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Wie man die Risiken von ERP-Projekten senkt

ERP-Auswahl richtig gemacht

ERP-Projekte stellen Unternehmen in der Regel vor eine groBe

Herausforderung. Warum? Weil diese sehr tief in die Ablaufe und Strukturen

eines Unternehmens eingreifen, viele Unternehmensbereiche und Mitarbeiter

betreffen und als , einmalige™ Aktivitit neben dem laufenden Tagesgeschift

erledigt werden. Das ist oft eine erhebliche Belastung.

Von Karsten Sontow*

ERP-
Projekten hohe Investitionsbetrage, da

Unternehmen riskieren bei

Software-Lizenzen und -
Implementierung durchschnittlich rund
5.000 Euro pro ERP-Arbeitsplatz kosten

(Quelle:  Trovarit 2005). Etwaige
Hardware-Investitionen sind dabei noch
nicht berlcksichtigt. Gleichzeitig
belasten die ERP-Auswahl und -

EinfUhrung die Personalkapazitat in

einem MaBe, das zumeist vdllig
unterschatzt wird. Bei einem
klassischen Mittelstandler fallt
beispielsweise ein interner

Personalaufwand von durchschnittlich

ca. 6,0 Mannjahren an.

Risiken von ERP-Projekten

Das Risiko eines ERP-Projektes lasst
sich an drei Aspekten festmachen:
inhaltlichen

e Erreichen der

Zielsetzung
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e Einhalten der Terminplanung

und Kapazitatsbudgets

e Einhalten des
Investitionsbudgets
Anhand von Studien lasst sich

nachweisen, dass ERP-Projekte zu den

riskanteren Aufgaben eines
Unternehmens zahlen: So geben bis zu
85% der von Droege und Comp. zum
ERP-Projekten

Unternehmen an,

Erfolg von befragten

dass sie ihre
inhaltlichen Projektziele nicht erreichen
(vgl. FAZ 28.07.2003).
Gravierende Probleme fiihren bei etwa
28% ERP-Projekte sogar
Abbruch (vgl. Standish
02/2000). Interpretiert

Schwankung

haben
der zum
Group,
man die
von Durchlaufzeit,
Personalaufwand und Investitionen fur
ERP-Projekte als Projektrisiken, dann
ergibt sich einer Studie der Trovarit AG

Dimensionen das
www.ERP-expo.de
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Abb. 1: Terminrisiko bei ERP-Projekten (n=833 Projekte, Quelle: Trovarit 2005)

Betrachtet man die durchschnittliche
Bearbeitungsdauer von ERP-Projekten,
dann hangt diese in hohem MaBe von
der UnternehmensgréBe ab - sie liegt
bei Unternehmen Uber 500 Mitarbeiter

fast doppelt so hoch wie bei Unter-
nehmen unter 50 Mitarbeitern. Diese
Abhangigkeit ist angesichts der

unterschiedlichen Projektkomplexitat in
leicht
nachzuvollziehen. Auffallig ist jedoch,

den jeweiligen GroBenklassen

wie stark die Projektdauer von Projekt
Projekt So
einerseits etwa 15% der Projekte in

zZu schwankt: werden
einem Zeitraum durchgefihrt, der um
mehr als 50% unter dem Mittelwert in
GroBenklasse liegt.

der jeweiligen

Andererseits liegt ein vergleichbarer
Anteil

durchschnitt. Die Spanne zwischen den

weit Uber dem Klassen-
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zlgig durchgefiihrten Projekten und
den langsamen liegt in etwa bei einem
Faktor sacht"!  Ahnlich
gravierend sind die Unterschiede im

von rund

Bereich des Kapazitatsbedarfs und der
Investitionen fir ein ERP-Projekt.
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Typische Probleme bei ERP-
Projekten

