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1. Motivation, Aufbau und Umfeld der Arbeit

1.1 Motivation

Die letzten Jahre waren gepragt durch die zunehendaldbalisierung und
Offnung der Markte. Nicht zuletzt sorgen auch dietandigen

Erweiterungsbemihungen der Europaischen Union dafiéiss sich auch
Osterreichische Unternehmen an die veranderten thalhgungen zunehmend

anpassen mussen.

Als Schlussel zur Wettbewerbsfahigkeit und zu eigesteigerten Effizienz
wurde von zahlreichen Unternehmen die EinfUhruntge®iERP-Systems als
Allheilmittel angesehen. Investitionen dieser Griddenung kamen jedoch nur
selten fur diese Unternehmungen in Frage, und decikomplexitatsgrad einer
entsprechenden Implementierung Uberforderte diesmeR in der Regel.
Generell betrachteten Betriebe des MittelstandKd$ten als Sammelpunkt aller
anfallenden Aufwendungen. In den meisten Falleit &shan einer detaillierteren
Kostengliederung oder einer Zuteilung zu Kostefetel Um nun auf die
veranderten Marktbedingungen zu reagieren und eimesprechende ERP-
gestitzte Abarbeitung der Geschéftsprozesse zu hgkigien, ist aber eine
genauere Betrachtung und Gliederung der Kosten ganogiich, wenn
verhindert werden soll, dass Geschaftsfuhrer uncntevortliche sich plétzlich

mit einer unerwarteten Kostenexplosion auseinaetiszga missen.

Meine personliche Erfahrung als Mitarbeiter in emnsolchen Betrieb unterstuitzt
die These, dass Unternehmen dieser Grol3enordnunigilweise auf solch ein
Projekt vorbereitet sind und dass eine Kostenpregmur in seltenen Féllen der

Realitat entspricht.

Die vorliegende Arbeit soll daher sowohl die Kostds auch den Nutzen einer
Einfuhrung von ERP herausstellen. Anhand eines pBdgs wird ein
Rahmenmodell entwickelt, das Mittelstandsbetriebant internationaler
Ausrichtung als Leitfaden dienen kann, um die et@an Kosten gliedern und

kategorisieren zu kénnen.



1.2 Aufbau der Arbeit

Zu Beginn wird kurz auf das Umfeld eingegangen,welchem sich die
vorliegende Arbeit bewegt. Folgende Fragen sollandesem Zweck naher

erortert werden:

* Welche Unternehmen z&hlen zum Mittelstand?

* Welche Definition von ERP-Software findet fur dierlkegende Arbeit
Verwendung und welchen Nutzen hat sie?

* Welche Aspekte der IT Infrastructure Library konnbai korrekter
Anwendung im Bereich der Kostenanalyse weiterh&lfen

* In welcher Form existiert IT-Controlling im Mittelnd?

Aufgrund der Fille an ERP-Software auf dem Marktels unumganglich, ein
Beispiel herauszugreifen, um den Prozess einereimghtierung aufzuzeigen.
Hierzu wird die ERP-L6sung von Microsoft ,Microsofdynamics AX"

(ehemals AXAPTA) herangezogen.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die theortisn Grundlagen zur
Kosten- und Nutzenanalyse ertrtert. Welche Moddiammen bei der
Berechnung der erwarteten Projektkosten zum Trageh wodurch werden
diese beeinflusst? Wo liegen die Schwierigkeitedan Bewertung des Nutzens
eines Projektes? Diese Fragen sollen in der veridgn Arbeit aufgegriffen

und behandelt werden.

In einem weiteren Kapitel wird ein konkretes Begtpanhand eines fiktiven
Unternehmens gegeben, das ein EinfUhrungsprojektviarosoft Dynamics
AX durchfuhrt. Es handelt sich dabei um ein 6siehisches Unternehmen, das
mit seinem Produkt internationale Markte belietertl typische Kennzahlen des

Mittelstandes aufweist.

Von diesem Beispiel wird schliel3lich ein Rahmennlloddgeleitet, das
Unternehmen als Leitfaden dienen kann, um eine ER®&Igreich bei sich

einzufuhren.



Es wird aufgezeigt, welche Punkte zu beachten simd welche
Kostenstrukturen im Vorfeld geschaffen werden ealltdamit man sich nicht
mit einer Kostenexplosion bei der Einfihrung und warsteckten Kosten im

laufenden Betrieb konfrontiert sieht.

1.3Umfeld der Arbeit

1.3.1 Mittelstand

Uber die Rolle des Mittelstandes gibt es in deedatur wenig Diskussion bzw.
Uneinigkeiten. Wie sich durch Zahlen belegen lakstnmt mittelstandischen
Unternehmen eine zentrale Bedeutung zu, was imeRdgn noch weiter
beleuchtet werden soll. Aus diesem Grund ist digdesktsegment fur die
Anbieter von ERP sehr wichtig geworden, um langfies wirtschaftliche
Erfolge sicherzustellen.
Umso mehr verwundert es, dass es keine allgemeiggiDefinition flr den
Begriff ,Mittelstand” bzw. ,mittelstandische Untezhmen* gibt.
Einigkeit herrscht jedoch dartber, dass es zweizielle Mdoglichkeiten der
Abgrenzung gibt:

e Qualitative Kriterien,

e Quantitative Kriterien.
1.3.1.1 Qualitative Kriterien

Aufgrund der leichteren Zuganglichkeit und Erhebdeg Daten beruft man sich
in der Literatur hauptsachlich auf die quantitativ&riterien, so dass der

qualitative Bereich vergleichsweise wenig betraicivied.

Schauf gibt z.B. folgende Definition: ,Im ZentrunerdBegriffsbestimmung steht
die Person, die leitend, d. h. planend und komn¢r@hd, in dem Unternehmen
tatig und personlich so eng mit dem Unternehmebuweden ist, dass von einer

Identitat zwischen Unternehmen und Unternehmerrgebpn werden muss.*

Mugler gibt in seinem Werk einen Merkmalskatalog &an dem nicht alle

Merkmale erfillt sein miussen.

1 vgl. Schauf, 2006, S. 13



Die acht wichtigsten davon sind die folgenden:

* Der Unternehmer pflegt personlich ein Netzwerk seihen
Interessensgruppen;

» Die individuellen Winsche des Kunden werden bei der
Leistungserstellung beachtet;

* Der Unternehmer steht in engen, informellen Kontakseinen
Mitarbeitern;

« Das Unternehmen ist durch eine geringe Formalisgggepragt;

» Das Unternehmen ist flexibel,

* Das Unternehmen ist unabhéngig von Beteiligungeieaam
Unternehmen;

* Das Unternehmen ist durch einen geringen Marktbgédiennzeichnet;

* Das Unternehmen hat keine bzw. nur eine kleine ukipdlette.
1.3.1.2 Quantitative Kriterien

Wenn es auch keine verpflichtenden allgemeingdiitigeiterien gibt, so setzt
sich speziell im europaischen Raum die Empfehlur@3®B61/EG der
Européischen Kommission doch mittlerweile als DetdeStandard durch. An
dieser Stelle soll im Vergleich dazu auch noch eus#tere Begriffsdefinition,

und zwar des Instituts fur MittelstandsforschungnBogenannt werden.

Alle Autoren sind sich jedoch einig Uber die Dimengn, die es zu beleuchten

gilt, um eine entsprechende Abgrenzung vornehmekomoen.

DEFINITION VON KMU ANHAND VON

e

MITARBEITERZAHL

1
Y4

Q
+/- = gﬁ NS /\/

BILANZSUMME JAHRESUMSATZ

Abbildung 1: Dimensionen fiir KMU-Definition 3

2vgl. Mugler, 1995, S. 18 ff
% vgl. Die neue KMU Definition, Benutzerhandbuch uddstererklarung Europaische Kommission.

4



In beiden der nun folgenden Definitionen werdenvggdlenwerte angegeben,
anhand derer Unternehmen feststellen kdnnen, olnaib zu den Klein- und

Mittelbetrieben zahlen oder bereits als Grol3untemen gelten.

Dies kann insofern von Bedeutung sein, da es seitkem EU, aufgrund der
zentralen Rolle der KMUs, diverse Foérderungs- unthieklungsprogramme fur
eben diese gibt. Fur die EU gilt grundséatzlich: Binternehmen erlangt KMU-
Status, wenn es in zwei aufeinanderfolgenden Rexjstiegungsperioden die

Schwellenwerte unterschreitet.

Unternehmeng  Zahl der Umsatz Bilanzsumme
5 o und | oder|
-grofie Beschaftigten in Mio. € in Mio. €
kleinst bis 9 <2 <2
klein 10 bis 49 <10 <10
mittel 50 bis 249 <50 <43

Tabelle 1: Schwellenwerte fiir KMU-Definition It. Europaischer Kommissiort

DarlUber hinaus muss die Unabhéangigkeit des Unteraek gewahrleistet sein.
Das bedeute gemalR obiger Definition, dass die Kigpiteile oder Stimmrechte

im Fremdbesitz 25 Prozent nicht tGbersteigen durfen.

