolgreiche Projektdurchfiihrung als essentiell betrachtet werden (Bingi et al. 1999;
Holland/Light 1999). Wihrend von den befragten Beratern die Key-User Verfiigbarkeit auf
ca. 25 — 40 % deren Arbeitszeit geschitzt und als wiinschenswert erachtet wurde, lag der von
den befragten Kunden genannte tatsichliche Zeitaufwand bei ca. 50 — 60 % eines PT
(Personentages). Die groB3e Herausforderung bestand meist darin, dass die Projektmitarbeiter
in der Regel bereits zu 100 % durch ihr operatives Geschift ausgelastet waren. Ohne eine
anteilige Freistellung von operativen Tatigkeiten kommt es zu einer erheblichen
Mehrbelastung. Darunter leiden sowohl die Qualitdt des Tagesgeschifts, als auch die der
Projektaufgaben. Meist kam es dann zu einem zeitlichen Verzug im Projekt. Obwohl die
Relevant der Ressourcenbereitstellung allgemein bekannt ist (Bingi et al. 1999; Holland/Light
1999), wurde das beteiligte Personal in den von den Befragten durchgefiihrten Projekten
meist gar nicht oder nur unzureichend freigestellt. Resultierend wurden insb. bei der Key-
Usern Uberstunden aufgebaut, die letztendlich auch zum Erfolg des Projekts beigetragen
haben. Eine Freistellung fiir die Durchfithrung des Projekts wurde hingegen von den
Befragten meist vermisst.

5.3.8 Kommunikation

Die Kommunikation im Projekt (allgemein) sowie zwischen dem Kunden- und Beraterteam,
als auch zwischen Key- und End-User ist eine wichtige Einflussgrofe fiir den Erfolg des
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Projekts. In Abbildung 5-14 werden die typischen Interkationen zwischen den jeweiligen
Beteiligten Gruppen und im Allgemeinen dargestellt sowie die thematisierten
Herausforderungen bei der Kommunikation aufgefiihrt.
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Abbildung 5-14: Kommunikation und Interaktion
Quelle: Eigene Darstellung

Wie bereits in Abschnitt 4.2.3 (Implementierungsmethodik) aufgezeigt und grafische in
Abbildung 4-11 (SAP Business ByDesign Go-Live Methodology Roadmap) dargestellt,
finden im Rahmen des Einfithrungsprojekts sieben Workshops mit dem Kundenteam statt.
Diese dienen der Einweisung der beteiligten Mitarbeiter und thematisieren die Kernaktivitéten
wihrend der Implementierung. In diesen Workshops findet der eigentliche Wissenstransfer
zwischen dem/ der beteiligten Berater und den Anwendungsexperten (Key-User) statt. Die
Workshops nehmen laut Aussage der befragten Berater eine zentrale Bedeutung ein, um
einerseits den notwendigen Wissenstransfer zu gewihrleisten und andererseits auch
Projektfortschritte zu kontrollieren. Dariiber hinaus betonten die Berater die Notwendigkeit,
wiahrend der Workshops eine klare Aufgabenverteilung vorzunehmen, neben der fachlichen
Einfiihrung in die jeweiligen Themengebiete (wie z. B. Organisationsstruktur, Fine-Tuning
usw.). Diese dient der Befdhigung des Kunden (Enablement), eigenstindig Aufgaben
wihrend der Implementierung wahrzunehmen. Da jedoch auch ein friihzeitiges Einbinden der
Endanwender (End-User) forderlich fiir die Akzeptanz der Losung, und somit auch fiir ihren
Erfolg, wurde die Wissensvermittlung von den Key-Usern zu den Endanwendern ebenfalls als
relevant und als Herausforderung wihrend der Einfithrung gesehen. Es hat sich als hilfreich
erwiesen, bereits frithzeitig die zukiinftigen Nutzer zu involvieren. Die Key-User nehmen hier
eine besondere Rolle ein, da sie als Ansprechpartner, unternehmensinterne Support-
Mitarbeiter und Wissensvermittler gegeniiber den Kollegen im Unternehmen auftreten. Je
groBer deren Erfahrung im Umgang mit der Losung ist, desto erfolgreich kann die
Vermittlung der Inhalte an den Anwender erfolgen.
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Wihrend dem Projektverlauf wurde von den meisten Befragten auf die Notwendigkeit von
regelméfBigen Statustreffen mit beiden Projektteams hingewiesen und als erfolgskritisch
bewertet. Diese sogenannten Regel-Meetings (Jour-Fix) fanden meist wochentlich zwischen
den Projektleitern (auf Kunden- und Beraterseite) statt. Diese Treffen dienen zur Abstimmung
der aktuellen Entwicklungsstinde im Projekt sowie der Aufgabenverteilung. Dariiber hinaus
sollten hier auch laut den befragten Beratern aktuelle und potentielle Probleme adressiert
werden. Bei Bedarf werden zu den Regelterminen auch weitere Projektbeteiligte aus den
beiden Teams hinzugezogen, um fachspezifische Themen zu besprechen. Weiterhin wurde die
Anwesenheit von Entscheidungstrigern an diesen Abstimmungen eine hohe Bedeutung
zugemessen, um zeitnah Losungen fiir aktuelle Problemstellungen zu erarbeiten. Der
Strukturierung der Termine dient eine sogenannte Open-Issue-List. Hier werden offene
Fragen und Probleme bzw. Vorfille aufgefiihrt, die zwischen den wdochentlichen Treffen
aufkamen. Anhand der Liste konnten dann alle aufgefiihrten Punkte strukturiert behandelt
werden. Sowohl die Offene-Punkte-Liste als auch die regelmédfBigen Abstimmungstermine
wurden als erfolgsentscheidende MafBnahme bei der Einfiihrung gesehen. Wéhrend der
Befragung wurde insb. von den Beratern die oftmals fehlende Eigenstdandigkeit auf
Kundenseite bemédngelt. Aufgaben waren teilweise zu komplex bzw. die Key-User haben sich
nicht in der Lage fiihlt, zugeteilt Aufgaben zu bearbeiten. Die lag teilweise an der fehlenden
zeitlichen Freistellung fiir das Projekt, wie bereits im vorherigen Abschnitt erwihnt. Eine zu
hohe Komplexitdt von einzelnen Aufgaben hatte jedoch auch eine abschreckende Wirkung,
was meist zu einer Nichtbearbeitung gefiihrt hat. Die regelmifBigen Treffen konnten dem
entgegenwirken.

Unabhédngig von den regelméfigen Statusterminen sollten, abhingig von der jeweiligen
Projektphase, fachliche Ad-hoc Abstimmungen zwischen den Beratern und Key-Usern
durchgefiihrt werden. Dieser Kommunikationsbedarf ist laut den befragten Beratern sehr
kundenspezifisch und nicht verallgemeinerbar. Je nach Eigeninitiative, Lernbereitschaft, dem
vorhandenen Prozess- und Hintergrundwissen der Key-User aber auch der Intensitit
(Komplexitdt, Dauer etc.) der Projektphase sollte die Anzahl dieser Ad-hoc Abstimmungen
variieren. Fiir den Erfolg des Projekts ist die spontane und offene Kommunikation
unerldsslich. Um den ndtigen Kommunikationsbedarf abzudecken und den
Abstimmungsaufwand gering zu halten, wird der Grofiteil der Gespriche in der Regel
telefonisch oder per Videokonferenz durchgefiihrt. Der Remote-Support bzw. die Remote-
Beratung ist aufgrund der Skalierbarkeit einer Software-as-a-Service Losung relevant. Die
Einfiihrungsprojekte werden in der Regel zu Fixpreisen (mit variablen Anteilen) angeboten
und es bedarf hier einer gewissen (Kosten-)Effizienz. Implementierungsanteile konnen dabei
per Fernwartung vorgenommen werden, so dass Vororttermine nicht zwingend erforderlich
waren. Dies ist zwar auch bei traditionellen Losungen moglich, an diesem Fall steht jedoch
die Skalierbarkeit der Support- und Beratungsprozesse im Vordergrund. Laut der befragten
Kunden wurde die Remote-Unterstiitzung gut angenommen. Zumal die Berater bei allen
wichtigen Abstimmungen, wie z. B. den Workshops oder bei der Inbetriebnahme des ERP-
Systems, vor Ort prasent waren. Die Vorortprisenz belduft sich laut Befragung auf ca. 30 %
der Gesamtberatungszeit. Ein Grof3teil entfdllt hier jedoch auf die bereits erwdhnten
Workshops und weniger auf die eigentliche Beratertitigkeit im Sinne der Implementierung
und Konfiguration des Systems. Da diese Titigkeiten auch in der Verantwortung des
Kundenteams liegen, stellte das sog. Key-User Enablement (Befdhigung der
Anwendungsexperten) und der bereits erwidhnte Wissenstransfer zu den Endanwendern eine



Explorative Studie 166

Herausforderung in Bezug auf die Kommunikation dar. Diese wird jedoch in Abschnitt
5.3.10.2, im Zuge des Change Managements noch im Detail erldutert.

5.3.9 Projektvorbereitung

Im Folgenden sollen die kritischen Kernaktivitaten und Herausforderungen, die wihrend der
Vorbereitung des Einfiihrungsprojektes bestehen erldutert werden. In Abbildung 5-15 werden
die von den Befragten genannten Faktoren wéhrend der Phase der Projektvorbereitung
dargestellt.
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Abbildung 5-15: Projektvorbereitung
Quelle: Eigene Darstellung

Dem Projekt-Setup kommt dabei eine It. den Befragten erfolgskritische Bedeutung zu. Diese
vorbereitende Aktivitit wéahrend der Projektinitiierung umfasst die Auswahl des
Funktionsumfangs sowie die Zusammensetzung des Projektteams auf Kundenseite. Vor der
eigentlichen Implementierung, sprich der Konfiguration im System, erarbeitet der Kunde
gemeinsam mit dem Vertrieb von SAP Business ByDesign die von ihm gewiinschten
Geschiéftsszenarien. D. h. der Kunde legt fest, welche Prozesse und somit auch funktionale
Bereiche in der Losung abgebildet werden sollen. Dariiber hinaus wiéhlt der Kunde aus dem
Service-Portfolio die von ihm gewiinschten Dienstleistungen (z. B. Assistenz wahrend der
Implementierung durch Berater). Auf Kundenseite nimmt in der Regel der Geschéftsfiihrer an
den Vertragsverhandlungen und der Auswahl der gewiinschten Szenarien teil. Obwohl die
Key-User Integration als duBerst erfolgskritische angesehen wird, ist eine Einbindung der
Anwendungsexperten, die im weiteren Projektverlauf das System konfigurieren, hier
standardméaBig nicht vorgesehen. Eine friihzeitige Einbindung der Key-User, bereits wahrend
des Projektbeginns, motiviert die im spiteren Projektverlauf beteiligten Mitarbeiter und
ermoglicht es ihnen, bereits von Anfang an bei der Entscheidungsfindung mitzuwirken. Des
Weiteren konnen die hierbei gesammelten Erfahrungen wertvoll fiir zukiinftige Projekte sein,
indem das Verantwortungsbewusstsein der Key-User gesteigert wird. Die Auswahl der
Geschiéftsszenarien ist zudem ein sehr prozessorientiertes Vorgehen und bendtigt sowohl
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Prozessverstidndnis als auch —wissen. Es macht demnach Sinn, die Prozessverantwortlichen
bereits frithzeitig in die Entscheidungen/ Auswahl mit einzubeziehen. Dariiber hinaus zieht
die Einfiihrung einer stark standardisierten ERP-LOsung meist erhebliche Verdnderungen im
Unternehmen nach sich. Eine friithzeitige Integration der Beteiligten und Betroffenen ist It.
den Befragten auch wichtig, um Widerstinde (gegen die neue Losung) zu minimieren. Ein
weiterer wichtiger Faktor wihrend dem Projekt-Setup ist Projektiibergabe vom Vertrieb an
die eigentlichen Projektbeteiligten auf Seiten der Berater. Die hier iibermittelten Fakten
enthalten lediglich allgemeine Eckdaten zum Projekt, jedoch keine Begriindungen fiir oder
gegen eine bestimmte Szenarienwahl und —auspriagung. Dadurch entstehen zum Teil nach
dem Projektstart neue Anforderungen an die ERP-Software, die zwar im Allgemeinen
Bestandteil des Vertrags aber im Detail nur eingeschriankt umsetzbar sind. Die unzureichende
Anforderungserhebung fiihrt zu einem unvollstindigen Funktionsumfang, was im Nachgang
nur mit viel Abstimmungsaufwand gelost werden kann.

Die Bereitstellung einer integrierten Lernumgebung ist gerade im SaaS-Umfeld relevant, um
die Nutzen und Projektbeteiligten die Mdglichkeit zu geben, eigenstindig die Konfiguration
durchzufiihren. Im Zuge der Projektvorbereitung zéhlt das sog. Self-Enablement zu den wohl
wichtigsten MaBnahmen bzw. Aktivititen. Die Anwendungsexperten (Key-User) sind
wihrend der Implementierung verantwortlich fiir die Umsetzung der Konfiguration. Um diese
durchfiihren zu kénnen und um befdhigt zu sein, mit der ERP-Losung zu arbeiten, miissen sie
sich im Vorfeld das entsprechende Wissen aneignen. Zwar werden in den bereits erwihnten
Workshops viele Themen zur Implementierung von den verantwortlichen Beratern erldutert,
allerdings ist der Erfolg der Einfilhrung malgeblich von dem Eigenengagement der
beteiligten Key-User abhidngig. Neben deren Verfiigbarkeit spielt insb. die Befdhigung, d. h.
die Qualifizierung und Ausbildung eine wichtige Rolle. Hierzu werden unterschiedliche Lern-
und Hilfematerialien angeboten. Diese werden in dem Business Center (Service Portal fiir
SAP Business ByDesign) bereitgestellt bzw. sind Bestandteil der ERP-Software selbst. Es
wurde von allen Befragten auf die Wichtigkeit des Self-Enablements und der zur Verfiigung
gestellten Lernmaterialien hingewiesen. Dabei wurde jedoch auch kritisch bemerkt, dass die
Schulungsmaterialien durchaus Verbesserungspotential aufweisen und bei den Kunden eine
Nachfrage fiir mehr Hilfestellungen wihrend der Vorbereitung und der eigentlichen
Implementierung besteht.

Als weitere erfolgskritische Aktivitit im Vorfeld der Implementierung wurde von den
Befragten mit grofler Mehrheit die Prozessdokumentation und -analyse bei den betroffenen
Unternehmen angefiihrt. Sowohl die befragten Berater als auch die Kunden sehen die
Notwendigkeit einer Erhebung des Prozess-Ist-Zustandes, um von Anfang an ein klares und
fiir alle Beteiligten gemeinsames Verstidndnis liber die Unternehmensprozesse zu schaffen.
Die Prozessdokumentation unterstiitzt vor allem den Kunden bei der Frage, bei welchen
Prozessen die Standardisierung und Best Practices der ERP-Losung angewandt werden
konnen und fiir das Unternehmen Sinn ergeben. Dariiber hinaus wird durch die Analyse und
Diskussion iiber Geschéftsprozesse ein allgemeines Prozessverstindnis beim Kunden
entwickelt, welches fiir den weiteren Verlauf der Implementierung als sehr hilfreich erachtet
wurde. Aufgrund der von den meisten Beratern kaum vorgefundenen Prozessdokumentation
bei den Unternehmen werden die Skizzierung einer Prozesslandkarte und die Darstellung von
Informationsfliissen als kritische Aktivitit bzw. Herausforderung im Vorfeld der Einfithrung
gesehen. Der Aufwand, die oftmals historisch gewachsenen Prozesse zu analysieren und zu
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dokumentieren sowie Rollen und Verantwortlichkeiten zu definieren, macht sich jedoch
wiahrend der spéteren Projektphasen (z. B. Konfiguration des Systems) bezahlt. Die
Einfiihrung einer stark standardisierten und auf Best Practices basierenden Losung erfordert
meist eine Umstrukturierung der Prozesse im Unternehmen. Aus diesem Grund wurde in
diesem Zusammenhang auf das Business Process Reengineering und dessen Relevanz im
Zuge des Change Managements verwiesen. Die geleistete Vorarbeit schiarft die
Zielvorstellungen und schafft eine Diskussionsgrundlage sowohl fiir den Kunden selbst aber
auch fiir das Arbeiten mit den beteiligten Beratern. Einer der befragten Kunden hatte bspw.
seine Prozesse im Vorfeld dokumentiert, um die vorherrschenden Unternehmensprozesse mit
den vorgegebenen Prozessen aus der ERP-Software in Einklang zu bringen. Der zweite
befragte Kunde hatte hingegen eine andere Vorgehensweise gewéhlt. Auf Basis einer Analyse
der ERP-Prozesse wurde die Entscheidung getroffen, ob das Unternehmen mit dem
abgebildeten Standardprozessen arbeiten kann. Allerdings wurde im spéteren Projektverlauf
die Dokumentation nachgeholt, um wahrend der spéteren Testphase auf einen ganzheitlichen
Anforderungskatalog zuriickgreifen zu konnen. Die befragten Berater haben meist sehr
unterschiedliche Formen bzw. keine Prozessdokumentationen bei den von ihnen betreuten
Unternehmen vorgefunden. Zum Teil hatten die Berater selbst, in Kooperation mit dem
Kunden, die Prozesse im Unternehmen analysiert und dokumentiert, um die Vorgehensweisen
bei den Kunden besser verstehen zu konnen. Die Berater sahen sich selbst meist als
Prozessberater und weniger als systemnahe Consultants.

Weiterhin wurde auf die Komplexitit des Projektes hingewiesen und die Notwendigkeit
verdeutlicht, Zustdndigkeiten wihrend des Implementierungsprojekts klar zu definieren. Die
Aufgabenverteilung basiert auf den bereits erwéhnten einfithrenden Workshops. Hier sollen
Arbeitspakete definiert und zugewiesen werden. Dariiber hinaus werden die verfiigbaren
Unterstiitzungswerkzeuge (Planungstools etc.) wahrend dieser Workshops vorgestellt und die
Verantwortlichen {liber deren Anwendung instruiert. Diese Werkzeuge wurden als hilfreich
erachtet und sind im Rahmen einer eigenverantwortlichen Implementierung unabdingbar. Da
die ERP-Losung, im Vergleich zu anderen SaaS-basierten Anwendungen, eine hohere
Komplexitidt aufweist wurde die Unterstiitzung anhand der vorhandenen Tools als sehr
relevant erachtet. Bei Software-as-a-Service riickt dies nochmals besonders in den
Vordergrund. Einerseits miissen die Projekte aus Sicht des Anbieters skalieren andererseits
bendtigen die Kunden eine Unterstiitzung, um eigenverantwortlich die Aufgaben erfiillen zu
konnen. Neben den durchgefiihrten Workshops konnen die Kunden zudem eigenstindig auf
die bereits erwéhnte integrierte Lernumgebung zuriickgreifen. Wihrend die befragten Kunden
die fachlichen Workshops als hinreichend ansehen, wurde die Komplexitét des Projekts zum
Teil nicht ausreichend thematisiert. Eine Analogie zu der CRM-Ldsung von Saleforce.com
wurde als irrefiihrend erachtet, da hierdurch die ERP-Einfiihrung als zu leicht dargestellt wird.
Das Erwartungsmanagement wurde speziell von den befragten Beratern als kritische
Kernaktivitit aufgefiihrt. Zum einen muss bei dem Kunden eine Erwartungshaltung
hinsichtlich der ERP-Software selbst und den damit einhergehenden Best Practices aufgebaut
werden. Abhdngig von den im Vertrieb gesetzten Erwartungen mussten die Berater meist
starke Nachbesserungen vornehmen (Erwartungsmanagement), um z. B. die Umsetzbarkeit
von kundenindividuellen Anforderungen zu relativieren und auf die Vorteile der angebotenen
Standards hinzuweisen. Bei SaaS-basierten System riickt dies besonders in den Vordergrund,
da deren Anpassbarkeit nur bis zu einem gewissen Grad moglich ist, ohne das individuelle
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Kundenentwicklungen vorgenommen werden. Dies ist zwar grundsitzlich moglich, erhoht
jedoch die Komplexitét des Projektes und der Losung selbst.

Das ableiten und definieren von messbaren Kennzahlen (Zielindikatoren) aus den
Projektzielen heraus stellt eine weitere Aktivitit wahren der Projektvorbereitung dar. Die
zugrundeliegende Methodologie fiir die Einfiihrung von SAP Business ByDesign sieht dies
zwar nicht vor, wurde jedoch sowohl von den befragten Beratern als auch Kunden
thematisiert. Als hilfreiche KPIs wurden z. B. der administrative Aufwand der LoOsung
(Wartung etc.), die Verbesserung des Informationsflusses oder die operative Kostenreduktion
genannt. Damit sinnvolle Zielwerte definiert werden konnen, sollte frithzeitig der Dialog
zwischen Berater und Kunden gesucht werden. Dadurch wird ein iibereinstimmendes
Verstidndnis liber die Zielvorstellungen sowie die Grundlage zur Messung des Projekterfolgs
geschaffen.