Wie
erheblichen

kommt es nun zu diesen

Schwankungen bei an-
sonsten vergleichbaren Projekten? Die
Ursachen sind vielschichtig: So zdhlen
ERP-Projekte nicht zum Tagesgeschaft
von Unternehmen. [Im Durchschnitt
stehen sie in einem Unternehmen alle
acht bis zehn Jahre an. Entsprechend
in der

mangelt es in Unternehmen

Regel meist am Uberblick Uber den
ERP-Markt und den jeweiligen Stand
der Technik. Gleichzeitig sind ERP-
Die ERP-
Software zieht sich wie ein ,Zentrales
durch

Unternehmensbereiche, und die Materie

Projekte per se komplex:

Nervensystem" nahezu alle
~ERP-Software" ist flir den Anwender

schwer zu fassen. Die Folge: Viele
Beteiligte mit sehr unterschiedlichen,
oft unklaren Vorstellungen erdrtern die
Anforderungen und diskutieren die
verschiedenen Lésungsalternativen.
Auch fehlt vielen ERP-Projekten ein
im Sinne eines

stabiler Rahmen

konsequenten Projektmanagements.
Meist wird keine klare Zielsetzung
formuliert, der Betrachtungsbereich des
nicht definiert

eingerichtet,

Projektes und Kkein

Projektteam das die
unterschiedlichen Perspektiven auf eine
ERP-Infrastruktur bindelt. SchlieBlich
fehlt erforderliche
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vielfach das

~Sponsoring" durch die Unternehmens-
filhrung - im Sinne klarer Rahmen-
vorgaben, Motivation far das
Projektteam, der flr die Projektarbeit
nicht

angemessenen
ERP-Projektes im

Vergleich zum Tagesgeschaft.

erforderlichen Kapazitat und

zuletzt einer

Priorisierung des

Im Ergebnis zeichnen sich viele ERP-
Projekte durch ahnliche Probleme aus,
die entweder viel Zeit und Geld kosten
oder sogar zu einem eingeschrankten
Nutzen der ERP-Infrastruktur flhren
(vgl. Abb. 2).

ERP-Projekte —
Investitionsvorhaben mit einigen

Besonderheiten

Um die Risiken zu reduzieren, sollte
man sich eines vergegenwartigen: Bei
ERP-Projekten handelt es sich um
komplexe Investitionsvorhaben, die
sich durch einige Besonderheiten aus-
zeichnen. Wie bei jedem anderen
Investitionsvorhaben auch, sind bei
einem ERP-Projekt folgende Aufgaben

zu bewaltigen:

* Klare und verbindliche Formulierung
der Anforderungen an die Software und
en Service des Software-Anbieters.

www.ERP-expo.de
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e Fundierte Prifung des Markt-
angebotes

¢ Klare und verbindliche Fixierung
des Leistungsumfangs (Software
und

Dienstleistungen), der

Liefertermine und der finan-

ziellen Konditionen

Angesichts der Komplexitat von ERP-

Projekten ist zudem ein robustes
Projektmanagement unerladsslich - in
der Beschaffungsphase ohne und

spatestens mit der Auftragserteilung

unter Einbindung des zukinftigen

Software-Partners.

Datenmigration

Knapper Zeitplan

Zu viele Systemanpassungen
Unzureichende Abbildung d. Prozesse
Fehlende Ressourcen (Proiektteam)
Kosten héher als geplant
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Anbieter fehlt Fachkompetenz
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[
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Abb. 2: Hauptprobleme bei ERP-Projekten (n=1.900 Installationen, Mehrfachnennung)

Im Gegensatz zu klassischen
Investitionsvorhaben - etwa im Bereich
von Produktionsanlagen - zeichnet sich
ERP-Markt

nahezu

eine
Vielfalt
potentieller Software-Lieferanten aus.