Im Vergleich dazu nun die Definition des IfM Bonn:

Unternehmensgrof3{ Zahl der Beschatftigten Umsatz € / Jahr

klein bis 9 bis unter 1 Million

mittel 10 bis 499 1 bis unter 50 Millionen

Mittelstand (KMU) bis 499 bis unter 50 Millionen

zusammen

grof3 500 und mehr 50 Millionen und mehr
© IfM Bonn

Tabelle 2: Definition Mittelstand gemaR 1fM Bonn (sét 01.01.2002)
Es gibt laut IfM Bonn demnach keine Unterscheiduwgschen kleinst und
klein. Des Weiteren ist auch die Bilanzsumme kegemres Kriterium. Alles in

allem sind die Kernzahlen in beiden Definitionedgeh sehr ahnlich.

* Vgl. Empfehlung 2003/361/EG der Europaischen Kossion 2003; S. 4
®Vgl. IfM Bonn, online



1.3.1.3 Bedeutung des Mittelstands fur Wirtschaft und Gesdschaft

Legt man die zuvor genannten Definitionen zu Gryhéiest sich daraus relativ
einfach ableiten, dass ein Grof3teil der Osterrsattén Unternehmen in diese
Kategorien fallt. Uber die rein wirtschaftliche Bedung hinaus gibt es aber

auch noch eine soziale Komponente, die diesen hittenen zugrunde liegt.

Mittelstandische Unternehmen stellen die Mehrhéieralehrstellen fir

Auszubildende und formen damit den zukUnftigen Admearkt entscheidend
mit. Des Weiteren zeichnen sich die Eigentimer ldunce engen Bindungen an
ihre Mitarbeiter aus und nehmen so die soziale Marmartung sehr ernst. Sie
sind daher auch in einem hoheren Prozentsatz besetiale Projekte zu
unterstitzen, als dies bei internationalen Groflsnatenen der Fall ist. Wie sich
dies in Zahlen fur Osterreich und Deutschland adidr soll im nachsten Punkt

kurz aufgezeigt werden.

1.3.1.4 Statistische Daten zu KMUs in Osterreich und Deutddand

T 302.300
IR (99,6 % der gewerblichen Wirtschaft)
— Ea— 1 1.337.000
s b e (61 % der gewerblichen Wirtschaft)
@ UnternehmensgroBet 4,4 unselbststandig Beschaftigte je Unternehmen
Umsatzerlose2 € 315 Mrd
Eigenkapitalquote 23 %

T t ilita
msatzrentabilitat 2.4 %

, 3
(nach Finanzergebnis)=

u per Ende 2007 (Quelle: WKO, Beschaftigungsstatistik)
2 jahr 2006 (Quelle: WKO, Leistungs- und Strukturstatistik)

= Durchschnittswerte aus den Jahresabschliissen von rd. 77.900 bilanzierenden Unternehmen
(Einnahmen-/Ausgabenrechner sind nicht bertcksichtigt);
Bilanzstichtage zwischen 1.7.2006 und 30.6.2007
(Quelle: KMU FORSCHUNG AUSTRIA, Bilanzdatenbank)

Abbildung 2: Zahlenprofil KMU Osterreich ©

® vgl. KMU-Forschung Austria, online



Die Zahlen fur den deutschen Markt zeigen ein aéhtiches Bild:

KMU-Anteile in Deutschland 2007

Unternehmen? Umsatz"? Beschiftigte?) in %
Auszubildende Nettowertschopfung

in Betrieben?® der Unternehmen??

M| Anteil KMU

) Abgrenzung der KMU nach Merkmal UmsatzgréRe.
2 Angaben fiir 2006.
3 Abgrenzung der KMU nach Merkmal Beschaftigtenanzahl.

St00-05a07
Quelle: Statistisches Bundesamt; Bundesagentur fiir Arbeit; Berechnungen des IfM Bonn 08/2008 © IfM Bonn 2008

Abbildung 3: KMU-Zahlen aus Deutschland

Diese Grafiken sollen verdeutlichen, dass tUber 990%ohl| des deutschen als
auch des 0Osterreichischen Marktes aus Klein- urttbMetrieben bestehen. Der

Anteil an Auszubildenden in Deutschland liegt eléafbei 83 %.

1.3.1.5 Fazit

Obwohl es fur die Klassifizierung der Klein- und tidibetriebe keinen
allgemeingultigen Standard gibt, haben sich in detzten Jahren die
guantitativen Kriterien bei der Einstufung aufgruhel besseren Zugéanglichkeit
und Nachvollziehbarkeit der Daten durchgesetztr Mierde mit den Kriterien
der Europaischen Kommission ein De-facto-Standandtwiekelt. Die
vorliegende Arbeit wird sich auf der Grundlage deantitativen Kriterien vor
allem mit Unternehmen im oberen Drittel beschaftigéin gewisser Grad an
Internationalisierung und Groéf3e ist Voraussetzwng, die Vorteile durch den
Einsatz einer ERP-Software hervorzuheben. DennmchAnbieter zunehmend
bemiht, Vorteile anzupreisen und Varianten ihreftvgre flir den Mittelstand

anzubieten.

"Vgl. IfM Bonn, online



1.3.2 Software allgemein und ERP-Software

Um im weiteren Verlauf der Arbeit auf ERP-Softwane Detail eingehen zu
kénnen, soll an dieser Stelle eine Einordung in 8eftwarebereich generell
erfolgen.

In Meyers Lexikon findet man zu dem Begritbftware folgenden Eintrag:

.Software ['softwes, englisch »weiche Ware«|die, jede immaterielle

Komponente eines Computersystems, im Gegensatzgraifbaren« Hardware.
Im allgemeinen Sprachgebrauch wird die BezeichnBoffjware meist nur auf
[Programme] bezogen, nicht aber auf andere DatechNhrem Einsatzzweck
unterteilt man Software iBystemsoftware,die flr das korrekte Funktionieren
des Computers selbst erforderlich ist (hierzu gehiirsbesondere das
Betriebssystem), undAnwendungssoftware, die den Benutzer bei der
Erledigung seiner eigentlichen Aufgaben unterstiftzt

Neben der Unterscheidung in System- und Anwendwfiyese existieren
verschiedene weitere Moglichkeiten, Software zegatisieren.

So unterscheidet die Literatur je nach Auftraggebsischen Standard- und
Individualsoftware. Des Weiteren sind Unterschegkm nach dem
Nutzungsrecht und der Quellcode-Veranderbarkeit&gethlich.

1.3.2.1 Einordung und Definition von ERP-Software

Fur die vorliegende Arbeit wird die Unterscheidungischen Individual- und
Standardsoftware herangezogen. Eines der groRtegunfente fur die
Einfuhrung einer ERP-Software ist die Standardisigrder Geschaftsprozesse.
Die Vorteile dieser Standardisierung sind auch Uiesache fir viele der
Kostenvorteile gegenuber individuell programmiert@selldsungen. Auf die
madglichen Kostenvorteile wird noch im Abschnitt tileene ERP-Einfihrung im
Allgemeinen detaillierter eingegangen werden. Ohweifel handelt es sich bei
ERP-Software (wenn man die grol3en Anbieter in Bétrazieht) somit um

Standardsoftware, die im Bereich der Anwendungaswé angesiedelt ist.

8 Vgl. Meyers Lexikon, online



Als Definition von ERP-Software findet sich in MegelLexikon online der
folgende Eintrag: ERP [Abklrzung flrEnterpriseResourcePlanning, deutsch
»Planung der Unternehmensressourcen«], integrieoféware-Losung fur die
Steuerung der Auftragsabwicklung, des Vertriebs dexdAbrechnung in einem
Unternehmen. Eine bekannte ERP-Lésung ist das [RI3ISAP.?

Die hier vorliegende Arbeit baut auf eben diesefiriteon von ERP-Software

auf. Es gibt in der heutigen Zeit auch eine wegefasste Definition, welche
erweiternde Bereiche wie Supply Chain Managemenst@ner Relationship
Management und Business Intelligence als integBdstandteile der ERP-
Losung ansehen. Dies wirde aber in weiterer Fadge flihren, dass die Kosten
fur diese Systeme auch in die Kalkulation der Rutiesten zur ERP-Einfihrung
einzubeziehen waren. Die Arbeit beschéftigt sichdoglh mit den

Einfuhrungskosten einer ERP-Software gemall kldssisdDefinition. Im

Bereich der Nutzenanalyse wird noch auf die mogliclrweiterungen durch
solche zusatzlichen Anwendungssysteme eingegangedew. Es soll jedoch
dem jeweiligen Unternehmen Uberlassen bleiben,zvh lvann diese Systeme

zum Einsatz kommen sollen.
1.3.2.2 Vorteile von Standard- und ERP-Software

Neben den allgemeinen Vorteilen von Standardsoéward damit auch von
ERP-Software generiert letztere neben Kostenvertewor allem durch die
Optimierung der Betriebsfihrung zusatzlichen NutZear Uberwiegende Tell
der Unternehmen generiert ihren Erfolg Gber ,Openal Excellence“. Etwas
vereinfacht ausgedrickt heil3t das, in jedem Progsbisschen besser zu sein

als die Konkurrenz®

Die Standardisierung der Geschaftsprozesse undhidigrierte gesamtheitliche
Sicht auf das Unternehmen sollen die strategischrgerbehmensfiihrung
unterstitzen und zeitgerecht die notwendigen In&ionen liefern, um korrekte

Managemententscheidungen zu treffen.

°Vgl. Meyers Lexikon, online
%yvgl. ,In allem etwas besser, Steeb Infocenterirml



Weitere Vorteile von Standard- und ERP-Software siiese*!