Wihrend der Projektvorbereitung wurden von den Befragten auch diverse Herausforderungen
aufgefiihrt. Das Aufkommen neuer Anforderungen wihrend dem Projektverlauf aufgrund
einer mangelhaft durchgefihrten Anforderungserhebung in der Vorvertragsphase wurde
bereits erwdhnt und hat daraus resultierend einen erhéhten Abstimmungsaufwand wihrend
der Projektdurchfiihrung zur Folge.

Bereits bei der Auswahl des Funktionsumfangs der ERP-Losung (Scope) konnen interne
Konflikte und Widerstande beim Kunden auftreten. Wahrend der einzelne Key-User auf eine
Aufwandsreduzierung in seinem jeweiligen Verantwortungsbereich aus ist, bezweckt die
Geschiftsfiihrung mit der Einfilhrung einer integrierten Losung z. B. die Steigerung der
Prozesstransparenz und nimmt dafiir auch einen vermeintlich umsténdlicheren Prozessablauf
in Kauf. Es gab, nach Aussage eines Beraters, Zielkonflikte zwischen den unterschiedlichen
Stakeholdern bspw. in Bezug auf den Detaillierungsgrad der Losung, sprich der Granularitdt
der Datenerfassung. Sofern in den Unternehmen bereits bestehende Losungen (Altsysteme)
und Prozesse im Einsatz sind und die Key-User bereits viel Zeit fiir deren Etablierung
investiert haben, treffen vor allem die Berater auf interne Widerstinde gegen die neue
Losung. Der Austausch von einer bereits bestehenden Losung mit dem entsprechenden
Standard aus SAP Business ByDesign wurde oftmals mit geringem Verstindnis der Nutzer
aufgenommen. Jedoch erfordern die strategischen Ziele des ERP-Einfiihrungsprojekts ein
Umdenken aller Beteiligten, da vor allem die Integration, Transparenz und Prozesseffizienz
sowie eine integrierte Datenhaltung im Vordergrund stehen.

Der kurzfristige Ausfall von Key-Usern oder die unvorhersehbare Verinderung der
Teamkonstellation z&hlen ebenfalls zu den Herausforderungen. So koénnen z. B.
Erkrankungen von Anwendungsexperten den zeitlichen Verlauf des Projekts schnell in
Verzug bringen. Die Position eines Key-Users ist aufgrund einer meist vorherrschenden
geringen Personalverfiigbarkeit im Mittelstand nur in wenigen Féllen mehrfach besetzt.
Austille konnen demnach nur schwer bzw. kaum kompensiert werden. Ein Berater berichtete
auch von einer hohen Fluktuation der Key-User auf Kundenseite, wobei dieser Vorfall eher
die Ausnahme als die Regel darstellte. Als Folge daraus hat sich der zeitliche Ablauf des
Einfiihrungsprojektes durch erneute Einarbeitungsaufwinde und das teilweise fehlende
Prozessverstindnis der hinzugekommen Projektmitglieder in die Lénge gezogen.
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5.3.10 Projektdurchfithrung

Im Folgenden werden, wie in Abbildung 5-16 dargestellt, die Herausforderungen, kritischen
Kernaktivititen sowie die Implementierungsstrategien wihrend der systemnahmen
Implementierung von SAP Business ByDesign erldutert. Die Projektdurchfiihrung stand
besonders im Fokus dieser Studie.
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Abbildung 5-16: Projektdurchfiihrung
Quelle: Eigene Darstellung

5.3.10.1Herausforderungen wiihrend der Implementierung

Die in Abbildung 5-16 aufgefiihrten Herausforderungen beziehen sich auf die komplette
Phase der Implementierung und nicht auf einzelne Aktivititen widhrend der Einfiihrung.
Dariiber hinaus wurden auch wéhrend der Phase der Projektdurchfithrung, sprich der
eigentlichen Implementierung, Herausforderungen genannt, die auch in anderen
Projektphasen von Relevanz sind. Ein mangelndes Prozessverstandnis, der interne
Widerstand sowie die geringe Projekterfahrung bei den Beteiligten auf Kundenseite wurden
vielmehr als phasenubergreifende Herausforderungen wihrend des Projektes gesehen.

Ein mangelndes Mitwirken von Key-Usern stellt It. Aussage von fiinf Befragten eine
besondere Herausforderung wihrend der Systemkonfiguration dar und wurde entsprechend
beméngelt. Der aufgefiihrte Faktor hebt nochmals die besondere Bedeutung und Relevant
dieser Gruppe von Beteiligten hervor. Die hohere Eigenverantwortung bei der Konfiguration
einer SaaS-basierten Losung wurde bereits in Kapitel 4 thematisiert und ist It. Aussage aller
befragten Berater ein wesentlicher Bestandteil der Systemeinfithrung von SAP Business
ByDesign als exemplarisches Beispiel einer SaaS-basierten ERP-Losung. Die komplette Go-
Live Methodology stiitzt sich dabei auf dieses wesentliche Charakteristika. Aus diesem Grund
nimmt die Beteiligung der Anwendungsexperten eine besonders erfolgskritische Rolle
wihrend der Implementierung ein. Sofern Key-User nicht ihren Aufgaben nachkommen, wie
bereits in Abschnitt 5.3.7 beschrieben, kommt es zur erheblichen Projektverzégerungen. Die
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Griinde hierfiir waren in der Regel das fehlende Prozessverstindnis, zeitliche Engpdsse und
die Beteiligung der Key-User selbst. Wahrend der Konfiguration der ERP-Losung war kaum
IT-Wissen von Seiten der Projektbeteiligten gefragt. Vielmehr standen fachliche Fragen zur
Anpassung der Losung und dem Abbilden des Unternehmens im Vordergrund. D. h. der
Fokus wihrend der Implementierung lag deutlich auf dem internen Geschiftsprozesswissen
und den damit verbundenen betriebswirtschaftlichen Kenntnissen. Die involvierten
Anwendungsexperten der befragten Kunden haben It. deren Aussage iiber ein hinreichendes
Prozess- und internes Hintergrundwissen verfiigt, was sich positiv auf den Erfolg des
Projektes ausgewirkt hat.

Neben dem Prozess-Know-how hat sich auch die Projekterfahrung auf Seiten der beteiligten
Kunden als erfolgsfordernd erwiesen. Dieser Faktor wurde ausschlieBlich von Beratern
genannt. Da diese Erfahrungen, basierend auf mehreren durchgefiihrten Kundenprojekten,
einfliefen lassen konnten, verwiesen sie explizit auf Vorteile fiir Kunden, die bereits (IT-
)Projekte durchgefiihrt haben und das Projektmanagement beherrschen. Durch diese
Erfahrung konnten die beteiligten Projektmitarbeiter auf Kundenseite besser mit
Projektpldnen, Meilensteinen oder Richtlinien umgehen. Somit konnten sie sich auf die
eigentliche Konfiguration und die Verdnderung fokussieren. Die vorhandenen Fahigkeiten,
Projekte durchzufiihren, wurde im Zuge dessen auch als branchenabhédngig bezeichnet. IT-
Dienstleister oder Beratungsunternehmen wiesen in der Regel sehr gute
Projektmanagementkenntnisse auf, da der Umgang mit Projekten zum Tagesgeschift zéhlt.
Handelsunternehmen und Kunden aus dem fertigenden Sektor hatten hingegen geringere
Erfahrungen vorzuweisen da dort vergleichsweise wenige vergleichbare Projekte
durchgefiihrt wurden. Da die befragten Kunden als IT-Berater/ Dienstleiter titig sind, war das
Wissen im Umgang mit Projekten sehr umfangreich und stellte demnach keine grofere
Herausforderung fiir sie wahrend des Einfithrungsprojekts dar.

5.3.10.2Kritische Kernaktivititen wihrend der Implementierung

Alle in Abbildung 5-16 aufgefiihrten Kernaktivitdten wéhrend der Projektdurchfiihrung sind
Bestandteil der SAP Business ByDesign Go-Live Methodology, wurden allerdings von den
Befragten mit unterschiedlicher Gewichtung bzw. Prioritét genannt.

Datenmigration

Als eine der zwei wichtigsten Kernaktivititen wurde von acht Ansprechpartnern die
Datenmigration angefiihrt. Die Kritikalitdt der Datenmigration beruht zum einen auf der
vorliegenden Form und Qualitit der Daten zum anderen auf den Schwierigkeiten wihrend der
technischen Migration innerhalb von SAP Business ByDesign. Obwohl die Datenmigration in
der Go-Live Methodology eine phaseniibergreifende Aktivitit darstellt und von Anfang an
des Projektes thematisiert wird, empfanden vor allem die befragten Berater diese Aktivitdt als
kritisch. Es bedarf auf Kundenseite eine ausdriickliche Beschéftigung mit der Datenauswahl,
deren Bereinigung und Konsolidierung im Vorfeld, um den Projekterfolg zu férdern. Die
Voriiberlegungen der Kunden sollten dabei die folgenden Fragen thematisieren:

—  Welche Daten sind in welchen Altsystemen gespeichert?

—  Welche Daten sollen fortgefiihrt und entsprechend migriert werden?



Explorative Studie 172

—  Wie lassen sich die vorhandenen Daten aus den Altsystemen extrahieren?
— Nach welchen Kriterien sollen die Daten bereinigt und konsolidiert werden?

Wurden diese Fragen bereits wihrend der Vorbereitung des Projekts beantwortet, ldsst sich
der Zeitaufwand wéhrend der Durchfiihrung der Implementierung auf die eigentliche
Migration der Daten beschridnken. Die in den Interviews genannten Quellsysteme umfassten
Insellosungen, iiberwiegend Excel-Dateien oder auch Kontaktdaten als Basis fiir das
Kundenbeziehungsmanagement. Ein hoher Aufwand entsteht It. den Befragten insb. bei der
Konsolidierung und Bereinigung der in Vielzahl vorliegenden Daten.

Die eigentliche (systemseitige) Datenmigration in SAP Business ByDesign kann durch eine
manuelle Dateneingabe oder mit Hilfe der zur Verfiigung gestellten Excel-Templates
durchgefiihrt werden. Sowohl Kunden als auch Berater gaben an, dass wéhrend der
Einfiihrung zumeist beide Alternativen eingesetzt wurden. Entscheidend fiir die Auswahl der
Migrationsmethode ist die Datenmenge und -sensibilitit. Die manuelle Eingabe geringer
Mengen an Daten oder Daten mit hoher Sensibilitit wurde von den Ansprechpartnern
mehrheitlich als sinnvoll bezeichnet. Allerdings birgt die manuelle Erfassung ein gewisses
Fehlerrisiko, da zusidtzliche Medienbriiche wéhrend der Migration geschaffen werden. Fiir
grofle Datenmengen hingegen, werden im Normalfall die in der Losung integrierten und zum
Download bereitgestellten Excel-Migrationstemplates empfohlen und verwendet. Der Vorteil
dieser Variante liegt in der Widerverwendbarkeit des Excel-Templates sowohl im Test- als
auch im Produktivsystem. Allerdings wurde der Umgang mit den Templates sowohl von den
befragten Beratern als auch Kunden kritisiert. Insb. die Diskrepanz zwischen den in den
Excel-Templates angebotenen Datenfeldern (d. h. die vom System geforderte Datenstruktur)
und entsprechenden Eingabemasken im System selbst wurden beméngelt. Daraus resultierte
in der Regel eine erschwerte Handhabbarkeit der Templates. Beispielsweise verteilten sich
Eingabemasken im System selbst auf mehrere Tabellenbldtter und die Namensgebung
zwischen dem System und den Templates unterschied sich in einigen Féllen. Dariiber hinaus
lieBen sich vorhandene Attribute nicht iiber das Template pflegen. Als Folge dieser
Diskrepanzen kam es zu einem erhohten Klarungsbedarf zwischen den beteiligten
Projektmitarbeitern auf Kundenseite und den verantwortlichen Beratern.

Im Allgemeinen sahen sowohl die Kunden als auch die Berater einen Bedarf an mehr
Mbglichkeiten im Rahmen der Datenmigration und zum —update. Die Uberfiihrung der
vorhandenen Daten in die Templates wurde als potentielle Fehlerquelle identifiziert und als
kritisch bzw. zeitaufwéndig erachtet. Abhilfe konnten hier z. B. Schnittstellen schaffen, bei
der Daten mittels eines API direkt aus den vorhandenen Altsystemen extrahiert und
iibertragen werden konnen. Vorteilhast wére It. eines befragten Kunden auf die Moglichkeit
einer Massenverarbeitung von Daten (Bulk-Update) anhand derer mehrere Datensitze in
einem Schritt geladen werden konnen. Die Tool-Unterstiitzung in diesem Bereich der
Einflihrung ist zwar hilfreich und notwendig, wurde jedoch nicht intuitiv genug umgesetzt,
um Kunden die eigenstindige Handhabung zu erleichtern.

Zusammenfassend wurden von den Befragten die folgenden Kriterien bemingelt bzw. als
kritisch erachtet:

1. Die Sinnhaftigkeit einer manuellen Dateneingabe.
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2. Die Probleme mit den zur Verfiigung gestellten Migrationstemplates.
3. Der Aufwand wihrend der Konsolidierung und Harmonisierung der Daten.

Change Management

Unter dem Change Management versteht man die Steuerung von tief greifenden, geplanten
Verdnderungen in Organisationen. Das Change Management bezieht sich dabei in erster Linie
auf die Mitarbeiter (Kohnke 2005). Als ebenso kritisch, wie die bereits erlduterte
Datenmigration, wird das Change Management im Zuge der Einfithrung erachtet. Dies deckt
sich auch mit der Annahme, dass stark standardisierte SaaS-basierte Losungen wie SAP
Business ByDesign, erhebliche organisationale Anderungen mit sich bringen. Die
Anpassungsmoglichkeiten sind zwar vorhanden, jedoch nur bis zu einem gewissen Grad.
Werden keine Eigenentwicklungen vorgenommen und die vorhandenen Best Practices
verwendet, miissen Anderungen in der Prozess- und Organisationsstruktur des Unternehmens
herbeigefiihrt werden. Auffillig wihrend der Befragungen war, dass der organisatorische
Wandel zwar von allen Beratern als essentiell betrachtet wurde, die befragten Kunden die
organisatorischen Verdnderungen jedoch nicht von selbst als Kernaktivitdt thematisiert hatten.
Dies deckt sich auch mit den Aussagen der Berater, nach denen das Bewusstsein fiir den
organisatorischen Wandel zum Teil nicht vorhanden ist. Die Durchfilhrung und
Kommunikation der strukturellen Verdnderungen liegt jedoch im Verantwortungsbereich des
Kunden. Die Aufgabe der involvierten Berater ist es, dem Kunden eine Hilfestellung zu
geben, ein Verstindnis fiir die Verdnderungen zu schaffen. Dies betrifft besonders die neuen
Unternehmensprozesse (nun basierend auf den Best Practices), die meist etablierte und vom
neuen Standard abweichende Abldufe ablosen. Aus den Interviews konnten folgende kritische
Kernaktivititen und Herausforderungen im Rahmen des Change Management identifiziert
werden (vgl. Abbildung 5-17).
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Abbildung 5-17: Change Management
Quelle: Eigene Darstellung

Um die organisatorischen Verdnderung im Unternehmen umsetzen zu konnen, bedarf es in
erster Linie des Transfers von Wissen an die Anwendungsexperten und Endanwender. Dazu
fiihren die Berater zum einen die bereits erwéhnten Workshops durch. Zum anderen kénnen
die Key-User iiber die integrierte Lernumgebung auf die bereitgestellten Materialien
zuriickgreifen. Die Unterstiitzungsmdglichkeiten wurden von den befragten Kunden als
ausreichend eingestuft. Der Wissenstransfer zu den Endanwendern basiert auf internen



Explorative Studie 174

Schulungen. Diese wurden in den befragten Féllen von den Key-Usern organisiert und
durchgefiihrt. Das  Schulungsmaterial wurde teilweise durch kundenspezifische
Dokumentationen  ergédnzt. Widhrend den internen  Schulungen  stieen  die
Anwendungsexperten jedoch in einigen Fillen auf interne Widerstande. Bei den
Endanwendern entstand die Wahrnehmung, nun mehr Aufwand mit der Bearbeitung der
eigenen Aufgaben in der ERP-Lsung zu haben, als dies vorher mit dem/ den Altsysteme(n)
der Fall war. Die interne Ablehnung ldsst sich zumeist auf alteingesessene Prozesse
zuriickfiihren, die von den Mitarbeitern nur ungern verdndert werden. Als vorbeugende
Malnahmen gegen den internen Widerstand wurde die Motivation der Anwender durch das
Management als wichtig erachtet. Es obliegt dem Management, die strategischen Ziele des
Unternehmens zu kommunizieren, eine positive Wahrnehmung in Bezug auf Verdnderungen
zu schaffen und die Mitarbeiter frithzeitig iiber den anstehenden organisationalen Wandel und
dessen Vorziige zu informieren. Die Kommunikation des Gesamtnutzens fiir das
Unternehmen wurde auch als geeignete Maflnahme im direkten Konfrontationsfall genannt.
Die Berater wurden dabei auch hinzugezogen, um die entsprechenden Optimierungen und
Potentiale aufzuzeigen.

Im Zuge der organisatorischen Verdnderungen miissen meist fachliche Zustéandigkeiten und
Verantwortungen (neu) definiert werden. Auch wenn sich wihrend der Einfiihrungen von
SAP Business ByDesign It. der befragten Ansprechpartner die internen Verantwortlichkeiten
nicht gedndert haben, wurden die Zustindigkeiten oftmals gekldrt, da sie bislang kaum
dokumentiert waren. Die Standardisierung hatte dabei eine unterstiitzende Wirkung
(Enabler), da die angedachten Rollen und Zustiandigkeiten im Szenario Explorer klar definiert
sind.

Als kritische Erfolgsfaktoren fiir das Change Management wurden vor allem ein hoher
Kommunikationsbedarf und ein Bewusstsein fiir die Veranderungen aufgefiihrt. Dem Kunden
muss bewusst sein, dass es im Zuge der Einfilhrung einer ERP-Losung strukturelle
Veranderungen geben wird, und diese in Eigenregie umsetzten und verantworten muss. Dabei
soll laut den befragten Beratern vor allem ein zeitnaher Wissenstransfer sichergestellt werden,
um alle Betroffenen (spiteren Anwender) thematisch abzuholen. Wichtig hier ist eine
geplante und geordnete Einfiihrung in die neuen Prozessstrukturen, anstelle einer spontanen
Auferlegung der neuen Losung in kiirzester Zeit. Dieses Vorgehen hilft den internen
Widerstand zu minimieren. Dabei koénnen die Anwender, mit dem Verweis auf den
umfangreichen Gesamtnutzen des ERP-Systems, motiviert werden. Das Bewusstsein und
Streben nach einer Standardisierung, wie es bei den beiden befragten Kunden anzutreffen
war, hat wesentlich zu einem erfolgreichen Change Management Prozess beigetragen.

Organisationsmanagement/ Abbilden der Organisationsstruktur

Das Abbilden der Organisationsstruktur ist in der Implementierungsmethodik als zentrales
Element verankert und stellt zugleich eine der ersten systemnahen Aktivititen wihrend der
Konfiguration dar. Die Relevanz des Organisationsmanagements wurde in den gefiihrten
Gesprachen vor allem anhand der richtungsweisenden Auswirkungen auf weitere Aktivitdten
festgemacht. Wahrend die Unternehmensstrukturen fiir den Geschéftsfithrer im Normalfall
transparent erschienen, stellte die Abbildung der Organisationsstruktur fiir einige
Anwendungsexperten, aufgrund eines mangelnden betriebswirtschaftlichen Verstindnisses,
eine grofle Herausforderung dar. Da SAP Business ByDesign eine klare Struktur des
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Unternehmens voraussetzt, um diese dann im System abbilden zu koénnen, waren
organisationale Anderungen in den meisten Projekten von Noten. Berichtslinien mussten
definiert, Abteilungen ggf. gebildet oder umstrukturiert und Verantwortungsbereich sowie
Zustindigkeiten geklirt werden.

Konfiguration der Standardprozesse

Die Konfiguration der Standardprozesse (Fine-Tuning) an die unternechmensinternen
Gegebenheiten stellt eine weitere genannte Kernaktivitit wéhrend der Implementierung dar.
Zur Durchfilhrung der Systemanpassungen wurde ebenfalls auf die Notwendigkeit eines
ausgepragten Prozessverstindnisses der Anwendungsexperten hingewiesen. Neben der
fachlichen Expertise im jeweiligen Verantwortungsbereich (Fachbereich) war vor allem auch
eine ganzheitliche Betrachtung auf die Prozesslandschaft des Unternehmens forderlich. Hier
profitierten die Unternehmen insb. von den vorbereitenden Mallnahmen wéhrend der
Projektvorbereitung, d. h. von der Prozessdokumentation- und analyse die bereits in Abschnitt
5.3.9 erldutert wurden. Im Zuge der Konfiguration wird auch die Bedeutung des sog. Key-
User-Enablements deutlich. Nur entsprechend ausgebildete und fachkundige Mitarbeiter
erwiesen sich wéhrend der Implementierung als befdhigt, die ihnen zugeteilten Aufgaben
durchzufiihren. Auf die Relevant des Self-Enablements, in Verbindung mit den zur Verfligung
gestellten Schulungsmaterialen, wurde bereits auch im Rahmen der Projektvorbereitung
eingegangen.