der jedoch durch

unitberschaubare

Dariber hinaus ist das Beschaffungs-
objekt ,Software" relativ schwer zu

©Haufe Fachmedia, Wirzburg

fassen, ganz zu schweigen von den
die
recht

Implementierungsdienstleistungen,
bei
groBe

allen ERP-Projekten eine

Rolle spielen. Entsprechend
schwer gestalten sich die eigentliche
Investitionsentscheidung, aber auch die
Projektierung und die Formulierung

eines belastbaren Liefervertrags.

www.ERP-expo.de
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Angesichts der geringen Projekt-

frequenz und der Tatsache, dass man
der ERP-Infrastruktur vorwiegend aus
Anwendersicht

der gegenibersteht,

ver-figen nur wenige Unternehmen

Uber die Expertise, die flr eine sichere

Projektdurchfihrung erforderlich ist.

Unternehmen missen sich diese

Expertise erfahrungsgeman im
Projektfall

entweder auf eigene Faust oder mit der

konkreten ,erarbeiten"

Unterstitzung einer auf ERP-Projekte

spezialisierten Unternehmensberatung.

Ein Rahmen fiir ERP-Projekte
Die
scheidung

Investitionsent-
ERP-

eigentliche

im Rahmen eines

Projektes kann man sich wie einen
»Trichter® vorstellen: Ausgehend von
Lastenheft, die
nehmensspezifischen Anforderungen an
die ERP-Software und die

Dienstleistungen ERP-Anbieters

einem das unter-

des

zumindest grob wird
zunachst der ERP-Markt breit sondiert

und dann

spezifiziert,
sukzessive eingegrenzt.
bieten heute
IT-Matchmaker

(www.it-matchmaker.com). Dabei ver-

Hilfestellung hierbei

Werkzeuge wie der

andern sich
Charakter
entscheidung in
Projektphasen (Abb. 3).

inhaltliche Schwerpunkte

und der Auswahl-

den einzelnen

Lastenheft (Anforderungen)

>100 Kandidaten

I Marktrecherche, |
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-———==n
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Abb. 3: Systematik der ERP-Auswahl
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Lastenheft das

inhaltliche

stellt
~Ruckgrat"

dabei

Investi-

Das
der
tionsentscheidung dar: Im Vordergrund
stehen neben der Systemtechnologie
vor allem die Software-Funktionen, die

zur Abbildung der jeweiligen
Unternehmensprozesse erforderlich
sind. Entsprechend stellen die

Unternehmensprozesse den Ausgangs-

punkt fir die Erstellung eines
Lastenheftes dar. Das Lastenheft kann
zu Beginn eines ERP-Projektes noch
relativ grob gehalten sein - im Zuge
der Auseinandersetzung mit einzelnen
Software-Anbietern muss es jedoch
soweit konkretisiert werden, dass diese
in der Lage sind die Machbarkeit und
den Umfang des Projektes belastbar
im Vorfeld

abzuschatzen. Spatestens

der sollten
schlieBlich die

detailliert spezifiziert werden, bei denen

Vertragsverhandlungen
Leistungsumfange

eine individuelle  Anpassung der
jeweiligen  Standard-Software  not-
wendig ist wie Schnittstellen und

Zusatzfunktionen. Ein derartig aufbe-
reitetes Lastenheft stellt letztlich den
ERP-

sich die

inhaltlichen Kern eines

Vertragswerks, auf den
Vertragsbestandteile (i.d.R. Software-
Uberlassungsvertrag, Dienstleistungs-

vertrag und Wartungsvertrag)

beziehen.