* Kostenvorteile,

» Zeitvorteile,

e Qualitatsvorteile,

» Kapazitatsvorteile,

e Zukunftssicherheit.
1.3.2.3 Nachteile von Standard- und ERP-Software

Neben den vielen Vorteilen, die der Einsatz mibhdiangen kann, gibt es jedoch
auch einige Nachteile, die, abhangig vom impleneeatiden Unternehmen,

gegen den Einsatz eines solchen Systems sprechaerko

Ein erfolgreicher Einsatz von ERP-Software hat Zziel, soweit wie mdoglich
mit den Standardmodulen des entsprechenden Pradektszukommen und
maoglichst wenig Individualprogrammierung zur Adaptizu verwenden. Dies
erfordert, dass die zentralen Geschaftsprozesséfidiert und mitunter auch an
die neue Software angepasst werden missen. Unteenehdie ihren
Wettbewerbsvorteil durch einen hohen Grad an Figé&bund individuellen

Losungen generieren, kdnnen durch die StarrheiSgsteme behindert werden.

Dartber hinaus ist der Einsatz von Standardsoftwarerielen Fallen sehr
ressourcenintensiv, da die Programmmodule fur vidhternehmen gemacht
wurden und somit auch Speicher und Ressourcendigiéhe vorsehen, welche
vom individuellen Betrieb mdglicherweise gar nidght Anspruch genommen

werden.

Durch all diese Uberlegungen ergeben sich folgeridachteile, kurz

zusammengefasst:

* Begrenzte Individualisierung,
* Reengineering der Geschaftsprozesse erforderlich,
» Kostspielig zu installieren und betreiben,

» Ineffizienz bei der Ressourcenauslastung.

1 vgl. Gaunerstorfer, 2002 S14 ff
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1.3.2.4 Zusammenfassung

Die zentrale Aufgabe einer ERP Software ist es,Rigneb in seiner Gesamtheit
zu betrachten und zu unterstitzen. Geschéftspmzsdien Gber den gesamten
Lebenszyklus abgebildet werden, so z.B. vom Rofestafauf Uber den
Produktionsprozess bis hin zum Vertrieb des PradukEin Verkauf erzeugt
automatisch die notwendigen Buchungen in der Butiningr und 16st auch die
entsprechenden Materialbestandsveranderungen adksirdh erhofft man sich
eine entsprechende Effizienzsteigerung. Die stistbg Unternehmensfihrung
der Betriebe soll durch den Einsatz solcher Programeitnah die notwendigen
Informationen bekommen, um richtige Entscheidungeffien zu kénnen. Dieser
Effekt wird durch den Einsatz zusatzlicher Anwengksysteme widBusiness
Intelligence-Loésungen, Customer Relationship-Systemen oderSupply Chain

Management-Programmen verstarkt.

Waren es vor Jahren nur GroRbetriebe, die auf ERRe®e setzten, haben sich
die Anbieter heute zunehmend auch auf Mittelstam#gsnehmen konzentriert
und bieten oftmals spezielle Softwarepakete eig@msUnternehmen dieser
Grolie.

Die Frage, ob es fur solche Unternehmen durch chevelhdung von ERP-
Systemen auch Kostenvorteile gibt und sich dieBeiait einfihren lassen, soll
in der vorliegenden Arbeit genauso diskutiert wardée die laufenden Kosten

des Betriebes eines solchen Systems.

Oftmals werden vor einem Einfihrungsprojekt nur diaschaffungskosten
genau betrachtet, die Kosten des laufenden Befrigdbch unterschétzt. Die
Arbeit wird ein Rahmenmodell zur Kategorisierungsdir Kosten liefern, um zu
verhindern, dass zu Beginn nicht bedachte Kostémfak plotzlich zu

Problemen im laufenden Betrieb flhren.
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1.3.3 IT Infrastructure Library — ITIL V3

Die IT Infrastructure Library hat sich in der hggn Zeit als De-Facto-Standard
durchgesetzt und gibt ein Rahmenwerk flr das Managévon IT-Services vor.
Es ist eine Sammlung von Best Practices und beabthdee notwendigen
Prozesse, Werkzeuge und die Aufbauorganisatiom €irlfrastruktur. Dies ist
fur die vorliegende Arbeit relevant, da ITIL fuden Prozess ,Key Performance
Indicators® bzw. ,Metrics* nennt, um die Effizierderselben zu bewerten. Die
laufende Uberpriifung der implementierten Prozesseine Kernaufgabe, um
erfolgreiches IT-Service-Management zu betreiben. \Yorfeld eines ERP-
Einfuhrungsprojektes gilt es, die Prozesse zu g®n und dessen gewlnschten
Mehrwert fir den Kunden zu beschreiben. Ein entdmedes Kennzahlsystem
muss entwickelt werden, um im laufenden Betrieb ldéstung des Systems
Uberprufen zu kénnen und Optimierungspotentialewmdigen. Die Methoden
von ITIL und deren Umsetzung sind zwei der wichiegsund bedeutendsten

Ansatzpunkte fur Unternehmen in der heutigen Zeit.
1.3.3.1 Die geschichtliche Entwicklung von ITIL

L TIL wurde von der Central Computing and Telecommumations Agency
(CCTA), jetzt Office of Government Commerce (OGC)giner
Regierungsbehérde in GroRbritannien, seit 1989 iekélt. Als Version 1
wurden zwischen 1992 und 1998 insgesamt 34 vedehée Dokumente
veroffentlicht. 2001 wurde die Publikationen derrsen 2 herausgegeben. Am
1. Juni 2007 ist die aktuelle Version 3 (auch I'Refresh oder ITIL V3 genannt)
vergffentlicht worden. Die Inhalte der ITIL V3 bdseiben in mehreren Bichern

die verschiedenen Themenbereiche des LebenszytuServiceleistungen?
1.3.3.2ITIL Version 3 — Ein Uberblick

Mit der Neuauflage der ITIL in der Version 3 wurdestmals ein ganzheitlicher
Ansatz beschrieben, der tUber die Definition undcBesbung der erforderlichen
Service-Management-Prozesse hinausgeht. Es wird gieamte Service
Lifecycle betrachtet. Uber die Jahre haben sichRtiasen ,Plan®, ,Build“ und

-Run® fur die Einflhrung eines Service etabliert.

2y/gl. Wikipedia, online
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Diese bewahrte Struktur hat die ITIL V3 konzeptibreufgegriffen und mit
einem umfassenden kontinuierlichen Verbesserungepsoals Service Lifecycle
beschrieberl® Ausgangspunkt fiir samtliche weiteren Uberlegursjed die IT-
Services, welche in weiterer Folge zu Verfugundetesollen. ITIL V3 wird in
dieser Arbeit Uber Kosten und Nutzen einer ERP{lEining erwahnt, da eine
Orientierung an der vorgeschlagenen Struktur hédéem, sich samtliche Kosten
zu vergegenwartigen und somit die Transparenz mleft. Dies sind kritische
Erfolgsfaktoren solcher Projekte. Die IT-Organisa@n der fir die vorliegende
Arbeit herangezogenen Unternehmen sind auf Gruner ilGréRe und
internationalen Ausrichtung nicht mehr in der Lagémtliche Ressourcen und
Kompetenzen selbst zu produzieren. Es missen dibeperationen mit
sorgfaltig ausgewéhlten Lieferanten eingegangen dever um sinnvolle
Servicestrukturen zu entwickeln. Die definierten-S&rvices werden in der
Service Strategy innerhalb eines Serviceportfolokumentiert. Nachdem die
Entscheidungen Uber die bendtigten Serviceleistungen der jeweiligen
Geschaftsfihrung getroffen worden sind, unterstitddas IT Financial
Management, indem es Kostenmodelle erstellt. Auetvi€es, die aulRer Kraft
gesetzt werden, sind Inhalt des Serviceportfolims,frei werdende Ressourcen
frihzeitig zu erkennen und wieder einplanen zu kdnrHier ist auch ein erster
grol3er Unterschied zur Version 2 der ITIL zu erlemnn Version 2 werden nur
diejenigen Services definiert, die in Verwendungvbim Ubergang in den
Betrieb sind.

Die weiteren Phasen beschéftigen sich mit der digean Entwicklung der

Services, der Uberfiihrung der entwickelten Servicedie operative Umgebung
und dem Betrieb der Services zur Unterstitzung=seschéaftsprozesse. All diese
Phasen werden begleitet von einem kontinuierlich@rbesserungsprozess.

Daraus leitet sich der sogenannte ITIL Core ab.

13v/gl. Buchsein, Victor, Giinther, Machmeier, 2008,65
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Der ITIL Core besteht aus den fiinf Publikatiorién:

» Service Strategy (vgl. [OGC, 2007a])

e Service Design (vgl. [OGC, 2007b])

* Service Transition (vgl. [OGC, 2007c])

» Service Operation (vgl. [OGC, 2007d])

* Continual Service Improvement (vgl. [OGC, 2007¢e])

Continual

Abbildung 4: Die fiinf Phasen des Service Lifecycleath ITIL V3 1®

1.3.3.3 Bewertung von IT-Services im Rahmen von ITIL

Um den Erfolg bzw. Misserfolg eines eingefiihrtenrvi®es evaluieren zu

konnen, mussen objektive Kriterien zur Beurteilgegchaffen werden. Daruber
hinaus bedarf es eines allgemeinen Verstandnissgéper, wie man den Wert
eines IT-Services betrachten kann. ITIL V3 hilfehimit den beiden Begriffen
~Service Utility* und ,Service Warranty®. Wahrended,Service Utility* angibt,

worin genau der Service besteht, beschreibt dierviS&= Warranty“ eine

Zusicherung dartber, dass die getroffenen Anfortgen erfullt werden. Dies
kann mit Hilfe eines Service Level Agreements, ginéertrages oder einer
einfachen formalen Vereinbarung oder &hnlichemipess Bei der eigentlichen
Bewertung der finanziellen Aspekte eines IT-Servikemmt das bereits zuvor

erwahnte Financial Management wieder ins Spiel.