Testphase

Die Testphase vor der eigentlichen Inbetriebnahme der Losung (Produktivstart) wurde
ebenfalls als kritische Aktivitdit wahrend der Einfiilhrung angesehen. Dabei werden die
Kunden durch ausfiihrlich dokumentierte Testfille, die von Seiten der SAP bereitgestellt
werden, unterstiitzt. Die Durchfithrung der Tests obliegt dann den Anwendungsexperten und
Endanwendern. In der Regel kamen It. Aussage der Befragten vor allem einzelne Mitarbeiter
im Laufe der Testphase das erste Mal in Beriihrung mit der Losung. Der bereitgestellte
Testkatalog wurde laut den befragten Kunden sehr positiv bewertet. Jedoch besteht die grofite
Herausforderung in der umfassenden Durchfiihrung der Testfille anhand der relevanten
Geschiéftsvorfialle im Unternehmen. Eine vorher durchgefiihrte Prozessanalyse und —
dokumentation sowie das Wissen iiber die nun neu abgebildeten Best Practices waren hier
sehr zweckdienlich fiir die Durchfiihrung der (Integrations-)Tests. Dieses Verstiandnis sollte,
wie bereits weiter oben aufgefiihrt, wiahrend der Projektvorbereitung geschaffen werden.

Um die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Testszenarien zu erhhen, wurden vor allem
von den befragten Beratern fiir die Durchfiihrung der Tests wenige, aber dafiir qualitativ
hochwertige und reale Testdaten empfohlen. Dariiber hinaus sollte bereits zu einem
frithestmdglichen Zeitpunkt mit einem geringen Datenvolumen Test durchgefiihrt werden. Ein
frilher Start der Testphase mit ausgewdhlten Testdaten wurde auch durch die befragten
Kunden als sinnvolles Vorgehen bestétigt. Griinde hierfiir sind vor allem das friihe
Identifizieren von Fehlerquellen in der Systemkonfiguration und die weitere Konfiguration
der Losung unter Verwendung von wenigen, qualitativ hochwertigen Daten.
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5.3.10.3Einfiihrungsstrategien

Als Einfiihrungsstrategie flir die Losung wird laut den befragten Beratern und Kunden
erfahrungsgemil ein pragmatischer 80:20 Ansatz verfolgt und vorgeschalten. 80 % der
gewiinschten Funktionalitit des Systems sollten in 20 % der fiir das Projekt geplanten Zeit
konfiguriert werden. Die restlichen Funktionen konnen dann im Anschluss, ohne Zeitdruck
nach der initialen Inbetriebnahme (Go-Live) gepflegt werden. Dadurch riickt eine moglichst
schnelle Einfiihrung in den Mittelpunkt, was auch den Forderungen der befragten Kunden
entspricht, ndmlich frithestmoglich eine lauffdhige Version des Systems zu konfigurieren und
in Betrieb zu nehmen. Die Kunden nehmen den Ansatz in der Regel sehr positiv auf. Laut der
Aussage eines Kundenansprechpartners ist es vielmehr hilfreich, 80 % der benétigten
Kernfunktionalititen frithzeitig zur Verfligung zu haben, und im Detail (20 %) dann die
Nachbesserungen durchzufiihren. Der frithe Produktivbetrieb wurde von dem zweiten
befragten Kunden ebenfalls positiv hervorgehoben, da trotz einer umfangreichen und sogar
verlangerten Testphase, einzelne Fehler erst wihrend des produktiven Betriebs auffielen.
Somit konnte das Unternehmen frithzeitig Korrekturen vornehmen und hatte im weiteren
Projektverlauf ausreichend Zeit, Fehler zu korrigieren und die restlichen Konfigurationen
durchzufiihren.

Der 80:20 Ansatz wird soweit moglich in den meisten Einflihrungsprojekten angewandt.
Allerdings konnen einzelne Prozesse durch deren hohe integrative Auspragung nicht teilweise
eingefiihrt werden. Aus der engen Wechselwirkung zwischen den abgebildeten Best Practices
resultiert auch die simultane Konfiguration aller ERP-Komponenten entlang den
Geschiftsszenarien und den Prozessen. Der vereinbarte Losungsumfang wird geméal aller
Interviewpartner komplett anhand der Prozessketten implementiert. Eine Teilimplementierung
einzelner Module ist mit Ausnahme der CRM-Implementierung von SAP Business ByDesign
ausgeschlossen, da z. B. die Auftragsabwicklung, die Logistik oder der Einkauf alle mit dem
Finanzwesen integriert betrachtet werden miissen, sofern man diese im Funktionsumfang
ausgewahlt hat. Ein weiterer hier aufgefiihrter Grund besteht in der Forderung, bereits bei der
ersten Inbetriebnahme, ein integriertes System vorzufinden, was mit einem sequentiellen
Ansatz nicht realisierbar wire. Als Mischform zwischen simultanem und sequentiellem
Einfithrungsansatz ldsst sich der von einigen Beratern genannte Phasenansatz benennen.
Dabei wird zuerst sehr kleiner und abgegrenzter Funktionsumfang (z. B. CRM Starter-Paket)
eingerichtet und produktiv genommen. Anhand dieser Teilimplementierung haben die
Kunden dann die Moglichkeit, das System kennenzulernen und sich an den Umgang mit der
Losung zu gewodhnen. Nachdem die Kunden dann bereits produktiv gearbeitet haben, besteht
nun die Moglichkeit in einem zweiten Projekt den Funktionsumfang auf den vollen
Funktionsumfang zu erweitern. Der Umfang eines ersten, kleineren Projekts von circa zwei
Wochen ermoglicht dem Kunden einen leichteren Einstieg und gibt ihm die Moglichkeit aus
den Erfahrungen dieser Einfithrung fiir den weiteren Verlauf der Implementierung zu
profitieren. Dieses Vorgehen, in etwas abgewandelter Form, wurde auch als ideale Strategie
fiir die Einfiihrung von SAP Business ByDesign in Tochtergesellschaften vorgeschlagen. So
sollte bspw. in einer Niederlassung eine Art Pilot-Implementierung stattfinden und auf Basis
der gewonnen Erfahrungen dann ein Roll-Out in weiteren durchgefiihrt werden.

Mit dem Produktivstart von SAP Business ByDesign sollte in der Regel auch ein harter
Ubergang, weg von den Altsystemen, vorgenommen werden. Der Pflegeaufwand fiir zwei
parallel betrieben Systeme ist speziell fiir kleinere und mittelstindische Unternehmen kaum
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zu bewiltigen. In der Praxis liegen die Produktivstarts meistens in der Mitte eines Monats.
Mit dem buchhalterischen Monatsabschluss und dem Ablésen der vorher verwendeten
Finanzbuchhaltungslosung wird darauthin (im Normalfall) am Monatsende der komplette
Umstieg ermoglicht und durchgefiihrt. Die befragten Kunden haben den Umstieg wie
vorgesehen umgesetzt, da die involvierten Berater einem Parallelbetrieb mit Nachdruck
entgegengesteuert und auf die damit verbundenen Risiken verwiesen haben.

5.3.11 Spezifika von SAP Business ByDesign Einfiithrungen

In diesem Abschnitt sollen die SAP Business ByDesign spezifischen Faktoren wihrend einer
Einfilhrung sowie die Umsetzbarkeit der Version, SAP Business ByDesign vollkommen
eigenstindig implementieren zu kdnnen, diskutiert werden. Eine grundlegende Vision von
Software-as-a-Service ist die bereits diskutierte Einfachheit der Einflhrung. Die Befragten
wurden hier explizit nach deren Einschitzung einer eigenverantwortlichen ERP-
Implementierung gefragt bzw. welche Problemstellungen dabei auftreten und ob eine
derartige Vision It. im ERP-Umfeld derzeit mdglich ist. Die einzelnen betrachteten Faktoren
sowie einige der erwdhnten Verbesserungspotentiale bei der Einfiihrung von SAP Business
ByDesign werden in Abbildung 5-18 aufgefiihrt.
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Abbildung 5-18: Spezifika von SAP Business ByDesign
Quelle: Eigene Darstellung

Die iiberwiegende Mehrzahl der Kunden widhlen bei der Einfilhrung von SAP Business
ByDesign als Implementierungsservice die Go-Live Execution (GLE). Die Go-Live Execution
stellt die Implementierung der ERP-L&sung mit Unterstiitzung der SAP bzw. der Berater dar.
Der Service wurde auch von den beiden befragten Kunden in Ansprach genommen. Einerseits
wihlen die Kunden die Einfiihrungsdienstleistung, um den Arbeitsaufwand wihrend der
Implementierung zu minimieren, andererseits mochten sie sicherstellen, dass das System mit
einer qualifizierten Unterstiitzung eingefiihrt wird. Obwohl alle Berater fiir die Einflihrung die
Go-Live Execution Methode empfehlen, wird auch dem Wunsch mancher Kunden
nachgekommen, die Implementierung selbst durchzufiihren. Diese Methode wird als Go-Live
Assistance  (GLA) bezeichnet. Der Hauptgrund fiir die Wahl des GLA
Implementierungsservices ist die finanzielle Einsparung, da diese Projekte zu einem
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glinstigeren Preis angeboten werden (Beratungsbedarf nur auf Abruf). Aber auch Kunden mit
ausgepragter |IT-Affinitat, die sich in der Lage sehen das Wissen und die entsprechenden
Ressourcen fiir die Einfiihrung bereitzustellen, wihlen diese Methode der Einfiihrung. Bei der
Go-Live Assistance beschriankt sich die Unterstiitzung durch die SAP wihrend des
Einfiihrungsprojektes auf die Einweisung in SAP Business ByDesign und das gemeinsame
Durchfiihren von Reviews bei dem Erreichen von vordefinierten Meilensteinen. Die Go-Live
Assistance Methode spielt die Vision wider, eine SaaS-basierte Losung eigenstindig
einfithren zu konnen. Tatséchlich unterschied sich der Aufwand in den von den Befragten
thematisierten GLA-Projekten nur unwesentlich von den Aufwinden wihrend einer GLE-
Implementierung. Die unterstiitzenden Tétigkeiten wiahrend der GLA-Projekte waren fiir die
Kunden meist nicht ausreichend, um eine eigenstindige Implementierung durchfiihren zu
konnen. Dies berichteten die befragten Berater, die bereits in derartigen Projekten involviert
waren. Der Kunde bendtigte meist mehr Unterstiitzung, um eine erfolgreiche Einfiihrung
vornehmen zu  konnen. Das aufkommende  Diskussionspotential —iiber den
Unterstiitzungsumfang wirkt sich dabei nachteilig auf den Projekterfolg aus, wodurch weder
die Interessen der Kunden noch der Berater begiinstigt wurden. Diese Meinung teilt auch
einer der befragten Kunden, der in seiner hybriden Rolle als Anwender und Berater von SAP
Business ByDesign die ERP-Software bereits auch im GLA-Modus vertrieben hatte. Wahrend
der GLA-Projekte besteht fiir die Kunden die Moglichkeit, auf sog. On-Demand Service
Advisor (Berater auf Anfrage/ Abruf) zuriickzugreifen, was in den meisten Féllen auch
bendtigt wird. Der finanzielle Aufwand, der dem Kunden fiir diese Beratungsleistung entsteht,
ist jedoch verhiltnisméBig hoch. Es sollte also im Vorfeld sehr genau abgewogen werden, auf
welche Art der Implementierungsform man zuriickgreift.

Die angebotenen Starter-Pakete werden in der Praxis von Kunden in der Regel gut
angenommen. Durch den hohen Standardisierungsgrad und dem geringen funktionalen
Umfang dieser Pakete miissen oftmals nur wenige Einstellungen vorgenommen werden, was
sich forderlich auf eine schnelle und einfach Implementierung auswirkt. Die Kunden nehmen
zudem die Mdoglichkeit wahr, einen ersten Einblick in das System zu bekommen. Erst im
Anschluss wird die Funktionalitdt der Losung auf den kompletten Umfang erweitert. Dieser
phasenorientierte Implementierungsansatz wurde bereits im vorherigen Abschnitt diskutiert.
Das Folgeprojekt profitiert von den bereits gesammelten Erfahrungen des Kunden. Meist
haben die Projektbeteiligten auf Kundenseite bereits ein Bewusstsein fiir die anfallenden
Aufgaben entwickelt, was die Durchfiihrung des zweiten Projektes erleichtert. Die
eigenstinde Einfiilhrung der Starter-Pakete durch die Kunden wurde in den gefiihrten
Gesprichen diskutiert. Dabei wurde beispiclsweise dem CRM Starter-Paket eine gute Chance
fiir eine selbstindige Implementierung durch Kunden eingerdumt. Im Gegenzug wurde von
allen Befragten die Unterstiitzung bei einer funktionsbereichsiibergreifenden Implementierung
als unentbehrlich erachtet.

Die Vision, eine SaaS-basierte integrierte ERP-LOsung eigenverantwortlich als Kunde zu
implementieren, scheint It. Aussage aller Befragen nicht moglich zu sein. Vor allem im
Hinblick auf die Komplexitit des Einfiihrungsprojekts wird dieser Ansatz als nur begrenzt
umsetzbar bis hin zu illusorisch erachtete. Die umfangreichen betriebswirtschaftlichen
Zusammenhédnge einer umfassenden ERP-Losung (d. h. sdmtliche funktionalen Bereiche)
sowie die Projektgestaltung selbst sind durch den Kunden ohne entsprechende Unterstiitzung
kaum zu bewiltigen. Auch wenn bei Software-as-a-Service der technische Fokus in den
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Hintergrund geriickt ist, erschwert die Komplexitéit der zu bewéltigenden Aufgaben dennoch
die Einfilhrung. Lediglich ein befragter Berater behauptet, dass SAP Business ByDesign mit
der zur Verfligung gestellten integrierten Lernumgebung und den ausfiihrlichen
Aufgabenbeschreibungen die nétigen Voraussetzungen fiir eine selbstéindige Implementierung
durch den Kunden mit sich bringt. Allerdings rdumt auch genau dieser Befragte die
weitreichenden negativen Auswirkungen einer fehlerhaften Implementierung ein. Das
Hauptaugenmerkt sollte demnach nicht nur auf einer moglichst giinstigen, sondern vor allem
auf einer erfolgreichen Implementierung liegen (z.B. gewiinschte funktionale
Bereitstellung).Im  Gegensatz dazu beschreiben die befragten Ansprechpartner die
selbstindige Durchfiihrung von fachlichen Erweiterungen (Anderungsprojekte) eines bereits
laufenden Systems als gut realisierbar. Durch eine geleitete bzw. unterstiitzte
Implementierung hat sich der Kunde ausreichend Wissen angeeignet und ist It. der meisten
Befragten fahig, kleine Funktionserweiterungen wahrend dem Produktivbetrieb in Eigenregie
durchzufiihren. Die in dieser Studie befragten Kunden hatten ebenfalls diese Auffassung. Sie
schitzten sich selbst ein, in der Lage zu sein, das ERP-System nach der erfolgreichen initialen
Implementierung in geringem Umfang anpassen zu konnen. Kleinere fachliche Erweiterungen
werden beim Kunden folglich auch in Eigenregie durchgefiihrt.

Die Implementierungsmethodik ist bereits im System abgebildet und muss im Zuge der
Einfiihrung durchlaufen werden. Den nétigen Input zur Abarbeitung der hinterlegten
Aufgabenliste miissen die fachlichen Verantwortlichen (Key-User) liefern, wodurch die
Implementierung hauptsidchlich betriebswirtschaftliches Know-how anstatt IT-Expertise
erfordert. Die zugrunde liegende Technik bleibt dem Kunden verborgen und liegt laut
Berateraussagen auch nicht in seinem Interessensbereich, da die aktive Einbindung der
Hauptbenutzer auf einem prozessorientierte Level im Mittelpunkt steht.

Das Angebot der Unterstutzungstools fiir die Einfiihrung von SAP Business ByDesign wurde,
sowohl von den befragten Beratern als auch Kunden, gleichermaflen geschétzt und in
Anspruch genommen. Vor allem der Business Szenario Explorer, die Templates zur
Datenmigration und der Testfallkatalog wurden als sinnvoll und notwendig erachtet. Aber
auch die Workshop-Dokumentationen oder die Offene-Punkte-Listen tragen zu einem guten
Projektverlauf bei. Allerding wurde auch beméngelt, dass zu viele Unterstiitzungstools vom
Produkt getrennt bereitgestellt werden. Demnach sollten z. B. die Dokumente aus den
Workshops in die integrierte Lernumgebung von SAP Business ByDesign aufgenommen
werden.  Weiterhin  wurde  vorgeschlagen, das Projektmanagement flir das
Implementierungsprojekt mit dem entsprechend mitgelieferten Modul durchzufiihren bzw.
erweiterte Projektmanagement-Funktionalitdten fiir die Implementierung direkt in die Losung
zu integrieren. Auch die Testplidne sollten nicht in einem separaten Excel-File bereitgestellt
werden, sondern Bestandteil der Losung selbst sein. Diese Vorstellung zielt auf ein komplett
integriertes Produkt ab, bei dem die Implementierungsmethodik bereits im System abgebildet
ist und Potential fiir die Integration von weiteren Unterstiitzungstools besteht.

Im Verlauf der Gespriche wurden neben den bereits erlduterten Punkten auch einige
Verbesserungspotentiale genannt. Beziiglich der Interoperabilitit des Systems wurden
unterschiedliche Standpunkte widergegeben. Die befragten Kunden hatten wéhrend der
Implementierung und im Betrieb keine Probleme mit dem Anschluss von zusitzlichen
Geritschaften wie z. B. Netzwerkdruckern etc. Befragte Berater berichteten allerdings von
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Projekte, bei denen die Kundenanforderungen beziiglich der Anbindung von Drittsystemen
Schwierigkeiten bereitet hatten. Die Anforderung an ausbaufihigen Schnittstellen ist jedoch
bereits bekannt und in den kommenden Entwicklungszyklen adressiert. Mit der zunehmenden
Offenheit des Systems erhofft sich die SAP, zukiinftig auch branchenspezifische
Kundenwiische erfiilllen zu konnen, um somit weitere Geschéftsszenarien abzudecken.
Dariiber hinaus bemingelten die befragten Kunden fehlende oder zumindest ausbaufdhige
Funktionalititen wie z. B. im CRM-Bereich. Aber auch bei der Implementierungsmethodik
selbst und den zur Verfligung gestellten Unterstiitzungswerkzeugen sowie der Lernumgebung
besteht, It. Aussage einiger Befragten, Verbesserungspotential.

5.3.12 Projekterfolg

AbschlieBend wurde eine Erfolgsbetrachtung bzw. —einschédtzung durch die Befragten bzgl.
des Projektverlaufs und in Bezug auf die Akzeptanz einer SaaS- ERP-Losung vorgenommen.
Die genannte Bewertung von klassischen Projektmanagementkriterien und dem
Projektverlauf im Hinblick auf das SAP Business ByDesign System ist in Abbildung 5-19
dargestellt.
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Abbildung 5-19: Erfolgsbetrachtung
Quelle: Eigene Darstellung

Die zeitlichen Rahmenbedingungen wurden in den betrachteten Implementierungsprojekten 1t.
Aussage der Befragten weitestgehend eingehalten. Wiahrend die befragten Kunden ihr
Einfiihrungsprojekt im Zeitrahmen durchgefiihrt haben, berichteten Berater zum Teil von
einer zeitlichen Verzogerungen durch unerwartete Vorfille, wie beispielsweise
Verdanderungen in der Teamkonstellation auf Kundenseite. Bei normalen Umstanden kann
Einfiihrungsprojekt jedoch auch laut der befragten Berater im definierten Zeitrahmen
realisiert werden. Wie bereits im Rahmen dieser Arbeit thematisiert wurde, werden gerade
ERP-Projekte hinsichtlich ihrer Einhaltung von Projektzielen kritisch betrachtet. Umso
interessanter war die Aussage aller Befragten, sowohl auf Kunden- und Beraterseite, dass die
Einfiihrungen von SAP Business ByDesign groftenteils im gesetzten Zeitrahmen verlaufen.
Selbstverstindlich kann auf Basis der durchgefiihrten Interviews keine Verallgemeinerbarkeit
fiir SaaS-basierte ERP-Einfiihrungsprojekte und deren zeitlichen Verlauf postuliert werden.
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Nichtsdestotrotz trugen It. Aussage einiger Befragten insb. die hochgradig standardisierten
Prozesse sowie die eingeschrinkte Anpassbarkeit zu Einhaltung der Projektziele bei. Die
Komplexitdt hat sich, im Vergleich zu anderen, nicht SaaS-basierten Losungen verringert,
was durchaus Einfluss auf die Einfiihrungszeit haben kann.

Ein dhnliches Ergebnis wurde hinsichtlich der vorgegebenen Budgetrichtlinien formuliert. Die
zur Verfiigung stehenden Budgets waren laut der meisten Berater knapp bemessen. Dennoch
wird in der Regel auch das vorhandene Budget fiir die Implementierung von SAP Business
ByDesign nicht iiberschritten. Hinsichtlich der erreichten Qualitdt von SAP Business
ByDesign herrscht bei den befragten Kunden grofle Zufriedenheit. Laut einem befragten
Berater ermoglichen die vorhandenen Standardprozesse aufgrund deren eingeschrinkten
Anpassungsmoglichkeiten die Erfiillung von Qualititsstandards in Bezug auf die Prozesse.
Die genannten Kundenanforderungen konnten von der bereitgestellten Funktionalitéit bereits
mit iber 90 % erfiillt werden. Auch die mit der Einfiihrung einer SaaS-basierten ERP-Lsung
verfolgten Zielvorstellungen, wie beispielsweise eine messbare Senkung des administrativen
Aufwands, wurden nachhaltig erreicht.

