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Immer wieder stimmt die ERP-Strategie nicht mit dem Geschaftsmodell des Unternehmens
zusammen. Die fehlende oder nachlassig aufgesetzte Verbindung zwischen Business und IT
ist ein Risiko fiir den Erfolg von ERP-Projekten - und alles andere als eine Ausnahme. Von
Frank Honing und Andreas Suter
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Jedes Jahr werden Hunderte von ERP-Projekten! initialisiert. Ultimatives Ziel der Projekte ist es,
effizientere Ablaufe zu etablieren sowie Transparenz Uber das operative Geschehen zu gewinnen, um
schnell auf veranderte Marktbedingungen reagieren zu kdnnen. Durch mehr Klarheit im operativen
Geschaft soll der Wachstumspfad hin zu neuen Kunden und neuen Umsatzquellen geebnet werden.
Denn Klarheit sichert finanziellen Spielraum, sorgt fir Nachhaltigkeit, bringt neue Einsichten, weckt
Potenziale und erleichtert Wandel - wie es in der aktuellen Kampagne des Weltmarktfuhrers far
betriebswirtschaftliche Standardsoftware lautet.

Capgemini: 90 Prozent der Projekte zu lang und teuer

Richtig aufgesetzt, kdnnen ERP-Systeme? zweifelsohne fiir die gewlinschte Klarheit sorgen. Doch nur
dann, wenn bestimmte Voraussetzungen geschaffen werden. Werden diese nicht erfullt, ist die
Wahrscheinlichkeit sehr groB, dass sich das Projekt in die Riege derjenigen ERP-Projekte einreiht,
welche die Projektlaufzeiten massiv Uberziehen sowie auch den noch tolerierbaren Rahmen von
Mehrkosten bei weitem Ubersteigen. Und dazu zahlen nach einer im Jahre 2009 veroffentlichten Studie
des Beratungsunternehmens Gap Gemini Uber 90 Prozent der IT-Projekte. Wirde sich dann wenigstens
inhaltlich die gewlinschte Losung prasentieren, hatte man am Ende zumindest zufriedene Anwender.
Doch die anfanglichen Projektversprechen erweisen sich im Laufe des Projektes als nicht realisierbar;
und hinterlassen Frustrationen nicht nur bei den Anwendern, sondern vor allem auch in der
Geschaftsleitung.
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Wesentliche und zwingende Voraussetzung fur das Gelingen eines ERP-Projekts ist die Einsicht, dass es
sich bei einem ERP-Projekt primar um ein Organisations- und nicht um ein IT-Projekt handelt. Doch
genau dieses Verstandnis fehlt in den meisten Unternehmen. Weil auf der Geschaftsleitungsebene das
ERP-Verstandnis meistens fehlt, wird die EinfUhrungsaufgabe an die IT-Abteilung delegiert und diese
schiebt sie an den externen Implementierungspartner weiter. Entsprechend fehlt auch die
systematische Verbindung zwischen der Geschéftsstrategie und dem ERP-System? (siehe Abbildung 1
in der Galerie). Zu dieser Verbindung gehoért das Geschaftsmodell, welches intern die
Wertschdpfungskette organisiert und die Ergebnisrechnung - also das Berichtsmodell - entscheidend
bestimmt.

"Missing Link" zwischen Geschaftsstrategie und ERP-System

Die Folge dieses "Missing Link" ist, dass die implementierte Lésung an den spezifischen
Geschaftsanforderungen (im Sinne des SOLL) vorbeigeht und bloB die vorherrschende
Betriebskomplexitat (im Sinne des IST) im System zementiert. Notwendige Organisationsoptimierungen
werden erst gar nicht angegangen, sondern das Heil wird vielmehr in sogenannten "Best-Practice"-
Ansatzen oder vermeintlichen Standardlésungen gesucht. Damit bleiben die Umsetzung der Strategie
und ein adaquates Berichtswesen auf der Strecke. Mit der teuer eingekauften ERP-LOsung werden
meistens nur noch die komplexen Ablaufe abgebildet. Doch was bringt letztlich die Information, dass
die dem Kunden zugesagte Lieferzeit erneut nicht eingehalten wird? Oder dass die rapportierten
Kostenwerte nur mit aufwendigen Schattenrechnungen im Excel aussagekraftig sind?