.Hierzu ist fur den jeweiligen IT Service der Busgs Case zu betrachten. Der
Business Case beinhaltet Informationen zu Kostearizésh, Optionen, offenen

Punkten, Risiken und méglichen Problemé&h.“

1vgl. Buchsein, Victor, Giinther, Machmeier, 2008,65
5vgl. Buchsein, Victor, Giinther, Machmeier, 2008, 5
%vgl. Buchsein, Victor, Giinther, Machmeier, 2005%
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1.3.4 IT-Controlling

Viele der Unternehmen im Osterreichischen Mitteldtaveisen eine &hnliche
Geschichte auf. Sie sind langsam gewachsene Uhteere die sich nach und
nach gegenuber dem internationalen Markt getffideh. Oftmals haben die
IT-Organisationen dieser Firmen nicht mit den zumehd schnelleren
Entwicklungsschritten standhalten kénnen, und gledas Management und das
Controlling ebendieser Organisationseinheiten \g&Efii nicht dber die
geeigneten Methoden, um eine gezielte Steuerung Huadtrolle der
Wirtschaftlichkeit zu gewahrleisten. Entscheidungder die Einfihrung neuer
Software und Uber die Bewilligung von IT-Budgetsrden demnach oft aus dem
Bauch heraus getroffen - oft auch abh&ngig davonm, de jeweiligen
Entscheidungstrager eine Affinitdt zum Thema IT draboder diese als
sogenannte ,Black Box" und reine Kostenstelle ldtran. Gleichzeitig nimmt
die IT jedoch einen immer wichtigeren Stellenweir, eda in der jingeren
Vergangenheit nicht nur der Kostenanteil, verglicheum Gesamtbudget,
deutlich gestiegen ist, sondern auch die Abhangigter Firmen von den
eingefuhrten IT-Systemen wachst stetig, da beire@hlfunktion oder einem
Systemausfall die geschaftskritischen Prozesse Stillatand kommen kénnen.
Dies gilt ganz speziell fir ERP-Software, da diélsee Vorteile gegenuber
einzelnen Insellésungen vor allem durch die vatidige Integration des
gesamten Produktlebenszyklus und somit der Abbgdusamtlicher
Kernprozesse generieren kann. Demzufolge kommt aechRisikobewertung

und dem Risikomanagement eine immer zentralere Bedg zu.

Bevor im nachfolgenden Kapitel einige Methoden d&osten und
Leistungsrechnung naher vorgestellt werden, solldeaser Stelle ein kurzer
Uberblick tiber die Ebenen des IT-Controllings gegelwerden.

Ausgehend von der strategischen Ausrichtung dererdehmen, Uber die
Kontrolle der einzelnen Projekte bis hin zur Bewsd und Uberwachung des
laufenden Betriebs der IT-Systeme sind verschiedde¢ghoden anwendbar,
welche die Kosten und den Nutzen transparent diarsteund so den
Geschaftsfuhrungen eine profunde Entscheidungstprgadiefern. Transparenz

ist fur die Einfihrung und den Betrieb eines ERRBt&ys unerlasslich.
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1.3.4.1 Ebenen des IT-Controllings

Zu Beginn gilt es, die Strategie eines Unternehmeuas beleuchten, um
herauszufinden, welche Ziele unter Umstanden ddielcinfihrung eines neuen
IT-Systems unterstlitzt werden konnen. Im RahmenCaedrollings gilt es hier
einerseits, den Beitrag zur Unterstitzung der Zzelenessen und zu bewerten,
andererseits mussen auch die Risiken im Falle énsfalls bzw. eines Fehlers
des Systems bewertet werden. Nachdem als ErgelieserdBeurteilung
festgestellt wurde, welche Bedeutung die IT in deweiligen Unternehmen hat,
ergeben sich daraus auch die Anforderungen aredeslige Management dieser
Abteilungen. Eine Analyse der Starken und Schwadeer T-Abteilungen kann
aufzeigen, inwieweit die Herausforderungen abgedeekden kénnen. Im ERP-
Umfeld kann aus dieser Analyse resultieren, mit wvig externer Dienstleistung
in einem Einfihrungsprojekt zu rechnen sein wirdriiber hinaus gilt es, auf
dieser Ebene herauszufinden, welche Prozesse digckinfihrung eines IT-
Systems unterstutzt werden sollen, um einen mdgglittohen Beitrag zum
Unternehmenserfolg zu leisten. Das Ergebnis didBemesses konnte im
Rahmen einer ERP-Einfihrung unter Umstanden erttmden Einfluss auf die
Produktauswahl haben. Darauf, wie sich so ein Bsmpertfolio erstellen lasst,

wird im nachsten Kapitel der Arbeit naher eingegang

Von dieser strategischen Ebene ausgehend, kommt azuwader Ebene der
einzelnen durchzufihrenden Projekte. Hier gehtagamnd, fur jedes Projekt den
Fortschritt und die Einhaltung des zuvor festgelegtBudgetrahmens zu
Uberprufen. Jedoch sollte vor Projektbeginn natfirliauch noch eine
Wirtschaftlichkeitsprognose stehen, die dann ineelaufende Kontrolle der
Wirtschaftlichkeit miindet. Wahrend die Uberprifungpn Kosten den
Unternehmen zumeist noch recht leicht fallt, it Bieurteilung des monetaren
Nutzens oftmals sehr schwierig. Welche Methodem hign Tragen kommen,

wollen wir in einem der Folgekapitel ndher beleeadht

Sind die Projekte einmal durchgefiihrt und die Sysie den laufenden Betrieb
Uberfuhrt, befindet man sich auch schon auf dem&bdes IT-Betriebes, der

wiederum eigene Anforderungen an das Controllietitst
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Hier gilt es zunéachst, den technischen Betrieb esmlstellen, wobei die
eigentliche Aufgabe des Controlling hauptsachlichder Leistungsverrechnung
der einzelnen Services besteht. Da sich die vaidg Arbeit mit den Kosten
und Nutzen eines ERP-Einfuhrungsprojektes besgbaftiird das Thema der
internen Leistungsverrechnung und deren Ziel ddist&mdigkeit halber zwar

angefuhrt, jedoch nicht im Detail beleuchtet.

Um den Managern der IT-Abteilungen die effizientenkolle und Steuerung
Uber all diese verschiedenen Ebenen zu ermdoglidieargtigt man mehr als eine
Sammlung verschiedener Kennzahlensysteme. In dedsPbieten die an die
speziellen IT-Bedurfnisse angepassBahanced Scorecard-Systeme am ehesten

einen Uberblick tiber den kompletten HandlungsrahdeeriT.
1.3.4.2 Planung eines IT-Systems anhand eines Prozess-Poliifs

Mit der Einfihrung grol3er integrierter Softwareldgan wie ERP wurde fir die
Auswahl des Produktes ein prozessorientierter Angaimer wichtiger. Im
Gegensatz zum IT-getriebenen Ansatz werden zunaitésProzesse auf ihre
Bedeutung und das Verbesserungspotential untersDenaus ergeben sich die
relevanten Funktionen fur das anzuschaffende IfeBysHat man ein solches
System gefunden, geht es darum, das System zu nmapteeren und einer
kontinuierlichen Verbesserung zu unterziehen. & Id-Controlling gilt es, auf
verschiedenen Ebenen Aufgaben zu l6sen.

Aufgabe der prozess-
Prozessebene Methode

orientierten IT-Planung

Hauptprozesse Identifikation der relevanten
Geschéftsprozesse fur ITProzess-Portfolio
Initiativen

Teilprozesse Identifikation der richtigen

IT-Funktionen  fur  die House of IT-Functions
Teilprozesse
Aktivitaten Detailanalyse der AblaufeModellgestitztes
und Kontrollflisse Software-Engineering
Tabelle 3: Aufgaben und Methoden der prozessorientigen IT-Planung?’

vgl. Kesten, Miiller, Schréder, 2007, S.54
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Ausgehend von der Prozesslandkarte eines Untermehwerden jene Prozesse
identifiziert, die bei einem wichtigen Geschéaftsggss zum Einsatz kommen und
sich bislang durch eine geringe IT-Unterstitzungzaichnen. Generell gilt es,
anhand ihrer Bedeutung eine Prozessrangliste reilers

Folgende Parameter dienen zur Ermittlung der Psteeteutund®

* Hohe der Ressourcenbindung durch den Geschéaftgsioze

» Differenzierungspotential vom Wettbewerb, wenn d{eenkompetenz
in diesem Prozess aufgebaut wird und

* Bedeutung dieses Prozesses fur die Erreichunggisaher Ziele, wie
zum Beispiel Internationalisierung, Steigerung idendenzufriedenheit,

Erweiterung des Produktspektrums

Nun ist die reine Einordnung der Prozesse nachr iBedeutung zwar ein
wichtiger erster Schritt, kann aber noch nichtiaélefir die Entscheidung fur
oder gegen eine IT-Investition herangezogen werd@aher muss man nun
herauszufinden, wie gut die Prozesse bereits diiranterstitzt werden und was
fur eine Prozessleistung damit bereits erzielt wikls Ergebnis dieser
Untersuchung erhdlt man eine  Prozessrangliste  dnhathrer

Prozessbeherrschung mit Darstellung der jeweiligi€dJnterstitzung. Die
Prozessbeherrschung beschreibt einen durch das gelaeat eingestuften

Vergleichswert zu Mitbewerbern in der jeweiligenllistrie.