Der allgemeine Projektverlauf der Einfithrungen wurde aus Kundensicht sehr positiv
bewertet, obwohl sich einige Kunden mehr Unterstiitzung bei kritischen Kernaktivititen
wihrend der Implementierung, wie z. B. bei der Datenmigration oder dem Testen, wiinschten.
Jedoch konnen die Berater die geforderte Unterstlitzung zum GroBteil nicht leisten, da die
Projektbeteiligten auf Kundenseite den nétigen Input fiir die genannten Aktivititen liefern
miissen und die Berater meist nur geringes Wissen {iber die vorher vorhandenen
Kundenprozesse besitzen. Das standardisierte Vorgehen mit definierten Schritten und
Aufgaben hilft laut Beratern jedoch, diese Verantwortungsbereiche bereits im Vorfeld klar
abzustecken. Die Berater konnen somit hauptsidchlich systemseitig unterstiitzen, wohingegen
die Abnahme der Konfiguration fiir die tdgliche Anwendung nur gemeinschaftlich mit dem
Kunden vorgenommen werden kann.

Die Akzeptanz von SAP Business ByDesign als SaaS-basierte Losung wéhrend dem
operativen Betrieb wird einheitlich von den Beratern und den Kunden als sehr gut
beschrieben. In der Regel profitieren die Anwender nach einer kurzen Einarbeitungsphase von
den intuitiv gestalteten Bedienelementen und den (teil-)automatisierten Prozessiibergéngen
und -abldufen innerhalb einer integrierten Gesamtlosung. In der Eingewohnungsphase werden
laut Beratern und Kunden allerdings 6fters Prozesse identifiziert, die unzureichend getestet
wurden. Dies fithrte in der Regel zu kleineren Nachbesserungsarbeiten in einer frithen
Produktivphase. Die Projektleiter auf Kundenseite betonten vor allem den groflen Mehrwert
aus Unternehmenssicht, da viele Vorgénge erstmals IT-gestiitzt abgebildet und durch das
unternechmensweite Reporting analysiert wurden. Von der geschaffenen Transparenz
profitierte im Speziellen das Management der jeweiligen Unternehmen, wodurch Potential
bestand, die allgemeine Unternehmensposition zu verbessern.
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6 Ergebnisformulierung

Anhand der durchgefiihrten Literaturstudien, die in Kapitel 3 und 4 beschrieben wurden, und
der Ergebnisse aus der explorativen Studie aus Kapitel 5 wird an dieser Stelle die
Ergebnisformulierung in dieser Arbeit vorgenommen. Die zu beantwortende dritte
Forschungsfrage lautet.

Welche Unterschiede ergeben sich bei den kritischen Erfolgsfaktoren auf Basis der
durchgefiihrten Studie und welche Empfehlungen lassen sich fiir die Gestaltung von SaaS-
basierten Einfiihrungsprojekten ableiten?

Zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage sollen zum einen die bereits in Kapitel 3
identifizierten kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) auf deren weitere Giiltigkeit iiberpriift
werden. D. h. es wird auf Basis der Ergebnisse aus den durchgefiihrten Expertenbefragungen
eine Gegeniiberstellung vorgenommen und veranschaulicht, ob die in der Literatur
diskutierten erfolgskritischen Faktoren fiir klassische ERP-Einflihrungsprojekte weiterhin
auch als relevant fiir SaaS-basierte ERP-Einflihrungsprojekte angesehen werden kénnen. Im
Rahmen dieser Priifung sollen auch veridnderte Auspragungen der kritischen Erfolgsfaktoren
dargestellt sowie deren verénderte Bedeutung diskutiert werden. Im Anschluss sollen dann
MafBnahmen zur Gestaltung von ERP-Einfiihrungsprojekten am Beispiel von SAP Business
ByDesign diskutiert werden. An dieser Stelle soll erwdhnt werden, dass die Arbeit keinen
Anspruch auf Vollstindigkeit erhebt. Das ableiten und postulieren von Maflnahmen bezicht
sich  auf die Erfahrungen der befragten Interviewteilnehmer und fokussiert
Einfiihrungsprojekte von SAP Business ByDesign. Eine Verallgemeinerbarkeit ldsst sich auf
Basis der durchgefiihrten Befragungen und der Betrachtung einer exemplarischen Ldsung
nicht ableiten.

6.1  Ausgangssituation und Anforderungen

Die in der Theorie beschriebene Ausgangssituation bei kleinen und mittelstindischen
Unternehmen hat sich in den durchgefiihrten Expertenbefragungen entsprechend bestitigen
lassen. Die zur Verfligung stehenden Ressourcen bei den von den Befragten thematisierten
Unternehmen sind meist, wie auch in der Literatur diskutiert, beschrinkt. Besonders die
Verfugbarkeit von (ausreichend) Personal wurde an dieser Stelle betont. D. h. die diinne
Personaldecke hatte meist direkte Auswirklungen auf den Projektverlauf der Einfiihrung. In
den angetroffenen Unternehmen, so berichten die Befragten, gab es meist nur ein bis zwei
Mitarbeiter pro Fachbereich, die fiir die Rolle des Anwendungsexperten (Key-User) im
Projekt in Frage kamen. Neben dem fachlichen Input, den die beteiligten
Anwendungsexperten flir die Einfiihrung der ERP-Losung beisteuern miissen, wurde
besonders die Entscheidungsautonomie wihrend der Aufgabenbearbeitung als erfolgskritisch
betrachtet. Um unnétige Abstimmungen und eine daraus resultierende Projektverzogerung zu
vermeiden, ist fiir die Beteiligten auf Kundenseite die Entscheidungsbefugnis in ihrem
jeweiligen Fachbereich (Doméne) erforderlich. Das meist fehlende Prozesswissen wurde
ebenfalls als charakterisierendes Merkmal bei Einfiihrungsprojekten in den angetroffenen
kleinen und mittelstindischen Unternehmen dargestellt. Fehlendem betriebswirtschaftlichen
Know-how und prozessualem Verstdndnis musste entsprechend entgegengewirkt werden, um
die benotigten Grundlagen fiir die Einfilhrung und Anwendung der ERP-Losung zu schaffen.
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Neben der ausreichenden Ressourcenfreistellung ist demnach auch die friihzeitige Einbindung
der Projektbeteiligten ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Implementierung. ERP-
Einfiihrungsprojekte bediirfen einer hohen internen Priorisierung im Unternehmen.
Entsprechende zeitliche Anpassungen und Aufgabenverteilungen miissen zwingend
durchgefiihrt werden, um die notwendige Unterstiitzung und Beteiligung am Projekt
realisieren zu konnen. Bereits vorhandene Projektverfahrungen bei allen Beteiligten wurden
als hilfreich und férdernd fiir den Projekterfolg erachtet.

Um das fiir die Einfiihrung notwendige Know-how zu schaffen und den Anwendungsexperten
die Moglichkeit zu geben, eigenstindig Aufgaben wihrend der Implementierung durchfiihren
zu konnen, bedarf es eines Wissenstransfers. Dieser wurde im Zuge der Vorbereitung aber
auch wihrend der Projektdurchfiihrung als besonders erfolgskritisch angesehen. Den
beteiligten Projektmitarbeitern miissen friithzeitig diese Fahigkeiten vermittelt werden. Da fiir
SAP Business ByDesign keine Priasenzschulungen angeboten werden, findet dies mit Hilfe
der zur Verfiigung gestellten Lernumgebung statt. Zwar nehmen die bereits thematisierten
Workshops wihrend der Einfiihrung eine wichtige Rolle in Bezug auf die Wissensvermittlung
ein, jedoch konnen hier nicht alle notwendigen Inhalte vermittelt werden. Somit bedarf es
einem hohen Eigenengagement auf Seiten der Anwendungsexperten, um sich das
entsprechende Wissen aneignen zu konnen. Dieses Self-Enablement nimmt eine zentrale
Rolle wihrend des Projektes ein. Aufgrund der Skalierbarkeit und der Kosteneftizienz fiir ein
SaaS-Angebot ist es nur schwer mdoglich, aus Anbietersicht Prisenzkurse anzubieten. Die
Projektbudgets ermoglichen dies meist nicht. Die Inhalte, welche iiber das Business Center
und die integrierte Lernumgebung bereitgestellt werden, sind It. den Befragten eine wichtige
Grundlage fiir das eigenstindige Arbeiten. Allerdings wurden auch hier
Verbesserungspotentiale identifiziert, die sowohl die Inhalte selbst aber auch den Zugriff
darauf betreffen. Einhergehend mit dem Self-Enablement beim Kunden bedarf es auch einer
gewissen Motivation dieser. Den Projektbeteiligten sollte die Moglichkeit und insbesondere
die Zeit gegeben werden, sich mit der Thematik auseinandersetzen zu konnen. D. h. eine
interne Priorisierung des Projektes, aber auch die Unterstiitzung durch die Geschaftsfihrung
wird hier als zwingend erforderlich erachtet. Die Unterstiitzung durch das Management stellt
demnach ebenfalls einen kritischen Erfolgsfaktor dar. Dariiber hinaus wurde die Beteiligung
der Geschiftsleitung im Projekt selbst, gerade bei kleinen und mittelstindischen
Unternehmen, als fordernd fiir den Projektverlauf erachtet. Es ist demnach nicht nur
ausreichend, die Unterstiitzung im Sinne von Ressourcenfreistellungen und dem Bekenntnis
zum Projekt zu haben, vielmehr sollte eine aktive Beteiligung wéhrend der Einfiihrung
vorhanden sein. Die Rolle des Projektleiters auf Seiten des Kundenteams wurde hier als
besonders passend dargestellt. Zum einen kann die Geschiftsleitung das umfassende
Unternehmenswissen (Prozesse, Strukturen etc.) in das Projekt einbringen, zum anderen ist
damit auch die Entscheidungskompetenz fiir notwendige Anderungen vorhanden.

Eine weitere, oft zitierte Problemstellung bei ERP-Einfiihrungsprojekten in klein- und
mittelstindischen Unternehmen, stellt die fehlende IT-Affinitdt bzw. fehlendes oder kaum
vorhandenes IT-Know-how dar. Diese Sichtweise muss jedoch anhand der vorliegenden
Ergebnisse aus den Expertenbefragungen differenziert betrachtet werden. Meist sind IT-
Féhigkeiten stark branchenabhédngig. Wihrend die Befragten insbesondere im Fertigungs- und
Handelssektor wenig IT-Kenntnisse angetroffen haben, weilen Dienstleistungs- und
Beratungsunternehmen im normalerweise eine gute IT-Expertise auf. Dariiber hinaus sink mit
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der Bereitstellung der Software als Service (Sofware-as-a-Serivce) die Notwendigkeit. Die
technikunabhéngige  Bereitstellung von  SaaS-basierten = Losungen  sowie  die
betriebswirtschaftlich und prozessorientierte Implementierung von SAP Business ByDesign
riickt das Prozessdenken in den Vordergrund. Nichtsdestotrotz kam es bei den thematisierten
Projekten, trotz einer geringen Anforderung an das IT-Know-how, teilweise zu
Verzogerungen, weil sich Mitarbeiter nicht in der Lage gefiihlt haben, komplexe
Aufgabenstellungen wahrend der Einfithrung zu bearbeiten. Der Umgang mit der Losung
selbst und die Befiirchtung, Fehler wihrend der Konfiguration machen zu kdnnen, wurden
hier als Punkte aufgefiihrt. Demnach ist es zwingend erforderlich, die Ausbildung der
beteiligten Anwendungsexperten zu fordern, um Beruhrungsangste mit der Ldsung zu
minimieren. Gerade vor dem Hintergrund der Annahme, dass SaaS-basierte Losungen
moglichst eigenstindig von den Kunden implementiert werden kdnnen, sollten eine moglichst
intuitive Handhabung und Bearbeitung der Aufgaben bereitgestellt werden. In Bezug auf SAP
Business ByDesign war besonders die Konfiguration des Systems, d. h. das Abbilden der
Unternehmensstrukturen und -abldufe in der Losung, sowie die durchzufiihrenden Migrations-
und Testaufgaben eine besondere Herausforderung fiir die Beteiligten auf Kundenseite. Im
spateren Projektverlauf, d. h. noch vor der Inbetriebnahme der Losung, sollten auch die
Endanwender involviert werden. Der Wissenstransfer von Anwendungsexperten hinzu den
Anwendern ist ebenfalls eine nicht zu vernachldssigende Aufgabe und spiegelt erncut die
erfolgskritische Rolle der Key-User wider. Nicht zuletzt sind die Anwendungsexperten nach
der Inbetriebnahme fiir die entsprechenden funktionalen Bereiche im System zustidndig und
dienen hier auch als Ist-Level-Support fiir die anderen Nutzer.Die internen und externen
Motivationsgriinde zur ERP-Einfiihrung halten sich in der betrachteten Literatur meist die
Waage (Parr/Shanks 2000a; Gortz/Hesseler 2007). Bei den von den Befragten begleiteten
Einfiihrungsprojekten lag der Schwerpunkt jedoch eindeutig auf den prozessbezogenen
internen Auslésern. Der Fokus liegt im Speziellen auf der Ablosung suboptimaler Prozesse
sowie verteilter Insellosungen. Als weitere Griinde fiir die Einfiihrung von SAP Business
ByDesign wurden insbesondere System- und Medienbriiche genannt, die anhand einer
integrierten Losung aufgelost werden sollten. Aus der geforderten Prozessoptimierung und
dem hohen Grad der Integration einer ganzheitlichen Ldsung erhoffte sich vor allem die
Geschiftsleitung der betrachteten KMU mehr Unternehmens- und Prozesstransparenz. Die
operative Kostenreduzierung auf Grund des geringeren Pflegeaufwands von nur einem IT-
System und dem geringeren administrativen Aufwand wurde von den befragten Experten nur
am Rande erwéhnt. Ebenso gaben weder Partneranforderungen (Stakeholder), noch der
Wettbewerbsdruck durch die Konkurrenz oder die Umsetzung rechtlicher Auflagen einen
nennenswerten Ausschlag Einfithrung von SAP Business ByDesign.

Betrachtet man die Griinde und Ausloser fiir die Auswahl und Einfiihrung einer SaaS-
basierten Enterprise Resource Planning Software, spielten vor allem die {iberschaubaren und
meist fixen Projektkosten eine wichtige Rolle fiir die Unternehmen. Gerade vor dem
Hintergrund, dass ERP-Projekte oftmals tiber dem eigentlichen im Vorfeld definieren Budget
liegen, wird dem Kunden hier eine gewissen Sicherheit gegeben. Allerdings sollten im
Vorfeld wichtige Punkte in Bezug auf die Datensicherheit und den Datenschutz thematisiert
werden. Zwar wurden diese Punkte als weniger kritisch von den Befragten betrachtet,
nichtsdestotrotz ist sollte von Seiten des Anbieters frithzeitig ein Vertrauen in die cloud-
basierte Losung geschaffen werden. Die Zertifizierungen, welche ein Anbieter vorweisen
kann, sowie das Renommee einer bekannten Firma wie der SAP SE wurden als forderlich fiir
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die Auswahl einer SaaS-basierten ERP-Losung erachtet. Dariiber hinaus sollte von Anfang an
ein frihzeitiges Erwartungsmanagement beim Kunden bzgl. der Anpassbarkeit einer
hochgradig standardisierten Losung, wie es bei SAP Business ByDesign der Fall ist,
durchgefiihrt werden. Dem Kunden muss bewusst sein, dass die Einfilhrung der ERP-Losung
starke organisationale und prozessuale Verdnderungen mit sich bringt. Es sollte demnach der
Wille vorhanden sein, mit den zur Verfligung gestellten Best Practices zu arbeiten und diese
im Unternehmen zu etablieren. Daraus resultiert insb. der Bedarf an ein Umdenken im
Unternehmen. Das Neugestalten von Geschaftsprozessen, um bspw. Verbesserungen bei
bedeutenden Kennzahlen, wie Kosten, Qualitdt, Service und Durchlaufzeiten zu erreichen
benotigt It. den Befragten ein strukturiertes Vorgehen. Gerade aus diesem Grund riickt das
Change Management sowie und die Geschéftsprozessoptimierung (im Gegensatz zum
Business Process Reengineering) in den Vordergrund der Einflihrung. Als vorteilhaft hat sich
hier das Prozesswissen auf Beraterseite bzw. ein umfangreiches Know-how (ber alle
Prozesse in der Losung erwiesen. Bei groeren ERP-Einfiihrungsprojekten und -16sungen ist
dies in der Regel nicht realisierbar, da die Komplexitit dies nicht zuldsst. Der Prozessfokus,
die standardisierten Best Practices und der Umfang von SAP Business ByDesign geben dem
Projektleiter jedoch die Moglichkeit einer ganzheitlichen Betrachtung. Als besonders wichtige
Féhigkeit auf Beraterseite wurde das Prozesswissen thematisiert. Die Féhigkeit zusammen mit
dem Kunden, eine Prozessanalyse- und Dokumentation vorzunehmen stellte sich insb.
wiahrend der Projektvorbereitung als erfolgskritisch heraus. Auch hier zeigt sich der
Verschiebung, weg von der IT, in die Richtung der prozessualen Denkweise. Wie bereits
erwéhnt, stand die Prozessberatung mehr im Vordergrund, als die systemnahe Konfiguration.
Diese Fahigkeit sollte jedoch nicht nur auf Beraterseite vorhanden sein, sondern auch im
Laufe des Projektes auf Kundenseite geschult und entwickelt werden, sofern diese noch nicht
vorhanden war. Dariiber hinaus sind die im Vorfeld stattfindende Prozessanalyse und das
Dokumentieren der Unternehmensabldufe fiir eine Anforderungserhebung hilfreich. Eine
Erhebung der Anforderungen wird oft nur unzureichend durchgefiihrt und fiihrt in der Regel
wihrend der Implementierung zu Veranderungen des funktionalen Umfangs der Losung. Als
Folge daraus ergibt sich meist eine verlingerte Projektlaufzeit und es miissen
Nachbesserungen in der Losung selbst vorgenommen werde. Als vorteilhaft fiir die
Einfiihrung hat sich auch das Branchenwissen der beteiligten Berater herausgestellt, wurde
jedoch nicht als kritischer Erfolgsfaktor fiir die Einflihrung erachtet. Jedoch konnten erfahrene
Berater ihr meist fundiertes Prozesswissen aus anderen Einfiihrungsprojekten nutzbringend
einsetzen und brachten bereits Vorkenntnisse tiber Branchenspezifika mit, was bei einer mehr
prozessorientierten Losung und Einfiihrung von Vorteil war.

Eine Flexibilitat bzw. Anpassbarkeit wird in der Literatur als wichtige Anforderungen an ein
ERP-System benannt birgt jedoch auch gewisse Risiken (Brehm et al. 2001). Die Flexibilitit
unterteilt sich einerseits in die Moglichkeit, die im ERP-System abgebildeten
Geschiéftsprozesse moglichst individuell anzupassen. Andererseits soll das System auch die
schnelle Umsetzung fachlicher Anpassungen im laufenden Betrieb ermdglichen, um die
Wachstumsstrategie technisch unterstiitzen und einer schnellen Marktdynamik standhalten zu
konnen. Ersteres, sprich die Anpassbarkeit der Prozesse von SAP Business ByDesign ist nur
bis zu einem gewissen Grad moglich. Die SaaS-Losung ist per Definition, aufgrund der stark
standardisierten Best Practices, welche nur einen geringen kundenindividuellen Spielraum fiir
Veranderungen lassen, nur bis zu einem gewissen Grad anpassbar. An dieser Stelle soll
zwischen der Konfiguration (Customizing), die hier im Fokus steht, und der
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Erweiterungsprogrammierung unterschieden werden. Selbstverstindlich bietet auch SAP
Business ByDesign Anpassungsmoglichkeiten wie z. B. das Verdndern der Datenstrukturen
oder die Moglichkeit, eigens programmierte Erweiterungen einzubinden, jedoch wurden im
Rahmen dieser Arbeit ausschlieflich die Anderungen mittels der Konfiguration betrachtet.
Die Kunden miissen die angebotenen Standardprozesse (bzw. deren Varianten) iibernehmen
und konnen lediglich die Unternehmensstruktur (Organisationsstruktur) sowie diverse
Variablen (z. B. Freigaben etc.) in den Prozessabldufen anpassen. Anders als erwartet werden
die Standardprozesse von den Kunden sehr gut akzeptiert und meist bewusst eingefiihrt. Die
Ubernahme der Best Practices war speziell gewiinscht, da sie von den langjihrigen
Erfahrungen der SAP profitieren wollten und die eigenen Prozessstrukturen meist veraltet,
kaum skalierbar und intransparent waren. Der lag laut den Befragten nicht nur auf der
integrierten IT-Abbildung aller Unternehmensprozesse, sondern vor allem auch auf der
Prozessoptimierung. Sollten jedoch Erweiterungsentwicklungen vorgenommen werden
miissen, ist ein Eco-System aus Partnern durchaus relevant. Die SAP fokussiert sich
ausschlieBlich auf die Kernanwendung und deren Weiterentwicklung. Branchenlosungen
werden dabei nicht fokussiert, kdnnen jedoch von Partnern entwickelt werden. Zudem bedarf
es bei der Erweiterungsprogrammierung eines entsprechenden Programmier-Know-hows, was
insbesondere bei den kleinen Unternehmen, die SAP Business ByDesign einsetzten, kaum
vorhanden ist. SAP Business ByDesign bietet hierfiir die Moglichkeit, mittels des sog.
Software Development Kits (SDK), Erweiterungen vornehmen zu konnen. Somit kdnnen
auch Anpassungen vorgenommen werden, um die Fihigkeiten der Losung zu erweitern.
Vorteilhaft hier ist die Verwendung von gangigen Programmiersprachen und
Entwicklungsumgebungen (hier: Microsoft Visual Studio), um auf eine breite Partnerbasis
zuriickgreifen zu konnen. Die Kunden profitieren zudem von der kontinuierlichen
Weiterentwicklung der Software bzw. der Prozesse und verringern dadurch weiterhin
laufende Kosten, was als groBBer Vorteil einer SaaS-Losung angesehen wird. In Bezug auf die
geringere Anpassbarkeit der Losung selbst riickt, wie bereits erwidhnt, das Change
Management in der Vordergrund. Allerdings muss an dieser Stelle auch erwdhnt werden, dass
die moglichen Vorteile als Resultat der implementierten ERP-Losung liberwiegen.