Nutzen Sie auch die Hintergrundanalysen aus unserer B-to-B-Whitepaperdatenbank:

¢ ERP-Massendaten effizient auswerten?

Babylonisches Sprachenwirrwarr

Verscharft wird die Situation in ERP-Projekten durch den "Missing Link" in der Kommunikation,
namlich durch unterschiedliche Begriffsverstandnisse zwischen der realen Unternehmenswelt
und der virtuellen IT-Welt. Zu oft meint man, es werde vom selben gesprochen.

In der realen Unternehmenswelt ist ein Prozess ein Vorgang, der der Wertschépfungskette folgt
und die Transformationen von Produkten und Dienstleistungen beschreibt - meistens auf der
Makroebene von realen Organisationseinheiten. In der IT dagegen steht beim Prozess die
datenmaBige Transaktion im Vordergrund - oft schon auf der Mikroebene der virtuellen
Datenverarbeitung. Diese IT-Prozesse beschreiben vor allem die Interaktionen zwischen den
Prozessen der realen Welt. So betrachtet, liegen die IT-Prozesse sozusagen quer zu jenen der
realen Welt.

Auch der Begriff der Organisation hat in der Welt der Softwarehersteller eine eigene Bedeutung,
beispielsweise bei SAP die Systemaufsetzung nach Instanzen, Mandanten, Profitzentren,
Sparten, Werken, Lager etc. Diese Bezeichnungen mussen dberhaupt nicht mit der
Unternehmenswelt Ubereinstimmen. Logischerweise ergeben die Doku-mente, welche die
Organisation und die Prozesse eines Unternehmens beschreiben, selten ein konsistentes Bild,
weil sie aus unterschiedlichen Welten stammen. Bilden sie die Basis fur Organisations- oder IT-
Projekte, sind Missverstandnisse programmiert. Abbildung 2 zeigt exemplarisch das
Begriffsverstandnis von drei Begriffen in der realen sowie in der IT-Welt, horizontal eingeordnet
auf den jeweiligen Bezugsrahmen.




Unser Ratschlag: Zu Beginn des ERP-Projekts wird ein Glossar mit den betriebswirtschaftlichen
Schlusselbegriffen erarbeitet. Statt langen Begriffsdefinitionen sollen dabei Bilder Klarheit
schaffen.

Natdrlich kénnte man die im Vorprojekt transparent gewordene Komplexitdt zum Anlass nehmen,
Abldufe und Strukturen zu vereinfachen und konsistent auf die Geschaftsstrategie auszurichten; doch
dazu fehlt meistens die Zeit, und man hatte die Erneuerung von Organisation und Prozessen weit vor
der Einfihrung des neuen Systems in die Wege leiten mussen.

Weil der "Missing Link" nicht top-down geschlossen wird, lassen viele Unternehmen ihre
Geschaftsprozesse durch ihre Bereiche und Abteilungen sozusagen "bottom-up" bestimmen und in der
sogenannten Prozesslandkarte zusammentragen. Natlrlich wird damit auch die Absicht verfolgt, die
Akzeptanz der Prozesse zu erhdéhen. Ergebnis solcher "bottom-up"-Verfahren sind allerdings
Prozesslandkarten mit Prozessen, welche an den organisatorischen Bereichs- bzw. Abteilungsgrenzen
jeweils starten und wieder enden. Hinzu kommt, dass mit den Prozesslandkarten zwar zahlreiche
Prozesse - nach welcher Methodik und welchem Tool auch immer - identifiziert werden, die
entscheidenden Verbindungen zwischen den Prozessen jedoch ungeklart bleiben. Doch gerade an den
Schnittstellen zwischen den Geschaftsprozessen entsteht organisatorische Komplexitat.