Veranschaulicht man die Dimensionen ProzessbedgutilidJnterstitzung und
Prozessbeherrschung, kann man daraus Empfehluragéhed ableiten, welche
Prozesse durch die Einfihrung von IT-Systemen stiteat werden sollen.
Angewandt auf ein ERP-System liefert das Prozesgdio somit

maoglicherweise eine entscheidende Hilfe bei der déktauswahl, da
unterschiedliche Softwarepakete die verschiedermm@zeBse nicht gleich gut

abdecken werden kénnen.

8\/gl. Kesten, Miiller, Schroder, 2007, S.57
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1.3.5 Microsoft Dynamics AX

Es gibt eine Vielzahl von Anbietern fir ERP-Softeram Markt. Weltweit und
ganz speziell in Europa ist das Produkt von SAP atasweitesten verbreitete.
Neben den vielen Produkten kommerzieller Anbietabem sich mittlerweile
auch in der Open Source Community ERP-Produkte iekét. Aufgrund des
Bezuges der vorliegenden Arbeit zum Mittelstand dled Tatsache, dass die
ERP-Produktpalette von Microsoft in den letzten rdah Marktanteile
hinzugewinnen konnte, wurde fiir das Beispieluntenmen dieses Produkt
herangezogen. Es zeigt exemplarisch, welche Pumkie Rahmen einer
Einfuhrung zu beachten sind und welche Kostenfaki@um Tragen kommen.
An dieser Stelle sollen nun kurz die Geschichte Besduktes und dessen

Lizenzmodell erlautert werden.
1.3.5.1 Die Geschichte von Microsoft Dynamics AX

Die heutigen Versionen von Microsoft Dynamics AXhga zuriick auf das
Produkt Axapta, welches von der Firma Damgaard iekbit und vertrieben

wurde. Damgaard fusionierte spater mit der Firmavidien, die das

gleichnamige ERP-Produkt vertrieb. 2002 wurde Namidamgaard dann von
Microsoft aufgekauft und die Microsoft Produktpédetrweiterte sich um die
ERP-Softwareprodukte dieses Herstellers. Es folgjtee Umbenennung der
Software, welche seither zur Dynamics-Sparte vowcrddioft zahlt, die unter
anderem auch das hauseigene CRM-Produkt beherh#ygt. die Jahre wurde
das Produkt immer weiterentwickelt, und es sollmam August 2011 die

Version Microsoft Dynamics AX 2012 auf den Marktkmen. Erstmals soll mit
dieser Version auch die Méglichkeit bestehen, déne&ervices direkt aus der

Cloud zu beziehen.
1.3.5.2 Infrastruktur und Systemanforderungen

Microsoft Dynamics AX setzt auf eine so genannfBéd- Systemlandschaft. Die
3-Tier-Losung enthalt neben der Datenbank und dessiri@sslogik den

Application Object Server.
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Bei wachsendem Transaktions- und Datenvolumen Wdmmnosoft Dynamics
AX problemlos um weitere AOS erweitert werd@nviicrosoft Dynamics AX
arbeitet stark mit anderen Produkten der Firma d&icft zusammen (z.B.
Microsoft Office).

Die Systemanforderungen sind im Wesentlichen eiorddioft Windows Active
Directory, Windows Server und der Einsatz von Msoh SQL als
Datenbanksystem. Es wird auch Oracle als zu Grurlggendes
Datenbanksystem unterstutzt, jedoch mit einges&kean

Auswertungsmaoglichkeiten.

Anpassungen am System werden einerseits durch @ustg ermoglicht,
andererseits stehen mit den Entwicklungstools uisdial Studio von Microsoft
eine Fille an Programmiermdglichkeiten zu Verfiguam den eigentlichen
Quellcode zu verandern bzw. zu erweitern. So werdem Beispiel von

verschiedenen Anbietern spezielle Branchenlosuuagdneben.
1.3.5.3 Vertrieb und Lizenzierung

Vertrieben wird Microsoft Dynamics AX nicht von Mumsoft direkt, sondern
Uber das breite Partnernetzwerk des UnternehmeabkerDist es auch nicht
madglich, konkrete Preise fir das Produkt in Erfalgrzu bringen. Die Preise
werden immer mit dem Implementierungspartner dieakdverhandelt und sind
daher variabel. Alle in dieser Arbeit genanntendersind daher Annahmen und
entsprechen keinem konkreten Angebot, sondern wlietediglich der
Veranschaulichung von GroRRenordnungen und basieaefi Offentlich

zuganglichen Studien.

Microsoft Dynamics AX erlaubt lizenzierungstechmistie Wahl zwischen den
Versionen ,Business Essentials®, ,Advanced Managemennd ,Advanced
Management Enterprise®. Zusatzlich konnen noch tzlishe Add-on-
Komponenten erworben werden. Wahrend die ,BusinEssentials” die
Komponenten Finanzbuchhaltung und Logistik abdeck&nmit der Version
LAdvanced Management Enterprise” eine umfassendaduRtionssteuerung
madglich, und auch die Komponenten Marketing undiNédy sind abgedeckt.

¥ v/gl. Microsoft Website, online
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1.3.5.4 Kosten Microsoft Dynamics AX-Einfihrung

Wie bereits beschrieben, kann man keine konkretamss@gen zu der
Preisgestaltung von Microsoft Dynamics AX treffé&s gibt jedoch Studien die
einen Uberblick Uber die durchschnittlichen Kosliefern. Zum Abschluss des
Abschnitts Uber das Produkt soll eine tabellaridg€bstenaufstellung dienen, die
der Studie ,Der echte ROI von Microsoft Dynamics “A»%n Nucleus Research

aus dem Jahre 2004 entnommen wurde.

Implementierungskosten

Durchschnitts-
kosten

Erlauterungen

Software

571.234 §

Durchschnittspreis fir die
Erstlizenz

Beratung

1.169.745 $

Durchschnittlicher
Beratungsaufwand der
befragten Anwender

Hardware

180.188 $

Durchschnittlicher
Hardwareaufwand der
befragten Anwender

Mitarbeiter

346.667 $

Fur die Einfihrung wurden im
Schnitt 4 Mitarbeiter benétigt.
Der durchschnittliche
Zeitaufwand betrug dabei 13
Monate. Die geschatzten
Personalkosten pro Mitarbeiter
lagen bei 80.000 $.

Training

141.375 %

Die durchschnittliche
Nutzerzahl lag bei 195
Mitarbeitern. Der
Schulungsaufwand betrug im
Schnitt 29 Stunden. Die
geschatzten Personalkosten
eines Nutzers lagen bei 25 $
pro Stunde.

Gesamt

2,409,207 $

Durchschnittliche
Anschaffungskosten

Laufende Kosten

Software-
Instandhaltung

274.192 $

Der durchschnittliche
Instandhaltungsanteil lag bei
16%. Der Durchschnittspreis
fur eine Erstlizenz betrug
571.234 $

Mitarbeiter

576.000 $

Die durchschnittliche
Mitarbeiterkapazitat zur
Betreuung von Axapta lag bei
2,4 Personen. Die geschatzten
Personalkosten fir einen
Mitarbeiter lagen bei 80.000 $.

Gesamtkosten
fiir drei Jahre

3.259.399 %

Durchschnittskosten fiir
Software, Beratung,
Hardware, Mitarbeiter,
Training und
Instandhaltung iiber einen
Zeitraum von drei Jahren.

Abbildung 5: Durchschnittskosten der Axapta-Anwendung fir drei Jahre®

2vgl. Nucleus Research 2004, S. 9
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2. IT-Kostenstruktur und Kosten einer ERP-Einflihrung

Bevor man die Kosten eines ERP-Einfiihrungsprojektdser beleuchten kann,
muss man die generelle IT-Kostenstruktur ausfiimelicbetrachten. Wo fallen
eigentlich Uberhaupt IT-Kosten an und in welche eddre lassen sie sich
gliedern? Im nachsten Schritt ist eine reine irdeiVeiterverrechnung der
Kosten an die diversen Abteilungen aufgrund dergebrden Transparenz nicht
mehr ausreichend. Wirtschaftlich schwierige Zeitemd dadurch ricklaufige
Geschaftszahlen erhéhen den Druck auf das IT-Bu@peturch ergibt sich der
Bedarf fir ein umfassenderes IT-Controlling, akssdbisher der Fall gewesen ist.
Ziel ist es, die Kosten transparent darzustelleth wvarursachergerecht weiter zu

verrechnen.

2.1Direkte Kosten, indirekte Kosten und TCO

Um eine IT-Kostenstruktur erfolgreich abbilden zinken, muss in einem ersten
Schritt eine Identifikation und Kategorisierung dgrof3ten Kostenblocke
erfolgen. Jeder einzelne dieser Kostenblécke bestals verschiedenen

Kostenarten. Als wichtigste Kostenbldcke sind zomen®

» Hardware,

* Software,
 Datenmanagement,
* Prozesse,

* Beratungsleistung,
* Netzwerk,

* Gebaude,

e |T-Betrieb.