Eine schnelle und kostenglinstige Implementierung sind weitere Entscheidungskriterien bei
der Wahl eines ERP-Systems (Bernroider/Koch 2001). Dariiber hinaus spielt der Support
wihrend des laufenden Betriebs eine wichtige Rolle. Mithilfe der SAP Business ByDesign
Losung und dem darunterliegenden SaaS-Bereitstellungmodell kann dieser Anforderung
nachgekommen werden. Durch den direkten Einstieg in die Konfiguration des Systems, ohne
den Aufbau einer technischen Infrastruktur vornehmen zu miissen, sparen sich Kunden
sowohl die Kosten fiir die Hardware als auch die Zeit und den Aufwand fiir die Planung und
den Aufbau der Infrastruktur. Des Weiteren wird der Berateranteil am
Implementierungsprojekt durch die aktive Einbindung der Anwendungsexperten und die
Moglichkeit, der eigenstdndigen Konfiguration des Systems, so gering wie moglich gehalten.
Um die Beraterkosten, als einen der groBten Aufwandsposten in herkdmmlichen ERP-
Projekten, weiter zu reduzieren, wird die Unterstiitzung, soweit moglich, Remote
durchgefiihrt. Aus Anbietersicht lassen sind die Kostenstrukturen fiir SaaS-basierte Losungen
realisieren, indem sowohl Beratungs- als auch Support-Prozesse skalierbar und schlank
etabliert sind. Allerdings gibt es wéhrend der Implementierung Themen, die zwingend in
Vorort-Workshops durchgefiihrt werden sollten. Eine komplette Remote-Unterstiitzung als
Ergebnis der Befragungen kaum realisierbar. Die Workshops, als Bestandteil der SAP
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Business ByDesign Go-Live Methodology, nehmen demnach ebenfalls eine erfolgskritische
Rolle ein. Dariiber hinaus wurde bei SAP Business ByDesign der Support-Prozess teilweise
an den Kunden ausgelagert. Indem die Anwendungsexperten als 1st-Level-Support agieren
und fachliche sowie technische Anfragen beantworten konnen sollten, wird erneut deren
zentralen Bedeutung verdeutlicht. Die Kosten fiir den laufenden Support und fiir die fachliche
Weiterentwicklung sind bereits in dem monatlich zu entrichtenden Entgelt enthalten.
Software-as-a-Service ermoglicht somit den schnellen und kostengiinstigen Einsatz sowie den
reibungslosen Betrieb von ERP-Lsungen fiir kleine und mittelsténdische Unternehmen.

6.2 Implementierungsmethode

Die von SAP Business ByDesign verwendete Go-Live Methodology kann als Spezifizierung
der generischen Implementierungsphasen, Projektauftrag und -durchfiihrung (vgl. Abbildung
3-3) nach Markus/Tanis (2000) gesehen werden und orientiert sich an den klassischen
Projektphasen. Die durchzufiihrenden Aktivititen von der Projektvorbereitung bis hin zur
Inbetriebnahme (Go-Live) werden bei der SAP Business ByDesign Go-Live Methodology in
fiinf Phasen aufgeteilt. Beiden Vorgehensweisen sind dennoch vergleichbar. Beide Modelle
fokussieren primar die erfolgreiche Einflihrung und nicht den eigentlichen Geschéftsbeitrag
einer ERP-Losung. Des Weiteren arbeiten beide Modelle mit Meilensteinen zum jeweiligen
Phasenende. Diese dienen auch als notwendige Startbedingungen fiir nachgelagerte Phasen
bzw. Aktivititen. Die erreicht Qualitdt (z. B. das erfolgreiche abschlieBen der erforderlichen
Aktivitdten) in der jeweiligen Phase hat dabei starken Einfluss auf Gesamterfolg des Projekts.
Im Speziellen wurde jedoch die Kommunikation zwischen den an der Implementierung
beteiligten Personengruppen als erfolgskritisch angesehen.

Die von Markus und Tanis (2000) dargestellte dritte Projektphase (Stabilisierung) wahrend
einer ERP-Implementierung zihlt per Definition zu der Post-Implementierung und ist bei der
von SAP Business ByDesign verwendeten Go-Live Methodology nicht vorgesehen. Auch
wenn der Anspruch erhoben wird, nach dem Abschluss der Implementierungsphasen ein
vollkommen funktionsfdhiges ERP-System zu iibergeben, sind It. der befragten Experten in
den meisten Féllen noch Nachbesserungsarbeiten im Anschluss der initialen Inbetriebnahme
notwendig. Diese Problematik wurde bereits weiter oben aufgefiihrt und ist in der Regel auf
eine unzureichende Anforderungserhebung wihrend der Projektvorbereitung zuriickzufiihren.
Dariiber hinaus ist das auf die, in der Regel verwendete und vorgeschlagene, 80:20-
Implementierungsphilosophie zuriickzufiihren. Mit dieser werden zwar die wichtigsten
Kernprozesse und -daten zur initialen Inbetriebnahme bereitgestellt, jedoch besteht im
Nachgang noch. Als Ergebnis der Befragungen wurde diese Strategie jedoch als vorteilhaft
angesehen. Zum einen kann ein Produktivstart schnell realisiert werden, zum anderen wurde
festgestellt, dass kleine Anderungsprojekte (incl. Anpassungen am funktionalen Umfang) fiir
den Kunden in der Regel leichter zu realisieren waren. Dariiber hinaus hatten die beteiligten
Projektmitarbeiter bereits Erfahrungen sammeln konnen und konnten diese dann
erfolgsbringend in den darauf folgenden Anderungsprojekten einbringen.

Dartiber hinaus wiirde eine Testphase, die sdmtliche Geschéftsvorfille abbildet, vom
zeitlichen Aufwand in keinem Verhiltnis zum Erfolg des Projektes stehen. Die Experten
waren sich einige, dass selbst bei verldngerten Testphasen nicht alle Konfigurationsmangel
identifiziert werden konnen. Aus diesem Grund wird empfohlen, einen frihzeitigen
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Produktivbetrieb herbeizufiihren. Somit wird das Unternechmen in die Lage versetzt, deren
Kernprozesse mit wenigen, aber qualitativ hochwertigen (meist realen) Daten zu testen.
Demnach sollte der Fokus auf einem frithen Produktivbetrieb liegen, um bereits kurz nach
Go-Live die Problemfille identifizieren zu konnen. Je nachdem wo SAP Business ByDesign
eingefithrt wird, konnen auch wahlweise andere Strategien verwendet werden. Die
anfingliche Implementierung mit Starter-Paketen entspricht einer anndhrend identischen
Vorgehensweise und wurde ebenfalls als sinnvoll erachtet. Gerade den Starter-Paketen wird
als groBes Potential fiir eine schnelle und einfache Implementierung zugemessen. Allerdings
sind diese nicht mit einer voll integrativen ERP-Losung zu vergleichen sondern beschrinken
sich nur auf Teilfunktionalititen bzw. ausgewihlte Fachbereiche. Das CRM Starter-Paket ist
im Angebot des SAP Business ByDesign Portfolios besonders dafiir geeignet, da die
abgebildeten Geschéftsszenarien, wie etwa die Kundendatenverwaltung, isoliert von anderen
Funktionsbereichen umgesetzt werden konnen. Allerdings ist diese modulare Betrachtung und
Einfiihrung nicht mit der Einflihrung eines integrativen ERP-Systems zu vergleichen, da sich
grundsitzlich nur der Funktionsumfang verkleinert hat und damit die Komplexitét reduziert
wurde. Aus diesem Grund stand die Nutzung der Starter-Pakete auch nicht im Fokus dieser
Untersuchung. Es gilt hier, die Herausforderungen und kritischen Faktoren einer integrativen,
funktionsbereichsiibergreifenden Losung zu betrachten.

Der allgemein verfolgte Implementierungsansatz von SAP Business ByDesign Einfiihrungen
sieht vor, dass sdmtliche funktionalen Bereiche (FIN, CRM, etc.), sofern diese ausgewihlt
wurden, simultan zu konfigurieren. Ziel ist es, das System mdoglichst in einem Schritt in
Betrieb zu nehmen. Als Griinde wurden die hohe Integritdt und die daraus resultierenden
Abhingigkeiten der unterschiedlichen Fachbereiche in einer prozessorientierten ERP-LOsung
genannt. Eine losgeldste Betrachtung von einzelnen Fachbereichen (oftmals auch Module
genannt) ist demnach nur schwer zu realisieren, da die Geschéftsszenarien in der Regel
tibergreifend implementiert werden. D. h. einzelne Funktionsbereiche konnen bei End-to-End-
Prozessen nicht losgeldst voneinander betrachtet werden. Dies ist zwar bei klassischen ERP-
System nicht anders, jedoch verstiarken die prozessorientierte Einflhrung und der Fokus auf
die Geschaftsszenarien eine ganzheitliche Betrachtung der Implementierung, weg von einer
modularen Denkweise.Als Vorteil dieser Vorgehensweise wird der Kundenanforderung einer
kurzen Implementierungszeit und somit schnellen Nutzenrealisierung einer voll integrierten
Losung nachgekommen. Die simultane Konfiguration erfordert jedoch ein hohes Maf} an
Prozessverstandnis und integrativem Denken. Da meist mehrere Anwendungsexperten,
gemeinsam mit dem Beraterteam, in dem Einfiihrungsprojekt arbeiten ist eine offene und
effiziente Kommunikation erfolgskritisch fiir den Erfolg der Einfiihrung. Unterstiitzt von
regelmifBigen Status- und Abstimmungstreffen helfen auch die bereits erwdhnten Ad-hoc-
Abstimmungen, um offene Themen und Problemstellungen zu erldutern. Somit wird der
Gesamterfolg des Projektes nicht vernachldssigt und  hilft allen Beteiligten,
fachbereichsiibergreifend zu denken.

Die Migration der Daten aus den Altsystemen in SAP Business ByDesign ist ein hochgradig
komplexer und erfolgskritischer Schritt und eine phaseniibergreifende Aufgabe in der Go-
Live Methodology. Dabei ist ein hoher manueller Aufwand zu bewiltigen. Es werden jedoch
auch  Excel-Templates zur semi-automatischen Migration angeboten. In den
Expertenbefragungen wurden die Vorteile bzw. die Potentiale einer manuellen
Datenmigration aufgezeigt. Bei liberschaubaren Datenmengen rechnet sich der Aufwand einer
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technischen Migration nicht. Zudem konnen die Nutzer bereits mit der SAP Business
ByDesign Losung arbeiten und erlernen somit auch die Umgang mit der Software selbst. Fiir
groflere Datenmengen wird die technische Datenmigration mit Hilfe der zur Verfiigung
gestellten Migrationstemplates jedoch sehr empfohlen. Ein Vorteil der Templates besteht
auch in Threr Wiederverwendbarkeit Uber die Implementierungsphasen hinweg. Beim
Wechsel von einem initialen Implementierungssystem hin zu dem Produktivsystem kommt es
zu einem technischen Systemwechsel bei SAP Business ByDesign. Dieser Wechsel bedarf der
erneuten Datenmigration, da die Daten vom Test- oder Implementierungssystem nicht in das
Produktivsystem libernommen bzw. iiberfiihrt werden. Hier erspart sich das Unternechmen viel
manuellen Aufwand, sofern mit den Migrationstemplates gearbeitet wurde. Das manuelle
Pflegen der Daten in die Migrationstemplates stellt jedoch zugleich eine haufige Fehlerquelle
dar. Die Validierung der Daten stellt demnach eine kritische Herausforderung und Aktivitét
wihrend der Einfithrung dar. Es fehlen bislang die Moglichkeiten, eine automatisierte
Dateniibertragung in SAP Business ByDesign zu realisieren. Das Angebot von Schnittstellen,
um die Migration der Daten zu erleichtern, stellt eine Anforderung an die zukiinftige
Entwicklung der Losung dar und wurde von den Experten als dul3erst relevant erachtet.

Die bereits erwdhnte SAP Business ByDesign Go-Live Methodology stellt den Ablaufplan
bestchend aus mehreren Projektphasen, Workshops, Unterstlitzungswerkzeugen
(Accelerators), Akzepttanz-Kontrollpunkten, Informationsfliissen und Projektaufgaben dar.
Diese Bestandteile sollen dem Kunden helfen, die Implementierung zu operationalisieren und
zu vereinfachen (Konstantinidis et al. 2012). Wiahrend den einzelnen Projektphasen
verwenden die Beteiligten zahlreiche, von der SAP bereitgestellte, Werkzeuge zur
Unterstiitzung und Durchfiihrung der Aufgaben. Diese Tools unterstiitzen sowohl
Projektmanagementtétigkeiten, d. h. die Planung und Durchfiihrung der einzelnen Phasen,
aber auch einzelne Tétigkeiten, wie z. B. die Datenmigration oder das Testen des Systems.
Diese sog. Accelerators (z. B. Test Plan Accelerator, Communication Plan Accelerator,
Cutover Schedule Accelerator etc.) wurden von den Befragten als sehr hilfreich fiir die
Durchfiihrung der Projektaufgaben erachtet. Um dem Kunden die Moglichkeit zu geben,
eigenstindige Planungen und Implementierungsaufgaben durchfiihren zu koénnen, sind
unterstlitzende  Hilfsmittel unabdingbar. Die sollten sdmtliche Planungs- und
Durchfiihrungsaufgaben abdecken und dem Kunden eine Anleitung bzw. Fihrung Uber
samtliche Projektphasen hinweg geben. Die Methodik im System, mit entsprechenden
Meilensteinen, Erlduterungen, Hinweisen auf bendtigte Unterstiitzungswerkzeuge ist als sehr
hilfreich anzusehen. Die Kunden haben in der Regel keine Erfahrungen in der
Implementierung eines ERP-System (oder dhnlichen IT-Projekten) und profitieren von dem
der Unterstiitzung, die ihnen in Form der Tools oder der Lernumgebung zur Verfligung
gestellt wird. Diese Unterstiitzungswerkzeuge sollten jedoch intuitiv handhabbar sein und
eine nicht allzu hohe Komplexitit aufweisen. Im Rahmen der Befragung wurden insb. die
Vielzahl an benoétigten Tools und die verteilte Bereitstellung (iiber das Hilfe-Portal, das
System selbst etc.) beméngelt. Eine komplette Integration sédmtlicher Hilfestellungen und
bendtigter Werkzeuge zur Aufgabenbewiltigung im System selbst wiirde eine Erleichterung
darstellen.



Ergebnisformulierung 190

6.3  Bewertung der kritischen Erfolgsfaktoren

Die bereits in Abschnitt 3.7 thematisierten kritischen Erfolgsfaktoren fiir Einfithrungsprojekte
bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen sollen im Folgenden nun mit den gewonnen
Erkenntnissen aus den durchgefiihrten Studien zusammenfassend dargestellt werden (vgl.

Tabelle 6-1).

KEF

Bewertung

Top Management Unterstiitzung

Die Unterstiitzung des Einfiihrungsprojektes durch die Geschéftsfithrung ist
ein zentraler kritischer Faktor fiir den Projekterfolg. Einerseits muss eine klare
Priorisierung des Projekts vorgenommen werden, andererseits bedarf es der
Unterstiitzung  durch  das  Management in Bezug auf die
Ressourcenfreistellung und die Motivation der Mitarbeiter. Diese genannten
unterstiitzenden MaBnahmen haben auch weiterhin Relevanz fiir die
erfolgreiche Einfiihrung.

Neben der genannten Unterstiitzung bzw. der Bekenntnis (Commitment) zum
Projekt wurde eine aktive Beteiligung als erfolgskritisch angesehen. Die
Geschiftsleitung verfiigt in der Regel tliber ein umfassendes Unternehmen-
und Prozesswissen. Dies ist von Noten, um die Vision einer integrierten
Gesamtlosung umsetzen zu konnen. Die Geschiftsfithrung sollte die Rolle des
Projektleiters auf Kundenseite einnechmen um, Konflikte zu 16sen, zeitnahe
Entscheidungen treffen zu konnen und einen fachbereichsiibergreifenden
Einfluss zu nehmen.

Phaseniibergreifende Faktoren

Projektmanagement

Das Projektmanagement als fester Bestandteil der Einfiihrung ist unabdingbar.
Ressourcen miissen allokiert, Projektpldne aufgestellt und Projektfortschritte
kontrolliert werden. Die Projektmanagementtitigkeiten haben weiterhin ihre
Relevanz und konnen unabhingig von der Losung betrachtet werden.

Die SAP Business ByDesign Go-Live Methodology unterstiitzt bei den
Einfilhrungsprojekten das Projektmanagement und stellt notwendige
unterstiitzende Werkzeuge zur Verfiigung. Der Umgang mit Meilensteinen
und die Einhaltung von Richtlinien wirken sich auch hier kritisch auf den
Projekterfolg aus. Projektmanagementerfahrungen bei Kunden und
branchenwissen auf Seiten der Berater ist fiir den Projekterfolg forderlich.
Das direkte Abbilden von Projektmanagementfunktionalititen in der Losung
selbst, zur Unterstiitzung der Implementierungsaufgaben kann als
erfolgskritisch erachtet werden und erleichtert den Umgang mit der Software
sowie das Implementierungsvorhaben. Dariiber hinaus kann die Projektleitung
den Projektfortschritt kontrollieren.

Kontinuierliche
Leistungsmessung

Die stetige Fortschrittskontrolle und Zielerreichung ist eng mit dem
Projektmanagement verkniipft. Wéhrend der allgemeine Projektfortschritt in
SAP Business ByDesign visuell dargestellt werden kann, sieht die Go-Live
Methodology keine Zielkontrolle vor. Nur in wenigen der thematisieren
Projekten wurden vom Kunden messbare Ziele definiert. Grundsitzlich wurde
die Kontrolle als sinnvoll erachtet, jedoch waren die Auswirkungen dieses
Faktors auf den Projekterfolg in der Praxis sehr beschrénkt.
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Change
Management

Das Change Management fallt in den Verantwortungsbereich des Kunden und
stellt eine erfolgskritische Tatigkeit wahrend des gesamten Projektes dar.
Dariiber hinaus ist auch die Produktakzeptanz davon abhingig. Aufgrund der
stark standardisierten Prozesse der vorliegenden SaaS-Losung und der
geringfiigigen Anpassbarkeit, im Sinne der Konfiguration, riickt das Change
Management in den Vordergrund.

Trainings und
Schulungen

Die Ausbildung fiir die Nutzung des Systems, aber auch als Grundlage fiir die
Implementierung, stellt eine kritische Kernaktivitdit dar. Neben den
Workshops ist hier besonders das Self-Enablement als erfolgskritisch zu
betrachten. Damit Kunden aktiv an dem Projekt konnen und eigenstindige
Anpassungen vornehmen kdnnen bedarf es guter Lernmaterialien und einem
hohen Eigenengagement auf Kundenseite. Die Anwendungsexperten sind
zudem fiir den Wissenstransfer zu den Endanwendern verantwortlich.

Effiziente Kommunikation

Effiziente Kommunikationsstrukturen wurden auch in den Praxisprojekten als
essentiell fiir den Projekterfolg aufgefiihrt. Allen voran wurden die
wochentlichen Statusmeetings zwischen den Projektleitern auf Kunden- und
Beraterseite als erfolgskritisch erachtet, um den Projektfortschritt zu
kontrollieren und Aufgabenpakete zu besprechen. Zudem sollten zwischen
den fachlichen Ansprechpartnern beider Seiten je nach Projektphase Ad-hoc-
Abstimmungen stattfinden. Als sehr forderlich fiir den Erfolg hat sich unter
anderem auch eine Offene-Punkte-Liste dargestellt, in der Fragen, Vorfille
oder Probleme gesammelt und in den wdchentlichen Treffen abgehandelt
wurden.