Die Prozesslandkarten schaffen "Spaghetti"-Prozesse

Versucht man den Verlauf eines Auftrages entlang der verschiedenen Prozesse nachzuvollziehen, wird
deutlich, dass ein unUbersichtliches Geflecht von Prozessen entsteht. Wir nennen dieses Phanomen
"Spaghetti-Prozesse". Klar: Niemand hat mehr den Uberblick. Eine durchgéngige Verantwortung fur die
Auftragsabwicklung gibt es nicht, und selbst die Auftragssteuerung hat keinen Durchgriff. Zu den
vorgesehenen Abwicklungsvarianten kommt noch manche Variante dazu, welche behelfsmaRig
erfunden wurde - teils 16sen sie konkrete Ablaufprobleme, teils schaffen sie neue. Letztlich gelingt es
nur dank den informellen Beziehungen unter den Mitarbeitern und deren auBerordentlichem Einsatz,
dass Auftrage doch noch termingerecht dem Kunden abgeliefert werden kénnen.

Bei einem Komponentenlieferanten wurden 29 Hauptprozesse mit Ubergabestelle an den jeweiligen
Bereichsgrenzen festgelegt. Je nach Auftrag ergaben sich daraus mehr als 35 - wohlgemerkt:
vorgesehene - Abwicklungsvarianten. Nicht inbegriffen waren die unzdhligen Abkirzungen und
Sonderfalle. Zudem hatten die Regionen «Asien» und «Nordamerika» ihre Geschaftsprozesse nach
lokalen Gesichtspunkten festgelegt, was die interkontinentale Zusammenarbeit zusatzlich erschwerte.
Denn allein schon in Europa waren die einzelnen Hauptprozesse stark voneinander abhangig und durch
zahlreiche VerknUpfungen verbunden (siehe Abbildung 3 in der Galerie).

Informationsfluss mit jeder neuen Schnittstelle unterbrochen



Charakteristisch fur "Spaghetti-Prozesse" sind deren zahlreichen Schnittstellen. Mit jeder neuen
Schnittstelle wird der Informationsfluss unterbrochen, was zunachst zu Informationsverlusten, dann zu
ineffizienten Ruckfragen, Abklarungen, Missverstandnissen und letztlich zu Fehlern fUhrt. Schlechte
Qualitadt und Zufalligkeit im Prozessergebnis sind die Folge. Bei einem Mittelstandler mussten obsolete
Lagerbestande in Millionenhdhe abgeschrieben werden, weil falsch spezifizierte Kundenldésungen
unverkauflich waren. Die vielen und ungenidgend oder gar falsch definierten Prozessschnittstellen
verursachen viel Komplexitat. Dabei sind die Schnittstellen unklar, wenn Ruckfragen notwendig sind;
sie sind unverbindlich, wenn spater Auftragsanderungen erfolgen; sie sind Uberbestimmt, wenn die
Anweisungen widerspruchlich sind, sie sind unterbestimmt, wenn sie Interpretationsspielraume
betreffend den Prozessauftrag offen lassen; sie sind falsch gelegt, wenn die Arbeitsvorbereitung und
die Ausfihrung getrennt ist oder wenn intensive Koordination Uber die Schnittstelle hinweg notwendig
ist. Letztlich kdnnen auch ERP-Systeme solche Unzulanglichkeiten nicht beheben.

Trotzdem besteht mancherorts die Meinung, dass gerade ein "integriertes" ERP-System die einzelnen
Prozesse verknipfe, d.h. die Schnittstellen integriert. Das stimmt teilweise, doch wie integriert wird,
bleibt zumindest flir den Nicht-IT-Fachmann schleierhaft; damit wird das Prozessgeflecht nicht
transparenter - weder fur denjenigen, der das ERP-System implementiert, betreibt oder wartet, noch fur
den Anwender. Die systemseitige Prozessintegration flUhrt dann zur grotesken Situation, dass das
System als interner Auftraggeber wahrgenommen wird, d.h. die Anwender nicht mehr wissen, wer vor
(und nach) ihnen in der Prozesskette der realen Unternehmenswelt involviert ist.