Neben diesen direkten (oder auch primar genanriKesjen existiert dartber
hinaus ein grofRer Block an indirekten (oder audkuseéaren) Kosten. In der
Regel machen sekundare Kosten einen grol3eren mBsazenan den

Gesamtkosten aus als der primare Anteil.

2Lvgl. Saleck, 2005, S.10
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Daraus ergibt sich auch die Komplexitat fur dasCdntrolling, da die

versteckten sekundéaren Kosten in vielen Fallen mrigvmonetar zu bewerten
sind. So liegen die sekundaren Kosten eines Aglettgechners eines
Endanwenders laut Studien bei anndhernd 85 % dsarf&osten. Darunter
fallen z.B. die Einrichtung, Wartung, FehlerbehejpunSchulung und

Wiederherstellung im Falle eines Systemausfallsiiber hinaus zahlen auch
Opportunitatskosten zu den indirekten Kosten. Diegsten entstehen dadurch,
dass die technischen Méglichkeiten nicht korrektuget werden und es somit zu
Ineffizienzen kommt. Der korrekten Nutzung und drakt geplanten Schulung
der Mitarbeiter kommt bei den betrachteten ERP€3ysh eine zentrale Rolle
zu. Einen Uberblick tber die verschiedenen Dimeraio der

Kostenentstehungen liefert der IT-Kostenwarfel.

X T
& IT-Prozesse
,;.‘79 Software
XK

Hardware

IT- IT- IT-
Strategie | Entwicklung | Betrieb

IT-Prozess

Abbildung 6: Dimensionen der IT-Kostenentstehung (T-Kostenwiirfel)?2

Um dieser Tatsache Rechnung zu tragen, wurde dakelMder Total-Cost-of-
Ownership (TCO) entwickelt. Dieser Begriff wurde tidi der 80er Jahre von
dem Unternehmen Gartner geprét.

Zu Beginn einer TCO-Analyse werden die Rahmenbensiggn, so u.a. die
geplante Nutzungsdauer, definiert. Im nachsten i%cherfolgt eine
Datenerhebung bezuglich der direkten und indirelKesten, wobei die nicht
monetaren Werte in monetdre Werte umgerechnet weilde so ermittelten
Zahlen koénnen nun anhand der zuvor definierten oBt&nstruktur den

einzelnen Kostenbereichen zugeordnet werden.

22y/gl. Gadatsch, Mayer 2005, S. 141
Zvgl. Tiemeyer 2007, S. 239

23



Die abschlieende Analyse ermdglicht es, dass ddieterhéhte Transparenz

eine Kostenreduktion erzielt werden kann.

Darlber hinaus liefert es Werte pro Mitarbeiter daeitsplatz, wenn man die
Nachfrage der einzelnen IT-Services in die Betaatptmit einbezieht. Neben
diesen Vorteilen sind als Nachteile des TCO-Ansatoée rein statische
Betrachtungsweise und die Vernachlassigung von edutaind Erlésen
anzufihren. Es gibt mittlerweile Erweiterungen d&3O-Modells, die durch
Prozessorientierung und Betrachtung der Nutzenkoewme diese Nachteile
aufheben.

2.2Ziele und Verfahren der IT-Leistungsverrechnung

Wahrend bei grofRen internationalen Unternehmeimtkene Weiterverrechnung
angefallener Kosten alltaglich ist, steckt dieseé den Unternehmen, die im
Fokus der vorliegenden Arbeit stehen, oftmals nactlen Kinderschuhen oder
wird  géanzlich  vernachlassigt.  Steigende  IT-Kostennd u grol3e

Investitionssummen fir die Einfuhrung von ERP-Syse fihren jedoch auch
in diesen Unternehmen zunehmend zu dem Wunsch negcter

verursachergerechten Kostenverteilung. Es sollerkdsten jenen Kostenstellen
angelastet werden, die das System verwenden. Dadiind die einzelnen
Kostenstellen dazu angehalten, wirtschaftlich neib dur Verfigung gestellten
Ressourcen umzugehen, und kdnnen mit anderen Kbslien verglichen

werden. Aber nicht nur fir die Leistungsempfangswndern auch fir den
Leistungserbringer soll es durch die Weiterverreclgn zu einer

Effizienzsteigerung kommen. Die internen Leistungen IT werden auf diese
Weise mit externen Anbietern vergleichbar und amdénternehmensbereiche
werden als Kunden betrachtet. Daraus ergibt sitlrg@mal ein hoherer Druck,
der eine entsprechende Leistungssteigerung zueHFahgen kann. Die Ziele der
internen  Leistungsverrechnung gehen demnach weier Uklie reine

Nachvollziehbarkeit der Kosten hinaus. Es soll damieiner Verbesserung der
Gesamtsituation im Unternehmen kommen, sodass dkostenbewussteres
Arbeiten und hohere Qualitdtsanspriiche ein gré3émeternehmenserfolg

erreicht werden kann.
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All diese Methoden sind jedoch mit einem beachdichufwand verbunden und

erhdhen den burokratischen Aufwand in den jewailigaternehmen deutlich.

Da es speziell in den langsam gewachsenen Mittelsteetrieben selten die
erforderlichen Ressourcen fur diese Aufgaben @iy dennoch oftmals darauf

verzichtet.
2.2.1 Umlageverfahren

Eine der einfachsten Methoden ist die pauschaleeWang der IT-Kosten
anhand gewahlter BezugsgrofRen. Dieses Umlageverfaist sehr schnell
umzusetzen, erfillt jedoch auch nur sehr wenigeothen genannten Ziele. So
wird bei dieser Variante Uberhaupt nicht berlcksgthdass IT-Systeme, deren
Entwicklungskosten auf die Kostenstellen pauschateilt werden, von den
verschiedenen Abteilungen ganz unterschiedlich gémerden und dass somit
auch die Kostenverteilung anders aussehen musstafgrukd der
unterschiedlichen Komplexitat der Prozesse kanhee€ERP-Systemen zu sehr
gro3en Unterschieden bei den Entwicklungskostendém verschiedenen
Bereichen kommen. Auf dieses Problem versucht man der direkten
Leistungsverrechnung zu antworten, d.h. indem hdie tatsachliche

Inanspruchnahme der Systeme weiterverrechnet wird.
2.2.2 IT-Kosten- und Leistungsrechnung

Ziel einer IT-Kosten- und Leistungsrechnung ist eei©ptimierung der
Leistungen des IT-Lieferanten bei einer gleichgeni Kosteneinsparung auf
Seiten des IT-Kunden. Handelt es sich um eine oetenensinterne IT-KLR,
treten die einzelnen Fachabteilungen als Kunde died IT-Abteilung als
Lieferant auf. Die Verrechnung der Leistungen egffomittels sogenannter

Transferpreise.
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Leistungserbringer Leistungsnehmer
(= IT-Lieferant) (= IT-Kunde)
'rT-Kosten-
IT-Abteilung == und Leistungs-
rechnung

Fachabteilung

* Vertrieb
Transferpreise als Medium .

zur Kosten- und Leistungs-
optimierung beim IT-Lieferant
und
zur Kosteneinsparung und
Prozessoptimierung des
IT-Kunden

Abbildung 7: Funktion der Transferpreise®*

Im Gegensatz zu reinen Umlageverfahren, die autgrder mangelnden
Transparenz kein Kostenbewusstsein fordern, wekigsten und Leistungen

durch diese Methodik mit am Markt erhaltlichen tergen vergleichbar.

Verschiedene Systeme liefern Daten fir die IT-Kesteenrechnung. Dies
konnen sowohl Standardsysteme wie Materialwirtdchafl Finanzbuchhaltung
als auch spezielle Systeme wie z.B. ein IT-Asseagament sein. Die so
erhobenen Kosten  werden durch die IT-Kostenstadtdnung

verursachergerecht verteilt. Sollte es besonderhtige Projekte geben, so
werden die in diesem Zusammenhang angefalleneneKost eine IT-

Auftragsabrechnung Gbernommen. Im nachsten Sdiesteht die Aufgabe der
IT-Kostentragerrechnung darin, flir die angebotendfrodukte und

Dienstleistungen der IT-Abteilung die Preise zikikbheéren. So kdnnte bei den in
der Arbeit behandelten ERP-Systemen eine Benuteedi oder eine
Abrechnungseinheit fir die Systemnutzung als Prodekiniert und verrechnet
werden. Dieses Vorgehen ermdglicht im Rahmen dihdtrfolgsrechnung die

Ermittlung des Ergebnisbeitrages der IT zum Gesdoledes Unternehmens.