Strategisches Level

Geschaftsvision

Die Geschéftsvision gilt auch in den thematisierten Einfilhrungen als
Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Projektverlauf. Die Formulierung
strategischer Ziele hilft bei der Adressierung interner Interessenskonflikte und
liefert dariiber hinaus qualitative ErfolgsgroBen. Bei den thematisierten
Einfiihrungen wurden meist nur interne Griinde und Ziele fiir die Einfiihrung
genannt. Gerade die Prozessoptimierung stand hier im Vordergrund. Aber
auch eine umfassende Prozesstransparenz sowie die Verbesserung der
Wettbewerbsposition auf der Basis von skalierbaren Prozessen bzw. die
Prozesseffizienz waren von Relevanz.

Implementierungsstrategie

Mit der Einfiihrung von einer SaaS-basierten ERP-Losung, hier am
exemplarischen Beispiel mit SAP Business ByDesign, muss der Kunde die
Best Practices aus dem System iibernehmen und kann nur geringfiigige
Anderungen daran vornehmen. Dies deckt sich mit der in der Literatur
empfohlenen Strategie einer Vanilla-Implementierung. Dies vereinfacht und
verkiirzt in der Regel die Projektlaufzeit, erleichtert die Wartbarkeit, hat
jedoch oft starke organisationale und prozessuale Verdnderungen im
Unternehmen zur Folge.
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Taktisches Level

ERP-Anbieter

Nach der Literatur haben Unternehmen, deren Strukturen besser zu einer
bestimmten ERP-Ldsung passen, hohere Chancen das System erfolgreich
einzufithren. Bei einer hochgradig standardisierten Losung sollte dem
Unternehmen jedoch bewusst sein, welche Anpassungsmoglichkeiten
existieren und ob das Unternehmen mit den zur Verfiigung gestellten Best
Practices arbeiten kann und auch den Willen hat, diese zu verwenden. Der
Faktor riickt durchaus in den Vordergrund, da im Vorfeld klar sein muss, dass
ggf. groBere organisationale Wandel anstehen werden
(Erwartungsmanagement beim Kunden). Als relevante Entscheidungskriterien
stellten sich auch das Vertrauen in den Anbieter (insb. bei SaaS) sowie in die
Losung und deren Funktionalitdt heraus. Bei Software-as-a-Service wurde
auch das Vertrauen, einen laufenden Betrieb und Support zu gewéhrleisten als
erfolgskritisch erachtet.

Implementierungsansatz

Widhrend in der Literatur keine eindeutige Empfehlung eines
Implementierungsansatzes gegeben wird, basieren die Einfithrung von SAP
Business ByDesign in der Regel auf einem Big-Bag-Ansatz. Trotz der
einmalig komplexen Realisierung iiberwiegen die Vorteile einer schnellen
Implementierung und frithen Nutzenrealisierung. Ein phasenweiser Ansatz,
mit der FEinfiihrung von Kernfunktionalititen zu Beginn und einer
anschlieBenden funktionalen Erweiterung anhand von Anderungsprojekten,
zeigte sich jedoch auch als ideale Vorgehensweise fiir die Einfiihrung.

Teamzusammensetzung und -

kompetenz

Die Zusammensetzung des Projektteams auf Kundenseite wurde als kritisch
fiir den Erfolg bewertet. Hier riickt insb. die Tatsache in den Vordergrund,
dass die Projektmitarbeiter der Kunden aktiv an der Implementierung beteiligt
sind und die Konfiguration mdoglichst eigenstindig durchfiihren sollen. Die
Anwendungsexperten stellen hier einen erfolgskritischen Faktor dar. Das
Prozesswissen und die Entscheidungskompetenz der Anwendungsexperten
spiegeln hier wichtige Faktoren wider. Auf Beraterseite wurde insb. bei den
Projektmanagern ein allumfassendes Prozess- und Losungswissen sowie das
Branchen-Know-how als  forderlich  dargestellt. FEine umfassende
Lernumgebung ist erforderlich, um den Kompetenzaufbau zu fordern. Das
Self-Enablement bei den Projektbeteiligten auf Kundenseite stellt einen
erfolgskritischen Faktor flir die Implementierung dar.

Operatives Level

Business Prozess Reengineering

(BPR)

Das Business Process Reengineering (BPR) stellt 1t. Definition ein Umdenken
sowie weitreichendes Neugestalten von Unternehmensprozessen dar, um
Verbesserungen bei wichtigen Kennzahlen (z.B. Kosten, Qualitit,
Durchlaufzeit etc.) zu erreichen (Hammer/Champy 2003). Im Gegensatz
hierzu findet bei der Geschéftsprozessoptimierung nur eine effizientere
Gestaltung von Geschiftsprozessen statt. Ein grundlegendes Uberdenken des
Unternehmens und seiner Geschiftsprozesse ist bei der Optimierung von
Unternehmensprozessen nicht vorgesehen. Bei der Einfithrung von SAP
Business ByDesign steht die Geschiftsprozessoptimierung im Vordergrund.
Ziel ist es, auf Basis der Best Practices, skalierbare, I'T-gestiitzte Prozesse im
Unternehmen zu etablieren. Dabei werden die Standardprozesse von der
Losung vorgegeben und das Unternehmen sollte Willens sein, diese auch zu
verwenden, ohne groBere Anderungen daran vorzunehmen.
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Die Systemkonfiguration in Business ByDesign umfasst mehrere Phasen
innerhalb der Go-Live Methodology. Zu Beginn wird der funktionale Umfang
festgelegt und anschlieBend werden die eigentlichen Einstellungen und
MafBnahmen wie z. B. die Datenmigration durchgefiihrt. Die Anpassung von
SAP Business ByDesign, im Sinne der Konfiguration, findet dabei
grofBtenteils in der Phase des Fine-Tunings statt. Wéhrend das IT-Know-how
bei einer SaaS-Losung in den Hintergrund riickt, nimmt insb. das prozessuale
Wissen bei den Projektbeteiligten eine erfolgskritische Rolle ein. Da die
Mitarbeiter selbst die Konfiguration des Systems vornehmen, ist eine intuitive
Handhabung sowie das zur Verfiigung stellen von unterstiitzenden Tools
(Planungs- und Durchfiihrungswerkzeuge) als erfolgskritisch bei eine SaaS-
Losung zu erachten. Mit Hilfe dieser Tools und der integrierten
Lernumgebung haben die Kunden die Moglichkeit, eigenstindig die
Konfiguration durchzufiihren.

Systemkonfiguration

Die eigentliche Inbetriebnahme der Losung wurde in den Befragungen nicht
als erfolgskritisch erachtet. Vielmehr liegt der Fokus auf den vorbereitenden
MafBnahmen. Hierzu zéhlt insb. das Testen (besonders die Integrationstests)
der Systemkonfiguration, das auch in der Go-Live Methodology von SAP
Business ByDesign eine bedeutende Rolle einnimmt. Sémtliche
Geschéftsvorfille sollten dabei unter Verwendung von wenigen, aber
qualitativ hochwertigen Daten getestet werden.

Finale Vorbereitung und
Inbetriebnahme

Tabelle 6-1: Bewertung der Erfolgsfaktoren
Quelle: Eigene Darstellung

Im folgenden Abschnitt werden noch kurz die Besonderheiten in Bezug auf die
Prozessorientierung der ERP-Implementierung von SAP Business ByDesign als
exemplarische Losung fiir ein SaaS-basiertes ERP-System dargestellt.

6.4  SAP Business ByDesign Spezifika

Die Einflihrung der untersuchten Losung SAP Business ByDesign bewegt sich im Vergleich
zu herkémmlichen ERP-Implementierungen weniger auf einem sozio-technischen als auf
einem Sozio-betriebswirtschaftlichen Level. Die Griinde hierfiir liegen vor allem an dem
Betriebsmodell Software-as-a-Service und den produktspezifischen Eigenschaften von SAP
Business ByDesign. Das Konzept Software-as-a-Service ermdglicht die Entkopplung der
technischen Infrastruktur des ERP-Systems von dessen Nutzung. Der Anbieter verantwortet
die Verfiigbarkeit, den Betrieb, die Wartung sowie die Weiterentwicklung von Hard- und
Software. Losgeldst von der Technik kann der Kunde die ERP-Software als Dienstleistung
konsumieren. Aus Kundenperspektive erleichtert und beschleunigt dies die
Einfiihrungsprojekte, da normalerweise anfallende Aufwinde fiir die Planung und den Aufbau
einer addquaten Infrastruktur entfallen.

Neben der Technikunabhingigkeit trdgt das verhdltnisméBig geringe Nutzungsentgelt von
SaaS-Losungen zu deren Attraktivitit insb. bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
bei. Aber auch die Kosten fiir ein Einfithrungsprojekt sind im Verhédltnis zu anderen
betrachteten ERP-Losungen verhdltnisméBig gering. Dies ist u. a. auf die Verwendung von
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Standardprozessen zuriickzufiihren, da lange Konfigurationszeiten durch Berater entfallen und
der Kunde selbst stark in die Anpassung der Losung eingebunden ist. Gerade die teuren
Beratungsleistungen zur umfassenden Individualisierung eines ERP-Systems wurden bei
klassischen ERP-Einfiihrungsprojekte als Kostentreiber gesehen.

Die Verwendung der angebotenen Standardprozesse (Best Practices) von SAP Business
ByDesign legt jedoch auch die Strategie der Einfiihrung fest, indem der Kunde die
abgebildeten Prozessabldufe libernimmt. Tiefgreifende Anpassungen sind einerseits nicht
moglich oder nur tiber Erweiterungsprogrammierungen realisierbar, diese zdhlen jedoch per
Definition nicht zur Konfiguration eines ERP-Systems und wurden im Rahmen dieser Arbeit
nicht im Detail betrachtet. Trotz der fehlenden Moglichkeit, kundenindividuelle Prozesse
abzubilden, liberwiegen speziell bei Unternehmen ohne vorherige ERP-L6osung die Vorteile
der Standardprozesse. Die Unternehmen betrieben laut den Befragten oftmals veraltete,
intransparente und wenig skalierbare Prozesse, da sich die Prozesslandschaft in jlingster Zeit
nicht mit dem Unternehmenswachstum weiterentwickelte oder bislang kein Prozessdenken
gelebt wurde. Die Motivation der Einfithrung reflektiert in erster Linie das Bediirfnis, die
internen Geschéftsprozesse zu optimieren. Das Erzielen einer Kostenreduktion wurde nur am
Rande erwdhnt. Zudem profitierten die Unternehmen von der langjéhrigen Erfahrung des
Anbieters bzw. von dessen Prozess-Know-how (im Detail von den zur Verfligung gestellten
Best Practices). Auch eine stetige Weiterentwicklung der Software (als Service) und der
Prozesse selbst wird von den Kunden als vorteilhaft empfunden. Die Losung SAP Business
ByDesign, mit ihrem vergleichbar groflen funktionalem Umfang im SaaS-ERP Umfeld,
gewihrleistet eine hohen Integrationsgrad.Neben den Vorteilen der Standardprozesse tragen
auch spezielle Produkteigenschaften von SAP Business ByDesign zur einfachen und
schnellen Implementierung bei. Die Vorgaben der Go-Live Methodology und die teilweise
vorhandene Integration des Projektplans der Losung selbst erleichtert das Projektmanagement
wihrend der Einfilhrung. Sowohl detaillierte Aufgabenlisten und deren Beschreibungen als
auch eine visuelle Fortschrittskontrolle fiir die vordefinierten Projektphasen stehen den
Kunden unterstiitzen zur Verfiigung.

Geringe Projektkosten und Projektlaufzeiten lassen sich insb. auf die aktive Beteiligung der
Kunden an der Implementierung selbst zuriickfithren. Die Rolle des Anwendungsexperten
erfordert demnach ein ausgepriagtes Prozessverstindnis und die Entscheidungsbefugnis im
jeweiligen Fachbereich, verlangt jedoch keine weiteren Fachkenntnisse. Geméall diesem
Anforderungsprofil an die Projektbeteiligten auf Kundenseite konnen Mitarbeiter ohne
spezielles IT-Know-how an den Implementierungsprojekten teilnehmen. Dies ist vor allem
auch auf geringen Anpassungsmoglichkeiten der Standardprozesse und eine intuitive
Handhabung der Losung selbst zuriickzufiihren. Diese Eigenschaften verdeutlichen die
geringe Relevanz von IT-Kenntnissen in der SAP Business ByDesign Einfiihrung und riicken
das Prozessdenken sowie den fachlichen Input in den Vordergrund. Allerdings stellt das Self-
Enablement, als wichtigster Bestandteil im Prozess der Wissensvermittlung an die
Anwendungsexperten, unter Verwendung der integrierten Lernumgebung, eine
erfolgskritische Voraussetzung fiir die Einfiihrung dar.
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6.5

Resultierende Handlungsempfehlungen

Auf Basis der Expertenbefragungen und den oben aufgefiihrten Ergebnissen werden
Handlungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung der Einfiihrungsmethodik abgeleitet. Die
formulierten Handlungsempfehlungen basieren auf bewidhrten Vorgehensweisen und
Erfahrungen der Experten, sind jedoch nicht explizit in der Go-Live Methodology enthalten.

Teamkonstellation

Das Projektteam auf Seiten des Kunden sollte aus Anwendungsexperten bestehen,
die iiber ein ausgeprigtes Wissen iiber die Unternehmensablduft (Prozesse)
verfiigen, jedoch auch Entscheidungskompetenzen in ihrem jeweiligen Fachbereich
haben.

Die aktive Beteiligung der Geschéftsleitung im Projekt (z. B. als Projektleiter auf
Kundenseite). Somit wird eine ganzheitliche Perspektive und die noétige
Entscheidungskompetenz in der Projekt eingebracht.

Den involvierten Mitarbeitern auf Kundenseite sollte ausreichend Zeit flir die
Bearbeitung der Projektaufgaben eingerdumt werden. Dieser zusétzliche Aufwand
sollte nicht mit Hilfe von Uberstunden kompensiert werden, sondern operative
Tatigkeiten sollten reduziert werden.

Projekt

vorbereitung

4

Mitarbeiter (Anwendungsexperten) mit ausgepragtem Prozesswissen sollten bereits
in der Phase der Anforderungserhebung, wihrend der Vorvertragsphase, in der
Projekt involviert werden.

Friihzeitige Identifikation von Mitarbeitern auf Kundenseite mit Wissen iiber interne
Unternehmensabldufe und prozessualem Versténdnis.

Um einen nachtriaglichen Abstimmungsaufwand zwischen Kunde und Beraterteam
zu vermeiden, sollte eine detaillierte Ubergabe (Informationen zum
Funktionsumfang etc.) von SAP Vertrieb an die durchfiihrenden Berater stattfinden.

Die Einfithrung eines ERP-Systems stellt ein komplexes Projekt dar. Vor diesem
Hintergrund sollte ein entsprechendes Bewusstsein auf Kundenseite geschafft
werden, insbesondere was die Beteiligung und die Aufgabenverteilung auf
Kundenseite angeht.

Die Analyse und Dokumentation der Geschiftsprozesse soll im Vorfeld der
eigentlichen Einfiihrung stattfinden. Dies erleichtert die Auswahl der
Geschiftsszenarien in SAP Business ByDesign und erleichtert die Kommunikation
zwischen Berater- und Kundenteam.

Um ein einheitliches Verstindnis und eine Grundlage fiir die Messung des
Projekterfolges zu schaffen sollten messbare Kennzahlen (KPI) aus den
Projektzielen abgeleitet und definiert werden.

10

Zielkonflikte zwischen einzelnen Fachbereichen sollten friihzeitig identifiziert und
in Teambesprechungen thematisiert werden, um Projektverzogerungen zu
vermeiden. Die Sensibilisierung sdmtlicher Beteiligter hinsichtlich dem
libergeordneten Ziel, ndmlich einer integrierten ERP-Einfithrung, ist hier
maligebend.

11

Zur Schlichtung interner Konflikte sollte friihzeitig das offene Gesprach gefiihrt
werden.

12

Vorbereitende MaBnahmen flir die Datenmigration sollten friihzeitig begonnen
werden. Dabei sollten sich der Kunde bereits konkrete Gedanken iiber die bendtigten
Daten, Altsysteme, Datenqualitdt und Konsolidierung machen.
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13

Insbesondere die Anwendungsexperten sollten sich flihrzeitig mit der Lésung, deren
Moglichkeiten und dem Implementierungsvorgehen vertraut machen.

14

Die Anwendungsexperten sollten sich frithzeitig und intensiv mit der Lernumgebung
vertraut machen, um ausreichendes Wissen {iiber die Losung und deren
Implementierung zu haben.

15

Das Self-Enablement stellt eine zentrale vorbereitende Aufgabe wihrend der
Projektvorbereitung dar. Anwendungsexperten sollte ausreichend Zeit zur
Verfiigung stehen, um dies auch durchfiihren zu kdnnen.

Implementierung

16

Nutzer, insbesondere Anwendungsexperten, sollten frithzeitig an das System und die
Oberfldache herangefiihrt werden. Z. B. konnte die Datenmigration einiger, sensibler
Daten manuell durchgefiihrt werden, um Anwendungsexperten die Nutzung der
Ldsung nahe zu bringen.

17

Die Migrationstemplates zur Datenmigration und zum Datenupdate sollten identisch
zu den Eingabemasken im System aufgebaut sein.

18

Einzelne, hochqualitative Testdaten sollten fiihrzeitig in das System eingespielt
werden.

19

Die ersten Testzyklen sollten bereits frithzeitig, mit wenigen aber hochqualitativen
Testdaten gestartet werden. Dabei sollten alle relevanten Kerngeschéftsprozesse des
Unternehmens abgedeckt werden.

20

Die Einfiihrung sollte der 80:20-Implementierungsphilosophie folgen. Die
Kerngeschiftsprozesse sollten schnellstmoglich konfiguriert, mit Daten getestet und
anschlieBend produktiv geschalten werden. Das Unternehmen profitiert somit
frithzeitig von einer integrierten ERP-Losung.

21

Schnellstmogliche Inbetriebnahme der Kerngeschiftsprozesse (siehe vorherige
Empfehlung), um wihrend des produktiven Betriebes noch friihzeitig Fehler zu
identifizieren.

22

Die integrierte ERP-Losung sollte frithestmdglich das fiihrende System im
Unternehmen sein. Somit wird der parallele Betriebs- und Pflegeaufwand von
Altsystemen vermieden.

23

Zusitzliche Hilfsmittel/ Tools (wie z. B. Projektplan oder Templates) sollten in die
Losung selbst integriert und wéhrend der Implementierung aufrufbar sein. Somit soll
eine vollstandige Integritit zwischen Tools und Losung selbst sichergestellt werden.

24

Offene-Punkte-Listen sollten von allen Projektbeteiligten gemeinschaftlich gepflegt
werden, um die Punkte dann in der Workshops oder Projekttreffen adressieren zu
konnen.

Komm

unikation

25

Die strategischen Zielvorstellungen sowie der Mehrwehrt des ERP-Systems sollten
frithzeitig allen Mitarbeiter im Unternehmen kommuniziert werden. Somit konnen
Widerstinde vermieden und das Change Management erleichtert werden.

26

Der Projektstatus sollte in wochentlichen Statusbesprechungen kommuniziert
werden, um Fortschritte zu kommunizieren und Problemstellungen zu identifizieren.

27

Die verteilten Aufgabenpakete (zugewiesene Aufgaben wiéhrend der
Implementierung) sollten ebenfalls in wochentlichen Statustreffen diskutiert werden.
Somit soll einerseits der Fortschritt kontrolliert und andererseits eine
Ressourcenreallokation bei Unterstiitzungsbedarf ermoglicht werden.

28

Fragen, Vorfille und Probleme wihrend der Implementierung sollten vom gesamten
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Projektteam zentral gesammelt und strukturiert erfasst werden.

SAP Business ByDesign

Die Unterscheidung zwischen GLA- und GLE-Implementierung ist zu
29 | vernachldssigen, da sich in beiden Verfahren die Aufwinde nur marginal
unterscheiden.

Tabelle 6-2: Handlungsempfehlungen fiir die Projektgestaltung
Quelle: Eigene Darstellung
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7 Fazit

Das letzte Kapitel resiimiert die Ergebnisse dieser Arbeit anhand der drei forschungsleitenden
Fragen, die in Kapitel 1 dieser Arbeit formuliert wurden. Dariiber hinaus werden die
Limitationen dieser Forschung aufgezeigt und sowohl praktische als auch forschungsrelevante
Implikationen beschrieben.

7.1  Zusammenfassung der Ergebnisse

Das zentrale Ziel dieser Arbeit war die Untersuchung von modernen, SaaS-basierten ERP-
Systemen und deren Einflihrungsprojekte. Anhand der explorativen Studie und den
vorbereitenden Untersuchungen wurde ermittelt, in welchem Ausmal sich Software-as-a-
Service basierte ERP-Implementierungen von konventionellen unterscheiden. Auf Basis der
in Kapitel 1 aufgezeigten Forschungsliicke und der iibergreifenden Zielsetzung wurden drei
forschungsleitende Fragen abgeleitet und beantwortet. Im Folgenden werden die Ergebnisse
zur Beantwortung der Fragestellung in dieser Arbeit zusammengefasst.

Forschungsfrage 1: Welche relevanten ERP-Implementierungsmethoden und —ansitze,
insbesondere im Kontext kleiner und mittelstindischer Unternehmen, werden sowohl in
der Literatur als auch Praxis diskutiert und welche kritischen Erfolgsfaktoren miissen
wihrend eines Implementierungsprojektes beachtet werden?

Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage wurde in Kapitel 2 zuerst der Begriff des
Enterprise Resource Planning Systems erldutert und auf die Relevanz und Bedeutung dieser
Art von Systemen hingewiesen. AnschlieBend wurden in Kapitel 3 unterschiedliche
Implementierungsvorgehen und Phasenmodelle vorgestellt, um die Forschungsarbeit auf
einen bestimmten Bereich des ERP-Lebenszyklus, ndmlich der Einfithrung/ Implementierung
eingrenzen zu konnen. Trotz der steigenden Akzeptanz und dem wachsenden Markt fiir
Cloud-basierte ERP-Systeme (hier auch SaaS-basierte ERP-Systeme) wurden bislang in der
Literatur und Praxis groftenteils nur konventionelle ERP-Implementierungen betrachtet. Die
Literatur zu SaaS-basierten ERP-Systemen behandelt meist Themen wie die Adoption von
SaaS-Losungen oder fokussiert den Betrieb und eine optimierte, mandantenfdhige
Bereitstellung. Nur wenige Autoren haben sich bislang mit der Fragestellung der Einfiihrung
Cloud-basierter Systeme in Unternehmen beschiftigt. Aus diesem Grund wurde im weiteren
Verlauf der Arbeit eine detaillierte Betrachtung der kritischen Erfolgsfaktoren von ERP-
Einfiihrungsprojekten vorgenommen. Da die kritische Erfolgsfaktorenforschung dominierend
im Themenfeld der ERP-Einfiihrung ist, wurden anhand einer Literaturstudie die relevanten
Faktoren identifiziert, kategorisiert und erldutert. Der Fokus lag hier im Speziellen auf
einflussnehmende Faktoren von ERP-Implementierungen bei kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen. Allgemein wird Software-as-a-Service als moglicher Treiber fiir die Adoption
von betrieblichen Standardldsungen fiir den Mittelstand gesehen. Dariiber hinaus fokussiert
die in dieser Arbeit exemplarisch betrachtete SaaS-basierte ERP-Losung kleine und
mittelstdndische Unternehmen.

Ein wesentlicher Beitrag dieser Arbeit besteht in der literarischen Aufarbeitung von ERP-
Implementierungsvorgehen sowie der Beschreibung der relevanten kritischen Erfolgs- und
Risikofaktoren bei ERP-Einfiihrungsprojekten. Forschungsfrage 1 wurde somit durch die
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Beschreibung der Einfiihrungsvorgehen und Erfolgsfaktoren mit Bezug auf kleine und
mittelstdndische Unternehmen beantwortet.

Die Ergebnisse von Forschungsfrage 1 sind zugleich Grundlage fiir die zweite
Forschungsfrage, die wie folgt lautet:

Forschungsfrage 2: Welche praktischen Erfahrungen und Herausforderungen lassen
sich bei Einfiihrungsprojekten moderner, SaaS-basierter ERP-Systeme am Beispiel von
SAP Business ByDesign identifizieren?

Die Literaturanalyse zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage ist zugleich Grundlage fiir
die im Rahmen der zweiten Forschungsfrage durchgefiihrte explorative Studie. Die
identifizierten kritischen Erfolgsfaktoren sind einerseits wesentlicher Bestandteil des
Interviewleitfadens, andererseits dienten sie der Auswertung bzw. Kategorisierung der
Interviews. Mit Hilfe des auf den kritischen Erfolgsfaktoren autbauendem Kategoriensystem,
wurden Fundstellen aus den Interviews thematisch geordnet und zusammengefasst.

Bevor jedoch die Untersuchung von SaaS-basierten ERP-Implementierungen moglich war,
mussten die Eigenschaften bzw. Charakteristika von Software-as-a-Service und On-Demand
ERP-Systemen erhoben und beschrieben werden. Die Literatur fokussiert hier bislang stark
Aspekte wie z. B. den Betrieb, die Datensicherheit und die Adoption (Elragal/El Kommos
2012; Mijac et al. 2013; Walraven et al. 2014; Safari et al. 2015). Fiir die Untersuchung in
dieser Arbeit war es jedoch erforderlich, auch weitere Unterschiede zu dem konventionellen,
On-Premise Betrieb herauszuarbeiten. Damit wird aufgezeigt, dass es wesentliche
Unterschiede zwischen den betrachteten ERP-Betriebskonzepten gibt, die sich nicht nur auf
die eben erwidhnten Aspekte beziehen. Vielmehr standen Eigenschaften im Vordergrund, die
Riickschliisse auf eine Verdnderung in Bezug auf die Implementierung und die damit
verbundenen Mallnahmen im Unternechmen zulassen. Als Ergebnis der durchgefiihrten
Literaturanalyse, die mit praktischen Erfahrungen im Umgang mit einer SaaS-basierten ERP-
Losung und Inhalten aus praxisorientierten Dokumentationen angereichert wurde, konnten
Eigenschaften von Software-as-a-Service und On-Demand ERP-Systemen definiert und
kategorisiert werden. Dabei wurde aufgezeigt, dass nicht nur technische und 6konomische
Unterschiede bestehen, sondern sich auch organisatorische Verdnderungen ergeben.

Ein weiterer Beitrag dieser Arbeit besteht somit in der Aufarbeitung der Unterschiede
zwischen den beiden Betriebskonzepten. Dabei wurden klare Verdnderungen wie z. B. die
Form der Konfiguration des ERP-Systems, der Einbezug des Kunden sowie die Rolle von
Mitarbeitern wihrend der Implementierung, Moglichkeiten der Anpassung und Erweiterung
der Losung und weitere Faktoren aufgezeigt. An dieser Stelle soll besonders der hochgradige
Standardisierungsgrad (auf Basis der Best Practices) einer SaaS-basierten ERP-Software
hervorgehoben werden. Des Weiteren wurde aufgezeigt, dass aus dem mandantenfihigen
Betriebsmodell folgernd, Erweiterungen und Verdnderungen der Ldsung nur in einem
begrenzten Umfang zu realisieren sind. Von derartigen Verdnderungen wird in der Regel
abgeraten. Unternehmen miissen sich demnach im Klaren sein, dass sich aus den beiden
erwahnten Punkten, groBere organisationale Verdnderungen ergeben koénnen. Der Grund
hierfiir ist die Anpassung der Prozesse an die ERP-Losung und nicht umgekehrt.




Fazit 200

Um herauszufinden, welche Unterschiede es bei modernen, SaaS-basierten ERP-
Einfiihrungsprojekten im Vergleich zu konventionellen gibt, wurden Experten nach ihren
Erfahrungen befragt. Die Befragten konnen in zwei Gruppen unterteilt werden. Einerseits
wurden Berater, andererseits auch Projektverantwortliche auf Kundenseite interviewt.
Besonders die Berater konnten dabei auf Erfahrungen von mehreren durchgefiihrten ERP-
Implementierungen zuriickgreifen. Um eine ganzheitliche Betrachtung und Einschitzung zu
erhalten, wurden Probanden gewaihlt, welche die Rolle der Projektleitung (auf Kunden- oder
Beraterseite) wiahrend der Implementierung begleitet haben. Damit konnte auch sichergestellt
werden, dass sdmtliche Phasen der ERP-Implementierung und nicht nur Teilaspekte eines
Projektes adressiert werden konnten.

Auf Basis der Befragungen lieen sich Herausforderungen und kritische Kernaktivitdten
wiahrend der Implementierung identifizieren. Die Herausforderungen, wie z.B. ein
mangelndes Prozessverstdndnis, geringe Erfahrung im Umgang mit (IT-)Projekten oder das
mangelnde Mitwirken von Mitarbeitern im Projekt (Ressourcenallokation), sind auf
Charaktermerkmale und Rahmenbedingen der Unternehmen selbst zuriickzufiihren. Dies ldsst
folgern, dass weniger die betrachtete Technologie (SaaS) als das Unternehmen selbst Einfluss
auf die Implementierung bzw. das Projekt nehmen. Auch bei den kritischen Kernaktivitdten
wie z. B. dem Change Management und dem organisationalen Wandel hat sich gezeigt, dass
Software-as-a-Service basierte ERP-Einfilhrungen einen geringen Unterschied zu
konventionellen ERP-Implementierungen aufzeigen. Dies deckt sich auch mit Ergebnissen
aus weiteren Studien im Kontext von Cloud ERP-Systemen. So hab auch Peng und Gala
(2014) aufgezeigt, dass typische organisationale Herausforderungen weiterhin bestehen und
weniger die technischen Faktoren eine Rolle spielen. Die fehlende Einbindung der
Geschiftsleitung, ineffizientes Business Process Reengineering und ein inaddquates Change
Management sind sowohl bei konventionellen als auch modernen ERP-Systemen kritische
Faktoren. Diese Ergebnisse weisen eindeutig darauf hin, dass trotz der neuen technischen
Merkmale und Eigenschaften von SaaS-basierten ERP-Systemen der Erfolg einer Einfithrung
und Adoption weiterhin stark vom Anwendungskontext abhéngig ist. Aus diesem Grund
sollten die kritischen organisationalen Herausforderungen, die bereits in der
wissenschaftlichen Literatur sehr gut dokumentiert sind, weiterhin ausreichend Beachtung
finden.

Auch Seethamraju (2014) weist in seiner Arbeit zu SaaS-ERP auf die Wichtigkeit des Change
Managements hin, was im Rahmen dieser Untersuchung ebenfalls aufgezeigt und somit
bestitigt wurde. Beispielsweise wurde der Wissenstransfer hin zu den Anwendungsexperten
und Endanwendern von den Befragten als kritische Kernaktivitidt genannt. Mit dem Einsatz
neuer Technologien ergeben sich zwar neue Moglichkeiten diesen Wissenstransfer zu
unterstiitzten (z. B. eine im System integrierte Lernumgebung), jedoch miissen der Wille zur
Verianderung und das Engagement der Mitarbeiter ebenfalls vorhanden sein. Dabei handelt es
sich um vollkommen technologieunabhédngige Einflussgrofen. Allerdings wichst deren
Bedeutung im Software-as-a-Service Kontext. Die Einbindung des Kunden in die
Implementierung selbst, oder gar eine komplett eigenverantwortlich durchgefiihrte
Einrichtung des Systems, bedarf eines besonderen Mitwirkens der Mitarbeiter. Um den
Mitarbeitern ausreichend Zeit einrdumen zu kénnen, bedarf es jedoch einer entsprechenden
Ressourcenallokation, die bei kleinen und mittelstaindischen Unternehmen jedoch oft nicht
moglich ist. Die Technologie hat hier demnach keinen gréBeren Einfluss auf die ERP-
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Einfilhrung. Vielmehr sind die organisationalen Rahmenbedingungen der malgebende
Einflussfaktor. Diese Ergebnisse leiten direkt in die dritte Forschungsfrage iiber.

Forschungsfrage 3: Welche Unterschiede ergeben sich bei den Kkritischen
Erfolgsfaktoren auf Basis der durchgefiihrten Studie und welche Empfehlungen lassen
sich fiir die Gestaltung von SaaS-basierten Einfithrungsprojekten ableiten?

Betrachtet man die grundlegende Fragestellung und Zielsetzung dieser explorativen Studie
wie in Abschnitt 1.2 (Ziele der Arbeit) formuliert, so ist festzuhalten, dass sich SaaS-basierte
ERP-Einfiihrungen nur marginal von den bislang untersuchten Einfiihrungsprojekten
unterscheiden. Der technologische Wandel bringt zwar gewisse Verdnderungen mit sich,
jedoch nehmen diese keinen malgeblichen Einfluss auf die Projektgestaltung und die
kritischen Erfolgsfaktoren bei ERP-Einfiihrungsprojekten. Mit einem prozessorientierten
Implementierungsvorgehen, integrierten Unterstiitzungswerkzeugen und dem Fokus auf
betriebswirtschaftliche und weniger technische Aspekte bei der Einflihrung wird die
Implementierung zwar erleichtert, jedoch ist dies nicht zwingend als Auswirkung bzw.
Resultat von Software-as-a-Service zu sehen. Vielmehr kann von einer Innovation gesprochen
werden, die eine Einfithrung erleichtert, jedoch auch bei anderen ERP-Systemen Anwendung
finden kann.

Um dieses Ergebnis zu verdeutlichen, wurden zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage
die Besonderheiten in Kapitel 6 dargestellt und erldutert. Dariiber hinaus wurden die
Unterschiede bei den einzelnen kritischen Erfolgsfaktoren beschrieben. Es ist festzuhalten,
dass deren Giiltigkeit, auch bei SaaS-basierten Einfiihrungen, weiterhin besteht. Die
Identifikation der Herausforderungen und kritischen Aktivititen zeigt eine vollkommene
Uberschneidung mit den bislang in der Literatur beschriebenen Erfolgsfaktoren. Eine
Gegeniiberstellung zeigt marginale Unterschiede in deren Auspragung. Auch lassen sich viele
der dargestellten Einflussfaktoren auf die betrachteten Unternehmen zuriickfiihren. D. h.
Charaktermerkmale von kleinen und mittelstindischen Unternehmen, die unabhéngig von
einer Technologie (hier SaaS) gesehen werden konnen.

So ist bspw. die Unterstiitzung durch das Top Management weiterhin von grof3er Bedeutung.
Entscheidungstrdger sollten aufgrund ihrer Position und ihrem Know-how im Projekt aktiv
involviert sein und einen ganzheitlichen Blick auf die Implementierung haben. Das
Projektmanagement selbst wurde erleichtert, indem von SAP bereits ausfiihrliche
Dokumentationen, Planungs- und Unterstiitzungswerkzeuge angeboten werden. Die
Implementierungsmethodik ist dabei direkt im System hinterlegt und erleichtert somit das
Projektmanagement. Auch der Projektfortschritt kann bis zu einem gewissen Malle direkt im
System verfolgt werden, jedoch bedarf es hier weiterhin zusétzlicher Planungswerkzeuge.
Aufgrund der hochgradig standardisierten Prozesse in einer SaaS-basierten ERP-LOsung
kommt dem Change Management eine besondere Bedeutung zu. Die Aus- und Weiterbildung
der Mitarbeiter ist dabei besonders relevant und wird mit einer integrierten Lernumgebung
unterstiitzt. Auch die Kommunikation zwischen sdmtlichen Projektbeteiligten wurde als
erfolgskritisch erachtet. Die klare Kommunikation der Geschéftsvision ist hier ebenso wichtig
wie die gewihlte Implementierungsstrategie. Die Etablierung von stabilen und transparenten
Geschiéftsprozessen stand hier meist im Vordergrund. Und als Strategie ist die auch in der
Literatur empfohlene Vanilla-Implementierung zu empfehlen. Anpassungen sind bei SaaS-
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basierten Losungen prinzipiell moglich, jedoch ist die Systemkonfiguration eingeschrankter
als bei klassischen ERP-Losungen. Aus diesem Grund sollten Unternehmen, die eine SaaS-
basierte ERP-Losung wihlen sich im Klaren sein, dass die Verwendung der Best Practices
einerseits Verdnderungen im Unternehmen mit sich bringt, andererseits jedoch skalierbare
und transparente Geschéftsprozesse ermoglicht. Die Systemkonfiguration selbst stellt
weiterhin einen relevanten kritischen Erfolgsfaktor dar. Allerdings unterstiitzen die integrierte
Methode sowie eine mehr betriebswirtschaftlich und weniger technisch orientierte
Konfiguration ein einfacheres Anpassen der Losung. Der Prozessgedanke riickt dabei
zunehmend in den Vordergrund und IT-Know-how ist nicht mehr zwingend erforderlich.
Begrenzte Anpassungsmoglichkeiten und die Verwendung der Best Practices resultieren auch
in eine kiirzere Projektlaufzeit.

Die aufgezeigten Herausforderungen und kritischen Kernaktivitdten resultieren abschlieend
in den formulierten Handlungsempfehlungen, die als Verbesserungsvorschldge fiir zukiinftige
Einfiihrungsprojekte gesehen werden konnen. Diese Handlungsempfehlungen kénnen jedoch
nicht als allgemeingiiltig erachtet werden, da sie ausschlieBlich auf SAP Business ByDesign
Implementierungen basieren.

Zusammenfassend kann somit gesagt werden, dass SaaS-basierte ERP-Implementierungen
zwar gewisse Besonderheiten aufzeigen, die kritischen Faktoren jedoch weiterhin Bestand
haben und viele Unterschiede zu konventionellen Implementierungen auf die
Charaktermerkmale des jeweiligen Unternehmens und den Anwendungskontext
zuriickzufiihren sind. Implementierungen von SaaS-basierten ERP-Systemen unterscheiden
sich demnach kaum von ihren konventionellen Losungen. Ein komplettes Umdenken ist nicht
erforderlich und die wissenschaftliche Literatur im Kontext ERP-Einflhrung und kritischer
Erfolgsfaktoren hat weiterhin ihre Giiltigkeit, wie in dieser Arbeit dargestellt wurde.
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7.2  Implikationen fiir die Praxis

Die sich aus den Ergebnissen ergebenden Implikationen fiir die Praxis werden im Folgenden
vorgestellt.

Im Vordergrund der Forschung stand die Untersuchung von ERP-Einfiihrungsprojekten einer
spezifischen SaaS-basierten ERP-Losung. Die Untersuchung hat gezeigt, dass die bislang
diskutierten kritischen Erfolgsfaktoren von ERP-Einfiihrungen auch weiterhin ihre Giiltigkeit
haben, sich jedoch marginal von ihrer Ausprdgung her verdndern. Die beschriebenen
Unterschiede bzw. Besonderheiten konnen bei SaaS-basierten ERP-Implementierungen (insb.
fiir SAP Business ByDesign) Beachtung finden, um die Projektgestaltung zu verbessern. Mit
der Beschreibung der Besonderheiten wird Praktikern die Moglichkeit gegeben, noch
detaillierter auf die Anwendung der kritischen Erfolgsfaktoren eingehen und somit die
Projektziele erreichen zu konnen.

Ein Ziel dieser Arbeit war die Identifikation von Herausforderungen wihrend der
Implementierung. Diese Herausforderungen wurden im Rahmen der explorativen Studie
identifiziert und als Ergebnis formuliert. Fiir weitere SaaS-basierte ERP-Einflihrungsprojekte,
im spezifischen fiir SAP Business ByDesign, konnen diese Herausforderungen bereits
wihrend der Projektplanung beriicksichtigt und im Verlauf der Implementierung adressiert
werden. Somit konnen die involvierten Parteien (Kunde und Berater) bereits in frithen Phasen
des Projektes auf ggf. auftretende Schwierigkeiten achten und korrigierende Mallnahmen
einleiten. Diese MaBBnahmen stehen eng in Verbindung mit den Handlungsempfehlungen aus
Abschnitt 6.5.

Die abgeleiteten Handlungsempfehlungen konnen von Projektverantwortlichen als
Verbesserungsvorschldge filir zukiinftige Projekte verwendet werden. Die aus den Interviews
explorierten ~ Empfehlungen  dienen  demnach als  Gestaltungsvorschlige  fiir
Einflihrungsprojekte. Sie konnen bei deren Beachtung einen positiven Einfluss auf den
Projektverlauf nehmen. Sie bieten Losungsvorschlidge fiir bereits bekannte Herausforderungen
und fokussieren die Aktivititen wéihrend der Implementierung. Die Handlungsempfehlungen
selbst wurden auch von den Beratern als Art Best Practices gesehen und angewandt. Als
praktische Implikation sollten diese Handlungsempfehlungen und Verbesserungsvorschlige
explizit in ein Projekthandbuch aufgenommen bzw. in die Implementierungsmethodik
integriert werden. Somit profitieren auch unerfahrene Projektmitarbeiter von den Erfahrungen
aus den bereits durchgefiihrten Einfiihrungsprojekten.

Weiterhin wurden kritische Kernaktivitdten bei den Einfiihrungsprojekten identifiziert. Diesen
Kernaktivititen kommt eine besonders erfolgskritische Bedeutung zu. Demnach sollten
einfiihrende Unternehmen ein besonderes Augenmerkt auf diese Aktivititen legen. Die
identifizierten kritischen Kernaktivititen orientieren sich dabei sowohl an der betrachteten
wissenschaftlichen Literatur als auch an praktischen Aktivtiten und Tatigkeiten wéhrend der
Implementierung (z. B. bestimmte Aufgaben in der SAP Business ByDesign Go-Live
Methodology). Die Befragungen haben gezeigt, dass es bei der Einfiihrung von SAP Business
ByDesign Aufgaben gibt, die von der Implementierungsmethode zwar adressiert werden,
jedoch deren Kritikalitdt nicht explizit erwdhnt wird. Auf diese Aufgabe und deren Verteilung
sollte bei dem Einfiihrungsprojekt besonders geachtet werden. Bereits in frithen Phasen der
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Implementierung konnen diese Aktivititen Dberiicksichtigt und eine entsprechende
Ressourcenbereitstellung (z. B. ausreichend Zeit und Personal) geplant werden.