Niemand fuhlt sich zustandig

Anderorts besteht auch die Meinung, dass dieses Geflecht von Prozessen wie ein Sicherheitsnetz wirke,
das unvorhergesehene Ereignisse auffange. Durch das Geflecht seien viele statt wenige Stellen
involviert, und mehr sei im Krisenfall immer besser als weniger. Auch das ist ein Trugschluss. Das erste
Problem ist, dass bei unvorgesehenen Geschaftsfallen die zutreffenden Wege im Prozessgeflecht nicht
bekannt sind und die involvierten Stellen Uberrascht werden: Das Risiko ist grof3, dass sich keine Stelle
entlang des Ablaufes zustandig fuhlt. Das zweite Problem liegt darin, dass in einem Prozessgeflecht die
moglichen Auswirkungen von Fehlern nicht vorbeugend erkannt werden kénnen. Das Risiko ist grof,
dass geringfligige Fehler nicht nur einen Dominoeffekt, sondern eine Lawine auslésen. Und das dritte
Problem ist, dass auftauchende Schwierigkeiten nicht rechtzeitig erkannt werden, weil die
Prozesstransparenz fehlt.

Das Phanomen der "Spaghetti-Prozesse" ist gerade dort haufig zu finden, wo Standardprozessmodelle
wie etwa das in der Industrie bekannte SCOR-Modell (Supply Chain Operation Reference Model)
verwendet werden. Die Standardprozessmodelle orientieren sich an funktionalen
Organisationseinheiten oder einzelnen Schritten entlang der Wertkette, z. B. Beschaffung, Produktion,
Vertrieb. Dabei wird die Durchgangigkeit des Prozesses unterbrochen; das schafft unzahlige
Abhangigkeiten. Genauso untauglich sind die ERP-Standardmodelle, weil sich deren Prozesssicht auf
Transaktionen von strukturierten Daten, z. B. Bestelldaten, fokussiert, jedoch die viel bedeutsamere
Verarbeitung von unstrukturierten Informationen wie beispielsweise das Organisations- und Prozess-
Know-how unterschatzt. Ohne dieses Know-how wirde aber jedes Unternehmen still stehen.

Einfaches Geschafts- und Prozessmodell als Basis fiir ERP

Der "Missing Link" lasst sich nur mit einem Geschaftsmodell Uberbricken, aus welchem auch ein
moglichst einfaches Prozessmodell abgeleitet wird. Ein einfaches Prozessmodell zeichnet sich durch
geschaftsspezifische sowie durchgangige (im Sinne von ERP-Systemen "end-to-end")
Geschaftsprozessen mit wenigen, vor allem einfachen Schnittstellen aus. Beim Komponentenlieferant
wurde eine Schnittstelle als "einfach" bezeichnet, wenn der Informationsfluss auf maximal 1 DIN A4
Blatt beschrieben und per Fax verschickt werden konnte.



Diese Geschaftsprozesse lassen sich aus keinem Standardprozessmodell ableiten. Entweder sind die
Standards zu generisch und damit zu unbestimmt, zu spezifisch und damit falsch, oder sie sind zu
filigran (z. B. auf die Anlage einer Bestellung oder auf den Wareneingang beziehend), was blos neue
Schnittstellen schafft. Die Geschaftsprozesse sind immer geschaftsspezifisch zu bestimmen, und zwar
so, dass sie das jeweilige Marktleistungsbindel erbringen - méglichst effizient und schnittstellenfrei.

Nach der grundlegenden Neugestaltung hatte der Komponentenhersteller noch vier, jedoch
durchgangige Geschaftsprozesse fur das Tagesgeschaft: einen fir die durchgangige Betreuung der
Kunden Uber die Dauer der gesamten Geschaftsbeziehung, einen fur die durchgangige
vertriebslogistische Abwicklung der Auftrage, einen flr das durchgangige Projektmanagement und
kundenspezifische Engineering sowie einen fur die Produktion der Komponenten inklusive der
beschaffungsseitigen Logistik.