2 vgl. Gadatsch, Mayer 2005, S. 143
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Einen schematischen Uberblick tiber die IT-KLR liefiie folgende Abbildung:

Csencer Cempanger
IT

Finanz- -
/  buch- : Kostenstellen-] IT- Faktu-
: haltun rechnung rierung
§ auf Voll- und Grenz- ng
;| Personal- | | i kostenbasis IT-Berichts-
1| wEncah I Kostenarten- | SN0, " wesen
a | rechnung
Material-
wirtschaft P Lo SO
(2. 8. nach spezielien
[ IT-Asset- IT-Kostenarten)
i mana-
| gement
'ji | IT-Leistungs- W‘”w
| erfassung (2.B. auf IT-Projekte)

Abbildung 8: Schematischer Aufbau der IT-KLR*

2.2.3 Prozesskostenrechnung

Eine Weiterentwicklung der vorhandenen Kostenrengesysteme stellt die
Prozesskostenrechnung dar. Um eine Unternehmeteggéraerfolgreich zu
formulieren und durchzusetzen, benétigt man genaf@mationen zu den
Produkt- bzw. Dienstleistungskosten in Abhangigken den durchlaufenen
Prozessen. Dariiber hinaus muss man wissen, wie digde Kosten durch

alternative strategische Konzepte beeinflussertass

In ,The Hidden Factory* haben Miller, J. G. und Yoann, T. E. die These
aufgestellt, dass durch die technologisch beeistitusVerschiebung der
Kostenstrukturen Gemeinkosten (und nicht mehr Hkozsten) die

Produktkosten entscheidend beeinflusSerDie Kosten verschieben sich
demnach zunehmend in den Bereich der indirektentekosDiese Bereiche
werden aber in der traditionellen Kostenrechnungsmendifferenziert tber
Zuschlage auf die Einzelkosten oder Herstellkostemmechnet. Es kommt in

folglich zu Fehlern in der Produktkalkulation.

% vgl. Gadatsch, Mayer 2005, S. 145
% vgl. Gadatsch, Mayer 2005, S. 387
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Die Basis fur die Prozesskostenrechnung stelltirinlen USA entwickeltes
Kostenrechnungssystem namens Activity Based Co$AlBf). Gemeinkosten
werden madglichst exakt erfasst und den Produkteyerachnet. Es wird daflr
gemessen, bei welchen Aktivitaten wie viel Gemestéokapazitat gebunden ist.
Diese Aktivitaten, sog. Cost Drivers, ersetzen dielumenabhangigen
BezugsgroRen (Zeit oder Wert) der traditionellerstéarechnungssysterieFiir
die Kosten eines ERP-Systems und Weiterverrechriengselbigen bedeutet
dies, dass analysiert werden muss, welche Prozesseviele Aktivitaten

erfordern und wie diese das System beanspruchen.

Eine Weiterentwicklung dieses ABC stellt die Prakestenrechnung dar, deren

Ablaufschritte hier kurz erlautert werden sollen.

Zunachst werden in den Kostenstellen Analysen dféinrt, um die dort
geleisteten Aktivitaten festzuhalten. Diese Ak##n werden dann zu
Teilprozessen zusammengefasst, um eine ZuordnurBezugsgrof3en moglich

zu machen.

Der nachste Schritt ist der Bestimmung der sogelean@ost Drivers gewidmet.
Ein Cost Driver stellt die BezugsgrofRe als Malgriildedie Leistung eines
Teilprozesses dar. Ein Teilprozess besteht aus erehrAktivitaten, die nach
Horvath/Mayer als leistungsmengeninduziert (Imipiotkistungsmengenneutral
(Imn) gelten?® Im Weiteren werden nun die Prozesskosten fiir eirgstimmten

Planungszeitraum ermittelt und die Teilprozessdereo sie den gleichen
Kostentreiber aufweisen, zu einem Hauptprozessvamsmgefasst. Als Ergebnis
der Prozesskostenrechnung kann im Anschluss dean@psozesskostensatz

berechnet werden.

?"\/gl. Gadatsch, Mayer 2005, S. 389
2 \/gl. Gadatsch, Mayer 2005, S. 392
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Diese Berechnung erfolgt mit Hilfe der folgenderidentralen Formelf?

Prozesskosten(lmi)

Prozesskostensatz(lmi) = -
Prozessmenge(lmi)

Y lmnProzesskosten

Umlagesatz(lmn)jeProzess = * Prozesskostensatz

YlmiProzesskosten

Gesamtprozesskostensatz = Prozesskostensatz + Umlagesatz

Durch das  Verfahren der  Prozesskostenrechnung  wireine
verursachungsgerechte Zuordnung der Gemeinkostemdgécht. Die
prozessorientierte Kalkulation fiihrt so zu einenldégren Produktkalkulation.
DarUber hinaus kénnen die eigenen Prozesskostepenah der Mitbewerber
verglichen werden, was einen weiteren Vorteil diddethode darstellt. Diese
Berechnung konnte z.B. dazu fuhren, Teile des Ejdeefs anstelle einer

Eigenimplementierung an externe Dienstleister zgefgen.
2.2.4 IT-Balanced Scorecard

Als letztes Verfahren einer IT-Leistungsverrechninzgv. Leistungsbewertung
soll an dieser Stelle auf Grund ihrer wachsendedeB®ing noch auf die
Methode der |IT-Balanced Scorecard hingewiesen werdeDiese
Weiterentwicklung des klassischen Balanced ScodeRbndells schafft ein
zukunftsorientiertes Kennzahlensystem, das die rdetenensstrategie mit der

operativen MalRnahmenplanung anhand von UrsachedWgdketten verknipft.

Bei der IT-Balanced Scorecard werden die vier kiaben Perspektiven
(finanzielle Perspektive, interne ProzessperspektiMarkt-/Kundenperspektive
und Lern- und Entwicklungsperspektive) um unternehsspezifische
Perspektiven erweitert. Fur jede einzelne Perspektierden Ziele, Kennzahlen,
Maflinahmen und Vorgaben festgelegt. Der Vorteild@s Unternehmen durch
die Verwendung dieser Methode besteht in der engeknipfung zwischen
allgemeiner Unternehmens- und daraus abgeleifEt8trategie.

29Vgl. Gadatsch, Mayer 2005, S. 394
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Es kann dadurch sichergestellt werden, dass dé&in3atz einen Wertbeitrag
zum Unternehmenserfolg leistet. Im Umfeld der ERR/filbrung kann die
korrekte Verwendung dieser Methode zu einer koereRroduktauswahl flhren,
indem jenes Produkt gewahlt wird, dass die IT-8giat ideal unterstitzt.

2.3Kosten-und Aufwandsschéatzung einer ERP-Software-Eiiihrung

In einem der vorangegangen Kapitel wurde schonurz kauf die Vor- und

Nachteile einer ERP-Software eingegangen. Im Wéasken hat man vor einer
Entscheidung fur oder gegen eine solche EinfihmegHandlungsalternativen
zur Auswahl. Man kann mit eigenem IT-Personal elndividualsoftware

entwickeln und bei Bedarf Fremdleistungen zukaufda.Alternative dazu kann
die komplette Entwicklung einer Fremdfirma Ubergelmeerden und man stellt
nur einige wenige der eigenen Mitarbeiter als Kridow-Trager zu Verfigung.
Hat man sich dann einmal fur eine Standardsoftwacegegen eine individuelle
Losung entschieden, kann man sich schliel3lich m@ghchen einem Kauf- und
einem Mietmodell entscheiden. In diesem Abschnétden wir auf den Ablauf
einer vollstandig erworbenen ERP-Software-Einfulgruraher eingehen. Fur
eine umfassende Implementierung einer ERP-Softwase dies der

wahrscheinlichste und somit relevanteste Fall. Une derschiedenen
Kostenfaktoren beurteilen zu konnen, ist es zwidgerforderlich, eine

Vorstellung von der Projektorganisation, dem zdiin Ablauf und den
verschiedenen Einfuhrungsstrategien zu bekommemib@a hinaus bendétigt
man eine Vorstellung Uber die zu Grunde liegendestéhmodelle und deren
Kalibrierungsmethoden. Des Weiteren wird nochmalg die Controlling-

Anforderungen der einzelnen Projektphasen eingesgang
2.3.1 Kostenbestimmende Einflussfaktoren

Bevor wir uns mit den zu Grunde liegenden Methodkm Kosten- und
Aufwandsschéatzung beschéftigen werden, gilt es chsid die Faktoren zu
bestimmen, die einen Einfluss auf die zukinftigerostén haben. Eine
unterschiedliche Projektorganisation, Einfuhrungdsgie oder Phasenmodell
kann direkten Einfluss auf die zuklnftigen Kostarsidben. An dieser Stelle
werden daher die grundlegenden Modelle und Begrifidler Kirze skizziert.

30



2.3.1.1 Projektorganisation

Aufgrund der Gr6Re, der durchschnittichen Dauewisoder Anzahl der
beteiligten Personen eines ERP-Einflhrungsprojekiteszu Beginn der Aufbau
und die Darstellung einer entsprechenden Proje&tosgtion unumganglich. Es
werden die beteiligten Projektrollen und die dahdggen Aufgaben
beschrieben. Projektteams werden gebildet und Renswerden diesen Teams
zugeordnet. Der Informationsfluss innerhalb der jéktorganisation muss
definiert und allen Projektbeteiligten kommunizierérden. Abhéngig von der
GroRe des Betriebes und der Komplexitat des Einfigsprojektes kann die
Projektorganisation um einzelne Gremien erweitererden, falls dies

erforderlich ist.

Die folgende Abbildung zeigt eine typische Projegsmisation:

Projekt-Auftraggeber

Projektleitungsteam Lenkungsausschuss
Projekttam 1 Projektteam 2 Projektteam 3
Fachberatung Fachberatung J Fachberatung
Projektteam 1 Projektteam 2 Projektteam 3

Abbildung 9: Klassische Projektorganisation einer ERRP-Einfiihrung im Mittelstand

Projekt-Auftraggeber: Der Projekt-AuftraggeberimtFalle des Mittelstandes in

der Regel die Unternehmensfiihrung selbst. Daher iwider obigen Grafik auch
auf eine gesonderte Darstellung ebendieser veeticEu den Aufgaben des
Auftraggebers gehort es, die Rahmenbedingungendiér Projektarbeit zu
schaffen, die Ergebnisse im Zuge des Projektvestaufi Uberwachen und im

Lenkungsausschuss aktiv mitzuwirken.