Die Ergebnisse haben auch gezeigt, dass die Vision einer durch den Kunden selbststandig
durchgeflihrten ERP-Implementierung bislang noch als unrealistisch zu erachten ist. Dies mag
in Fillen von bestimmten, stark abgegrenzten Geschéftsszenarien (wie z.B. CRM-
Funktionalitdt) moglich sein. Allerdings hat die Untersuchung gezeigt, dass bei einer
komplexen integrierten ERP-Losung (mit allen Geschiftsbereichen) weiterhin der Bedarf an
unterstiitzendem Know-how in Form von Beratern besteht. Kunden sollten dies im Vorfeld
der Implementierung beriicksichtigen und vom Lésungsumfang abhingig entscheiden. Bei der
Wahl des Go-Live Assistance (GLA) Service sollte wesentliches Implementierungs- und
Projektwissen vorhanden sein. Das spétere Hinzuziehen von Beratern (On-Demand Service
Advisor) kann hohere Kosten verursachen als die Wahl des Go-Live Execution (GLE)
Service, d.h. der von vornherein geplanten Durchfilhrung mit Unterstiitzung eines
Beraterteams.

7.3  Implikationen fiir die Wissenschaft

Die sich aus den Ergebnissen ergebenden Implikationen fiir die Wissenschaft werden im
Folgenden vorgestellt.

Die vorliegende Arbeit adressiert die Forschungsliicke im Bereich der SaaS-basierten ERP-
Implementierungen und deren Auswirkungen auf den organisationalen Wandel (vgl. hierzu
die Problemstellung in Kapitel 1). Beispielweise besteht nach Haddara und Zach (2011) in der
Wissenschaft ein Bedarf in der Erforschung neuer Technologien im ERP-Kontext (wie z. B.
Software-as-a-Service) sowie deren Auswirkungen auf ERP-Projekte. Bisher existieren im
Vergleich zu konventionellen ERP-Losungen immer noch wenige Studien, die sich auf die
erfolgreiche Gestaltung und Durchfithrung von SaaS-basierten ERP-Projekten beziehen.
Angesichtes der hohen Bedeutung von Software-as-a-Service und des starken Wachstums des
Cloud ERP-Marktes (Utzig et al. 2013), ist die Einfiihrung der Losung und deren
Auswirkungen auf die Unternehmen ein wichtiger Bestandteil der ERP-Forschung. Die
vorliegende Arbeit trdgt somit zu einem besseren Verstindnis der ERP-Forschung, insb. im
Bereich der ERP-Einfiihrung, bei.

Erstens wurden Erkenntnisse im Bereich der kritischen Erfolgsfaktorenforschung geschaffen.
Zwar wird die Erfolgsfaktorenforschung und deren Auswirkungen auf den tatséchlichen
Erfolg als kritisch gesehen (Nicolai/Kieser 2002), auch im ERP-Kontext (Ram/Corkindale
2014), dennoch kommt ihr eine grole Bedeutung im Spannungsfeld zwischen Rigorositét und
Relevanz zu (Nicolai/Kieser 2002). Die in Kapitel 3 durchgefiihrte Literaturstudie stellt eine
Aufarbeitung der wissenschaftlichen Beitrdge dar und vergleicht dariiber hinaus die in der
Erfolgsfaktorenforschung thematisierten Erfolgs- und Risikofaktoren. Diese Ergebnisse
wurden auch in einem separaten Beitrag als Vorstudie zu dieser Arbeit in Hoermann et al.
(2011) veroffentlicht. Die Ergebnisse aus der ersten Forschungsfrage tragen demnach zu
einem besseren Verstidndnis im Bereich der kritischen Erfolgsfaktorenforschung im Kontext
von ERP-Implementierungen bei.

Zur Vorbereitung der explorativen Studie wurden Eigenschaften von Software-as-a-Service
ermittelt und der Unterschied zum konventionellen ERP-Betriebsmodell aufgezeigt. Dabei
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wurden auch Faktoren identifiziert, die sich auf organisationale Punkte beziehen, d. h. nicht
das Betriebsmodell, sondern die Einfiihrung und den organisationalen Wandel fokussieren.
Diese Eigenschaften erweitern die Wissensbasis wie von Hevner et al. (2004) beschrieben im
Kontext Software-as-a-Service und On-Demand ERP.

AulBlerdem leistet die vorliegende Arbeit aus inhaltlicher Perspektive einen weiteren Beitrag
fiir das noch relative junge Cloud ERP Forschungsgebiet. Mit der Uberpriifung auf Giiltigkeit
und Anwendbarkeit von konventionellen kritischen Erfolgsfaktoren wurde die Briicke von der
bisherigen ERP-Erfolgsfaktorenforschung hin zur SaaS-basierten ERP-Forschung geschlagen.
Es wurde aufgezeigt, dass sich moderne, SaaS-basierte ERP-Systeme und deren Einfithrung
in Bezug auf die kritischen Kernaktivititen nur marginal von den bisherigen Betrachtungen
unterscheiden und die bislang diskutierten Faktoren weiterhin ihre Giiltigkeit besitzen. Ein
GroBteil der identifizierten Herausforderungen lésst sich vielmehr auf die Charaktermerkmale
der betrachteten kleinen und mittelstindischen Unternehmen und weniger auf einen
technologischen Wandel zuriickfiihren. Somit wurde nachgewiesen, dass sich SaaS-basierte
Implementierungen, zu den in der Literatur diskutierten, nur in geringem Malf3e unterscheiden.
In diesem Zusammenhang wurde auch nachgewiesen, dass sich SaaS-basierte ERP-Projekte
weiterhin an den klassischen (ERP-)Projektphasen orientieren und die einflussnehmenden
Faktoren weiterhin bestehen bleiben. Die maBgebende EinflussgroBBe stellt demnach das
Unternehmen selbst und die dort vorherrschenden Rahmenbedingungen dar. Hierzu zdhlen
z. B. das vorliegende Prozesswissen und -verstindnis, die Verfiigbarkeit von Ressourcen, die
strategische Bedeutung der ERP-Einfiihrung und das vorhandene Projektmanagement-Know-
how.

7.4  Limitationen der Forschung

Die vorliegende Arbeit fokussiert auf die Betrachtung von Einfiihrungsprojekten einer
spezifischen auf Software-as-a-Service basierten Enterprise Resource Planning Software. Eine
Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse fiir andere SaaS-basierte ERP-Systeme und deren
Einfiihrungsvorgehen ist demnach nur teilweise moglich, da sich bspw. die Methodik der
Einfiihrung oder auch der Projektaufbau unterscheiden konnten. Zwar haben die untersuchten
Einfiihrungsprojekte gezeigt, dass sich die Implementierungsmethodik von SAP Business
ByDesign stark an den klassischen Phasen und Vorgehensmodellen des (ERP-
)Projektmanagements orientiert, dennoch wurden im Rahmen dieser Arbeit keine weiteren
ERP-Einfiihrungsprojekte von anderen SaaS-basierten ERP-LOsungen betrachtet. Die
allgemeinen, in Kapitel 4 dargestellten Eigenschaften von Software-as-a-Service lassen
gewisse verallgemeinerbare Riickschliisse ziehen. Diese konnen insb. fiir ERP-Lsungen,
aber auch fiir andere Unternehmenslosungen bzw. deren Einfiihrungsprojekte angewandt und
gepriift werden. Der Fokus dieser Arbeit lag jedoch auf der Betrachtung von
Einflihrungsprojekten von ERP-Systemen. Die Betrachtung von Systemen wie z. B. Customer
Relationship Management (CRM), Supplier Relationship Management (SRM) oder Supply
Chain Management (SCM) Systemen bzw. deren Einfiilhrungsprojekte wurde nicht
untersucht. Aus diesem Grund konnen auch keine Riickschliisse aus den Interviews auf diese
Losungen und deren Implementierungen gezogen werden.

Obwohl die Projektmanager aus den durchgefiihrten Befragungen auf fundiertes Wissen
zuriickgreifen konnten und selbst zahlreiche Einfilhrungsprojekte geleitet bzw. begleitet
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haben, repriasentiert die betrachtete Querschnittsmenge ausschlieBlich SAP Business
ByDesign Berater und Kunden. Um allgemein giiltige Aussagen fiir SaaS-basierte ERP-
Implementierungen machen zu kénnen, miissten bspw. ERP-Berater und Kunden von anderen
SaaS-basierten ERP-System herangezogen werden.

Eine weitere Einschrankung dieser Arbeit stellt die Anzahl der durchgefiihrten Interviews dar.
Zwar konnten die Befragten meist auf ein fundiertes Wissen zuriickgreifen, dennoch ist die
Summe der Interviewten nicht aussagekriftig genug, um verallgemeinerbare Schliisse bzw.
Ergebnisse postulieren zu konnen. Auch war zu Beginn des Forschungsvorhabens geplant,
eine groflere Anzahl an Kunden zu befragen. Da eine Grundannahme war, die Einfiihrung von
SaaS-basierten ERP-Systemen sollte plakativ gesprochen einfacher und von Kunden
eigenstindig durchgefiihrt werden konnen, wére es wiinschenswert gewesen, mehr die
involvierten Projektpartner auf Kundenseite (z. B. die Projektmanager) zu befragen, um deren
Erfahrungen und Herausforderungen bei den durchgefiihrten Einfiihrungsprojekten zu
extrahieren. Die durchgefiihrten Interviews haben dennoch gute Einblicke auch auf der
Kundenseite ermdglicht, da die involvierten Projektmanager auf Beraterseite auch einen guten
Einblick auf die Kundenaktivititen des Projektes hatten. Dies lag in der Regel an der
Projektgrofe, die sich zu konventionellen ERP-Implementierungen bei grolen Unternechmen
doch erheblich unterscheidet und einen ganzheitlichen Blick auf das Projekt ermdglicht.

Der fehlende Machbarkeitsnachweis (proof of concept) stellt eine weitere Limitation dieser
Forschungsarbeit dar. Es wurden zwar marginale Unterschiede bei der Ausprigung der
kritischen Erfolgsfaktoren ermittelt und Handlungsempfehlungen abgeleitet, jedoch wurden
diese bislang nicht in Einfiihrungsprojekten auf deren Giiltigkeit und Anwendbarkeit hin
iiberpriift. Zwar wenden die Projektmanager auf Beraterseite bereits einige der vorgestellten
Handlungsempfehlungen in ihren eignen Projekten an, dennoch konnen bislang keine
Riickschliisse auf deren Anwendbarkeit und Auswirkung auf den Projekterfolg gezogen
werden. Dies betrifft auch fiir die Gestaltung der Projekte und die Beriicksichtigung der
vorgestellten Unterschiede bei den kritischen Erfolgsfaktoren. Jedoch ist anzunehmen, dass
sich hier aufgrund der geringfiigigen Verdnderungen kaum nachweisliche Ergebnisse fiir den
Projekterfolg ermitteln lassen.
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Anhang A: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden zur empirischen Untersuchung: ,,Organisation, kritische Kernaktivititen
und Herausforderungen von SaaS-basierten ERP-Einfiihrungsprojekten am Beispiel SAP
Business ByDesign*

Anhang A.1 Interviewleitfaden Berater

Teil A: Allgemeine Angaben

— Rollenbeschreibung
— Position wihrend der Einfiihrungsprojekte
—  Erfahrungsbasis (Anzahl der Projekte, ERP-Losungen, SaaS-Erfahrungen)

— Unterstiitztes Kundenbild (Organisationen, Anzahl Mitarbeiter, Branche, IT-Know-
How)

Teil B: ERP-Vorbereitung (Ex-Ante)

Die Vorbereitung einer ERP FEinfilhrung erstreckt sich von der Formulierung einer
Zielvorstellung tliber die Erhebung von geschéftlich und technischen Anforderungen bis hin
zur Auswabhl eines geeigneten ERP Anbieters.

1. Vision, Motivation und strategische Bedeutung der ERP-Einfiihrung fiir den
Kunden

2. Vorgehen der Anforderungserhebung und Maflnahmen im Umgang mit Software-
as-a-Service (Vertrauen etc.)

3. Prigende Rollen und Féhigkeiten in der Projektvorbereitung von SAP und
Kundenseite

4. Bewiltigung von Herausforderungen und unerwarteten Situationen in der
Projektplanung

a. Projekterfahrung Kunde

b. Wissensstinde (Projektleiter, Anwendungsexperten und Endnutzer)
5. Verbesserungspotential im Verlauf der ERP-Planung

a. Methodisches Vorgehen

b. Einbezug von Personen(-gruppen)

c. Informations- / Schulungsmaterial, Trainings
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Teil C: ERP-Implementierung

Die Implementierung umfasst die Auswahl eines geeigneten strategischen Vorgehens und die
nachfolgende Durchfiihrung aller technischen Konfigurationsma3nahmen und betrieblichen
Umstrukturierungsaktivititen im Zuge des Change Managements. Des Weiteren beinhaltet die
Implementierung eine aktive Kommunikation und Vorbereitung der Endanwender auf die
neue technische Plattform und verdnderte betriebliche Prozesse.

1. Kernaktivitidten im methodischen Vorgehen der SAP Go-Live Methodologie
2. Umsetzung der organisationalen Verdnderungen aufgrund Best Practices

3. Wichtige Anforderungen und Entscheidungsfaktoren zur Wahl der
Implementierungsstrategie

a. Implementierungsansatz (Big-Bang, Stufenweise, Mischform)
b. Systemiibergang (paralleler Betrieb, harter Ubergang)
c. Datenmigration
4. Rolle der Technologie Software-as-a-Service bei der Implementierung
5. Wichtige Verbesserungspotentiale wihrend der ERP-Implementierung
a. Methodisches Vorgehen
b. Change Management

c. Implementierungsstrategie

Teil D: Management des ERP-Projektteams

Das Management des ERP Projektteams umfasst die Zusammensetzung des Teams sowie die
Kommunikationsbeziehungen zu internen Projekt-Stakeholdern (Anwender, Manage-ment),
externen Beratern und ERP Anbietern.

1. Zusammensetzung, Struktur und Rollenverteilung innerhalb des Projektteams
a. Management
b. Entscheidungsautonomie
c. Zeitliche Verfiigbarkeit Kunde/Berater

2. MaBnahmen und bewéhrte Kommunikationsstrukturen zur Integration und
Sensibilisierung aller Stakeholder

3. Verbesserungspotential in der Team-Komposition und Team-Kommunikation von
allen Projektbeteiligten

4. Anreizsystem zur Verbesserung des Projekterfolgs
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Teil E: Management von SAP Business ByDesign als SaaS-basierte ERP-Losung

Dieser Bereich beinhaltet den Umgang mit SAP Business ByDesign als Software-as-a-Service
basierte ERP-Losung wihrend der Implementierung. Er umfasst sowohl formale
Vorgehensweisen als auch technische Spezifika der Software. Des Weiteren wird die
Verwendung und Umsetzung der Implementierungsmethode betrachtet.

1. Umgang mit der SAP Business ByDesign Go-Live Methodologie
a. Go-Live Assistance (GLA) vs. Go-Live Execution (GLE)
b. Unterstiitzende Werkzeuge/ Tools
c. Implementierungsphilosophie (z. B. 80:20; schnell vs. vollstindig)

2. Beurteilung einer durch den Kunden eigenstindige durchgefiihrte
Implementierung (SaaS und Best Practices als Enabler?)

a. Benotigte Voraussetzungen
Interoperabilitét mit vorhandenen IT-Losungen/ Hardware
Verbesserungspotentiale/-mafinahmen in der systemnahen Konfiguration
Allgemein: Methodisches Vorgehen
Umsetzung der SAP-Vision (GLA)

AN

Teil F: Erfolgsbetrachtung und weitere Aspekte (Ex-Post)

1. Reslimee der ERP-Implementierungen
a. Projekterfolg (Budget, Zeit, Qualitit)
b. Erfolg der Losung (Akzeptanz und Erwartungshaltung)
2. Wichtigsten Fahigkeiten, Aktivitidten und Prozesse zur Zielerreichung

3. Auftretende Problemstellungen im  Betrieb zurlickzufiihren auf die
Implementierung

4. Erfahrungen mit der eigenstdndigen Erweiterung bestehender Kundenlosung

5. Weitere Punkte und wichtige Faktoren

Vielen Dank fiir Thre Teilnahme!




Anhang A: Interviewleitfaden 229

Anhang A.2 Interviewleitfaden Kunden
Teil A: Allgemeine Angaben

—  Profil und Beschreibung des Unternehmens
— Position wihrend des Einflihrungsprojekts (Rolle)

—  Erfahrungsbasis (Nutzung betrieblicher Standardsoftware, Implementierungen)

Teil B: ERP-Vorbereitung (Ex-Ante)

Die Vorbereitung einer ERP Einfilhrung erstreckt sich von der Formulierung einer
Zielvorstellung tiber die Erhebung von geschéftlich und technischen Anforderungen bis hin
zur Auswahl eines geeigneten ERP Anbieters.

1. Vision, Motivation und strategische Bedeutung der ERP-Einfiihrung

2. Vorgehen der Anforderungserhebung und Maflnahmen im Umgang mit Software-
as-a-Service (Vertrauen etc.)

a. Gewibhlter Funktionsumfang
b. Erwartungshaltung gegeniiber dem ERP-System und SaaS
3. Priagende Rollen und Féhigkeiten in der Projektvorbereitung auf Kundenseite

4. Bewiltigung von Herausforderungen und unerwarteten Situationen in der
Projektplanung

a. Projekterfahrung
b. Wissensstdnde
5. Verbesserungspotential im Verlauf der ERP-Planung
a. Methodisches Vorgehen
b. Einbezug von Personen(-gruppen)

c. Informations- / Schulungsmaterial, Trainings
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Teil C: ERP-Implementierung

Die Implementierung umfasst die Auswahl eines geeigneten strategischen Vorgehens und die
nachfolgende Durchfiihrung aller technischen Konfigurationsma3nahmen und betrieblichen
Umstrukturierungsaktivititen im Zuge des Change Managements. Des Weiteren beinhaltet die
Implementierung eine aktive Kommunikation und Vorbereitung der Endanwender auf die
neue technische Plattform und verdnderte betriebliche Prozesse.

1. Kernaktivitidten im methodischen Vorgehen der SAP Go-Live Methodologie
2. Umsetzung der organisationalen Verdnderungen aufgrund Best Practices

3. Wichtige Anforderungen und Entscheidungsfaktoren zur Wahl der
Implementierungsstrategie

a. Implementierungsansatz (Big-Bang, Stufenweise, Mischform)
b. Systemiibergang (paralleler Betrieb, harter Ubergang)
c. Datenmigration
4. Rolle der Technologie Software-as-a-Service bei der Implementierung
5. Wichtige Verbesserungspotentiale wihrend der ERP-Implementierung
a. Methodisches Vorgehen
b. Change Management

c. Implementierungsstrategie

Teil D: Management des ERP-Projektteams

Das Management des ERP Projektteams umfasst die Zusammensetzung des Teams sowie die
Kommunikationsbeziehungen zu internen Projekt-Stakeholdern (Anwender, Manage-ment),
externen Beratern und ERP Anbietern.

1. Zusammensetzung, Struktur und Rollenverteilung (Art und Weise) innerhalb des
Projektteams

a. Management
b. Entscheidungsautonomie
c. Zeitliche Verfiigbarkeit der Mitarbeiter

2. MaBnahmen und bewidhrte Kommunikationsstrukturen zur Integration und
Sensibilisierung aller Stakeholder

3. Einbindung und Steuerung externer Berater wiahrend der Planung und Umsetzung

4. Anreizsystem zur Verbesserung des Projekterfolgs
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Teil E: Management von SAP Business ByDesign als SaaS-basierte ERP-Losung

Dieser Bereich beinhaltet den Umgang mit SAP Business ByDesign als Software-as-a-Service
basierte ERP-Losung wihrend der Implementierung. Er umfasst sowohl formale
Vorgehensweisen als auch technische Spezifika der Software. Des Weiteren wird die
Verwendung und Umsetzung der Implementierungsmethode betrachtet.

Teil F:

. Umgang mit der SAP Business ByDesign Go-Live Methodologie

a. Vorbereitung, Fine-Tuning, Integration/ Erweiterung, Testen und Go-Live
b. Go-Live Assistance (GLA) vs. Go-Live Execution (GLE)
c. Unterstiitzende Werkzeuge/ Tools

d. Implementierungsphilosophie (z. B. 80:20; schnell vs. vollstindig)

. Entscheidungsfaktoren zur Integration eines SAP-Beraters

a. GLA vs. GLE

. Beurteilung einer vermeintlich einfacheren/ eigenstindig  durchgefiihrten

Implementierung (SaaS und Best Practices als Enabler?)

a. Bendotigte Voraussetzungen

. Interoperabilitdt mit vorhandenen IT-L&sungen/ Hardware

. MaBnahmen zur Verbesserung des methodischen Vorgehens/ systemnahmen

Konfiguration

Erfolgsbetrachtung und weitere Aspekte (Ex-Post)

. Reslimee der ERP-Implementierungen

a. Projekterfolg (Budget, Zeit, Qualitt)
b. Erfolg der Losung (Akzeptanz und Erwartungshaltung)

. Wichtigsten Fahigkeiten, Aktivitidten und Prozesse zur Zielerreichung

. Auftretende  Problemstellungen im  Betrieb  zurlickzufiihren auf die

Implementierung

. Uberlegungen zur funktionalen Erweiterung (SCM, CRM etc.), Anderungen sowie

weiterer Einsatz von Altsystemen

. Erfahrungen mit der eigenstdndigen Erweiterung

. Weitere Punkte und wichtige Faktoren

Vielen Dank fiir Thre Teilnahme!