Bestellung-Lieferanten-Schnittstellen reduzieren Koordinationsbedarf

Wie der Komponentenlieferant haben die meisten Unternehmen einige, aber nicht viele durchgangige
Geschaftsprozesse. Da stellt sich die Frage, wie sich die Zusammenarbeit zwischen diesen Prozessen
optimal regeln lasst. Es hat sich herausgestellt, dass die einfache Bestellung und die darauf folgenden
Lieferung die effizienteste Schnittstelle schafft. Solche Bestellung-Lieferung-Schnittstellen stellen
sozusagen die Verbindungsstraen zwischen den Prozessautobahnen dar. Sie reduzieren den internen
Koordinationsbedarf erheblich. Der Koordinations- und Kontrollaufwand ist deshalb gering, da der
bestellende Prozess blofS seine Bestellung abzusetzen und die Lieferung abzuwarten, allenfalls noch zu
Uberprifen hat, ob das Gelieferte mit dem Bestellten Ubereinstimmt. Dabei darf man das Gelieferte und
Bestellte durchaus breiter sehen, namlich als Antwort auf eine Frage, als Angebot auf eine Anfrage, als
Ware auf eine Bestellung, als Dienstleistung auf eine Anforderung oder als Erledigung auf eine
Beschwerde. Mit den Bestellung-Lieferung-Schnittstellen wird der Kreis der sich selbst erzeugenden
Prozesskomplexitat durchbrochen. Jeder Prozess ist fUr sich selbst verantwortlich und die mannigfachen
Abhangigkeiten zwischen den Prozessen werden auf einen kontrollierten Austausch reduziert. Damit
sind die Prozesse nur noch lose miteinander gekoppelt und damit tatsachlich modular. So steht auch
der grundlegenden Sanierung der Prozesswelt nichts mehr im Weg.

Diese Art der strukturierten Prozessmodellerarbeitung hat gegenuber einer bottom-up-getriebenen
Prozesslandkarte zahlreiche Vorteile:

+ Konsistente Ubersetzung der Strategie ins Tagesgeschaft durch Orientierung am
Marktleistungsbtindel

* Wenige modulare Prozesskaskaden sorgen fur klares Rollenverstandnis und Verantwortlichkeiten -
auch im globalen Kontext

* Einfache Bestellung-Lieferung-Schnittstellen reduzieren die organisatorische Komplexitat auf ein
Minimum

* Wenige und durchgangige Prozesse bilden die Grundlage fur eine schlanke ERP-EinfUhrung

Fazit - Die Autoren



Friher oder spater geht wegen der Prozesskomplexitat die Ubersicht Uber das betriebliche Geschehen
verloren. Doch der Einsatz von ERP-Systemen hilft nur dann die betriebliche Ubersicht
wiederherzustellen, wenn der "Missing Link" systematisch und vom Top-Management nachvollziehbar
Uberbrickt ist. Dazu dienen einfache und stringent aus der Geschaftsstrategie abgeleitete
Geschaftsprozesse. Deren Schnittstellen sind optimalerweise auf reine Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziehungen reduziert. Erst das systematische und konsistente Top-down-Vorgehen stellt die
konsistente Umsetzung der Geschaftsvorgaben (z.B. Geschaftsmodell) im ERP-System sicher, reduziert
die Komplexitat und schafft einen positiven "Business Case". Nur so lasst sich die proklamierte Klarheit
schaffen, welche den Unternehmen den Spielraum flur neues Wachstum versprechen.

Frank Honing hat langjahrige Erfahrung als
Unternehmensberater sowohl in der Neuausrichtungen von
Unternehmen als auch in grossen IT-Projekten (u.a. bei The
Information Management Group (IMG)). Er promovierte an der
Uni St. Gallen und Uberarbeitete den St. Galler Business-
Engineering-Ansatz. Heute ist er Projektleiter bei GroNova AG.




Andreas Suter, promovierter Nuklearingenieur, hat als Strategie- und Organisationsberater zahlreiche
Neuausrichtungen von Unternehmen vorangetrieben (u.a. bei McKinsey, IMG). Als Professor fur



Unternehmensfihrung und Organisation an der TU Graz hat er den Ansatz der
"Wertschdopfungsmaschine" zur Strategieumsetzung entwickelt, um den "Missing Link" zwischen
Geschaftsstrategie und Informationssystem zu beseitigen. Heute ist er geschaftsflUhrender Partner des
internationalen Managementdienstleisters GroNova AG.
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Galerie 1
In vielen Unternehmen fehlt der systematische Link zwischen Strategie und ERP-System.
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Gleiche Begriffswelt - unterschiedliche Bedeutung
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Prozesslandkarte (Bsp. Auftragsabwicklung des Komponentenherstellers).
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