©Haufe Fachmedia, Wirzburg

,Die ERP-Software zieht sich wie ein
~Zentrales Nervensystem™ durch
nahezu alle Unternehmensbereiche,
und die Materie ,,ERP-Software" ist fur
den Anwender schwer zu fassen. Die
Folge: Viele Beteiligte mit sehr
unterschiedlichen, oft unklaren
Vorstellungen erdrtern die
Anforderungen und diskutieren die

verschiedenen Ldsungsalternativen.®

‘ Karsten Sontow

.
Parallel mit der schrittweisen
Konkretisierung des Lastenheftes

entwickeln sich die Kriterien, anhand
ERP-System
entsprechender Anbieter
wird. Zunachst steht der ,Best Fit" der
Standard-Software
heiBt  die
technologisch (Server-Betriebssysteme

derer ein sowie ein

ausgewahlt

im  Vordergrund,

das Software  muss
und -Datenbanken) und funktional zur
jeweiligen Aufgabenstellung passen. Bei

der Funktionalitat kommt es darauf an,

www.ERP-expo.de
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dass diese weitestgehend im Standard-
umfang der Software vorhanden ist und
sich gemaB der jeweiligen Branchen-
logik aktivieren lasst. Mangelt es dies-
beziiglich an Passung, ist ein Software-
Anbieter kaum in der Lage, ein ERP-
Projekt in einem zeitlich und wirt-
schaftlich vernlinftigen Rahmen abzu-
wickeln. Der Anwender zahlt entweder
durch Verzicht

Unterstitzung oder durch umfassende

auf Software-

Anpassungen der Standard-Software.

Sind auf diesem Wege drei bis flnf
Kandidaten

der

geeignete
steht Dbei

Practice™ im Vordergrund. Im Zuge von

ausgewahlt,
Auswahl die ,Best
System- bzw. Anbieterprasentationen
und Referenzkundenbesuchen verlagert
sich die Betrachtung auf die Branchen-
und Lésungskompetenz der verblie-
benen Anbieter, auf ihre Einfihrungs-
methodik und den Service in der
Nicht zu

lassigen sind in dieser Phase auch der

Betriebsphase. vernach-

personliche Eindruck, den der Anbieter
und die Software (,Look & Feel)

hinterlassen.

In der letzten Phase stehen dann
wieder harte wirtschaftliche und
technische Fakten im Vordergrund
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(,Total Cost of Ownership/TCO" bzw.
~Return on Investment/RoI"). Die
Feinspezifikation ,Offener
Punkte™ bietet dem Anbieter die Ge-

legenheit, Realisierungsaufwand und -

etwaiger

risiko verbindlich abzuschatzen. Dies ist

eine
schafft
gleichzeitig die Grundlage flir ein

zwingende Voraussetzung flr
fundierte Projektierung und
Angebot und das Vertragswerk - insbe-
Hinblick

und

sondere im auf die

Anpassungs- Implementierungs-

dienstleistungen.

Fazit

ERP-Projekte
projekte zu verstehen, deren Besonder-

sind als Investitions-
heit vor allem in ihrer ,Einmaligkeit",
ihrem Umfang und ihrer Komplexitat
sowie dem tiefgreifenden Einfluss auf
die  Unternehmensstrukturen liegt.
Nicht zuletzt angesichts der Risiken von
ERP-Projekten - die
Sinne von KonTraG und Basel II zu den

im dbrigen im

operativen Unternehmensrisiken zahlen
- erfordern ERP-Projekte die besondere
Aufmerksamkeit der Unternehmens-
flhrung sowie ein solides Projekt-
Dabei
nehmern klar sein, dass eine funktio-
ERP-Infrastruktur

Wettbewerbs-

management. sollte  Unter-

nierende einen

wichtigen Beitrag zur

www.ERP-expo.de
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fahigkeit liefern kann. Angesichts des
Wettbewerbs am ERP-Markt
haben Unternehmen heute die ,Qual

harten

der Wahl". Sie sollten sich den daraus

resultierenden Chancen sowie der

(Eigen-)Verantwortung stellen und das
Heft bei einem ERP-Projekt selbst in die
Hand nehmen anstatt sich blind auf ihre
Lieferanten zu verlassen und diesen

etwaige Misserfolge anzukreiden.

Autor: Dr. Karsten Sontow ist Vorstand Trovarit AG
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