31



Er Gbernimmt das finanzielle und unternehmeriscis&k® und ihm obliegen die

Freigabe von finanziellen Mitteln und die Projektabme.

Eine ganz besondere Bedeutung fir den Projektetialgdie Unterstitzung
durch die Unternehmensfiihrung. Sie soll mithelfeime hohe Akzeptanz des
neuen IT-Systems im Unternehmen zu erzeugen. Mit@rsollen die Neuerung
als Chance und Initiative zur Weiterentwicklung umcht als Gefahr verstehen.
Zu diesem Zweck sind eine gute Kommunikation undeenusreichende

Unterstlitzung des Projektteams erforderlich.

Lenkungsausschuss: Der Lenkungsausschuss dierbchisittstelle zwischen

Unternehmensfihrung, Projektleitung, Projektteamd axternen Beratern. Er
kann in der Regel Uber einen Projektstopp bzw.eRtapbruch entscheiden, falls
die gewilnschten Projektziele nicht erreicht werdder bereits erreichte Ziele

maoglicherweise wieder gefahrdet werden.

Aufgrund der Bedeutung des Ausschusses ist jedenfain Teil der
Geschaftsfihrung Mitglied in diesem Gremium. Deojéktleiter ist ebenfalls
fixer Bestandteil des Ausschusses und berichtetr dlem Projektfortschritt.
Daruiber hinaus koénnen im Anlassfall externe Beratder Mitarbeiter der
einzelnen Projektteams hinzugezogen werden. Essicat bewahrt, dass in
regelmafdigen Abstanden der Ausschuss zusammenirifden Projektstatus zu

besprechen und den weiteren Ablauf zu koordinieren.

Projektleitungsteam: Es befinden sich in diesem nTeder eigentliche

Projektleiter, Mitarbeiter des Unternehmens und emyd Berater. Die
Projektleitung ist hauptverantwortlich fir die Almkiung des Projekts in dem
vorgegebenen Kosten- und Zeitrahmen sowie fir diei¢ghung der festgelegten
Projektziele. Sie koordiniert die einzelnen Prdje&ins und ist das Bindeglied zu
den externen Beratern und zu der Unternehmensfghrais Mitglied des
Lenkungsausschusses berichtet es in zuvor denigggelmaligen Abstanden

Uber den Projektfortschritt.

Projektteams: Die einzelnen Projektteams haben Aliggabe, in ihrem

jeweiligen Fachbereich die zuvor geplanten Arbeaikgbe umzusetzen.
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Zur Unterstitzung der internen Mitarbeiter werdeteme Berater nach Bedarf
hinzugezogen. Die Teams sind fir die Spezifikation den Test des Systems
zustandig. Sie erstellen auRerdem die erforderli@bkumentation und schulen
vor dem Go-Live die Endbenutzer auf das neue Systam

Auch die Datenubernahme und Spezifikation und wmde Umsetzung der
Schnittstellen zu den Drittsystemen fallt in denfgabenbereich der einzelnen
Projektteams. Darliber hinaus missen sie die afteyedal externen

Beraterstunden abzeichnen und freigeben. AufgrerdFdlle an Aufgaben ist

eine gelungene Zusammensetzung dieser Teams vom@&nBedeutung fir den
Projekterfolg. Da es in den behandelten Mittelsstetrieben jedoch haufig zu
Ressourcenengpassen kommt, ist gerader hier efdegriisiko beheimatet.
Oftmals konnen die erforderlichen Personen nicimt Doppelbelastungen befreit
werden, was unter anderem dazu fuhrt, dass wicRtiggektaufgaben nicht oder
nur teilweise erledigt werden. Zeitverzug und etkdProjektkosten sind haufig

die Konsequenz.

Fachberatung: Zur Unterstitzung der Projektteamsdeve externe Berater

hinzugezogen. Vor allem in der Phase der Beschngilnles IT-Systems, dem
sogenannten Blue-Print, ist es die Aufgabe der tBeralie Anforderungen an
das System festzuhalten. Sie nehmen dartber hifass-Customizing-
Einstellungen vor und helfen beim Sizing der Hanshaaforderungen fur die
neue IT-Landschaft. Im Abschnitt tber die Projektkm wird sich zeigen, dass
ein Grolteil der Gesamtkosten auf Beratungsleistramgirickzufihren ist. Dies
sollte man bei der Auswahl der entsprechenden &dirata bertcksichtigen und
daflr Sorge tragen, dass externe Leistungen geolauntentiert sind. Speziell
im Falle von ERP-Software gilt es bei der Produgteahl zu prifen, wie viel
Funktionalitat durch Standardmodule abgebildet werkann und wie viel
Zusatzprogrammierung erforderlich ist. Zu bedenk&nd hier auch die
Folgekosten bei Betrieb und Wartung der eingefithBERP-Software, die durch
zahlreiche Zusatzentwicklungen stark steigen konherdealfall kann man die
Leistungen anhand der im Projektstrukturplan deften Arbeitspakete

abarbeiten.
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2.3.1.2 EinfUhrungsstrategien

Die Einfuhrung einer ERP-Software bedeutet firl@imernehmen einen grof3en
organisatorischen Aufwand und oftmals auch die Aeémng von
Geschaftsprozessen. Es entsteht dadurch eine hedastihg fur die Mitarbeiter

im Unternehmen.

Um diese Umstellung gut zu bewaltigen und das Risknes Fehlschlages
maoglichst gering zu halten, ist die Wahl der rigeti Einfihrungsstrategie von

entscheidender Bedeutung.

Im Wesentlichen lassen sich zwei Varianten untesisien:

» Einfuhrung als sog. Big-Bang,

»  Schrittweise Einfihrung.

An dieser Stelle sollen die Unterschiede der beidethoden kurz verdeutlicht
werden. Die wichtigsten Unterscheidungsmerkmalesffen unter anderem den

Schnittstellenaufwand und das Projektrisiko.

Einen Uberblick daruiber soll die folgende Abbilduyepen:
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8 Big-Bang

=

(@]
=
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= Roll-Out
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o schrittweise

o funktionsorientiert

schrittweise

C:” prozessorientiert
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2

c
»
. L
gering hoch

Schnittstellenaufwand

Abbildung 10: Bewertung der Einfihrungsstrategien
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2.3.1.2.1 Big-Bang

Unter einem Big-Bang versteht man die vollstandigpsung eines Altsystems
durch ein neues System zum Stichta@ieses Verfahren bietet auf den ersten
Blick viele interessante Vorteile und erscheint d@iks optimale Losung. Es gibt
nach einer einmaligen Datenlbernahme keine weitgchnittstelle zum
Altsystem; Dateninkonsistenzen kénnen so vermieslerden. Aul3erdem steht
von Beginn an das neue System mit dem vollen Fon&timfang zur
Verfigung, wodurch alle Vorteile von Anfang an ztinagen kommen. Dariber
hinaus ist es durch den eng definierten Zeitraunsestellung und die dadurch
verkirzte Projektdauer die gunstigste EinfUuhrungamée, wenn man die
Gesamtkosten betrachtet. In der Praxis kommt ditisgegie dennoch nur sehr
selten zum Einsatz, da den vielen der genannterteNérein sehr hohes

Projektrisiko gegenubersteht.

Um einen Big-Bang erfolgreich durchfihren zu ké&nnemissen viele
Personalressourcen in einem engen Zeitrahmen Zziiigterg gestellt werden,
was einen betrachtlichen Koordinationsaufwand Zwgsc den vielen
Projektteams verursachen kann. Dadurch bleibt datikeine bzw. zu wenig Zeit
fur die routinemaligen Aufgaben der Mitarbeiter, swaviederum das
Tagesgeschaft gefahrden kann. Wenn die Umstellehigdhlagt, kommt es zu
einem Unternehmensstillstand in allen Bereichers®i Umstand macht diese
Art der Einfuhrung speziell fir ERP-Software unggeit. Die Gesamtkosten
fallen auf einmal an, was eine oftmals gewinschiftelung der Kosten auf

mehrere Jahre verhindert.
2.3.1.2.2 Roll-Out

In dezentralen Umgebungen (z.B. Unternehmen mit igstellen in
verschiedenen Landern) kann man die Risiken eingrBBng-Umstellung
reduzieren, indem man ein Roll-Out als EinfUhrubggegie wéhlt. Diese
Variante wird auch als lokaler Big-Bang bezeichmetdiesem Fall erstellt man
ein zentrales Mastersystem und stellt dann dieetien Zweigstellen mit
lokalen Big-Bangs um. Der Vorteil besteht daringslan Fehlerfall niemals das

Gesamtsystem zum Erliegen kommt.

%0vgl. Tiemeyer, 2007, S.553
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Auch die Kosten kénnen hier Uber einen grof3eretraden verteilt werden. Als
Nachteil muss man jedoch in Kauf nehmen, dass dieeife eines vollstandig
integrierten Gesamtsystems erst nach Abschlusseti#en Roll-Out-Phase zur
Verfiigung stehen. Dies hat zur Folge, dass es bai lietrachteten ERP-
Systemen zu einem sehr hohen Schnittstellenaufikamuint. Daher scheidet in

vielen Fallen einer Einfihrung von ERP auch diesthdde aus.
2.3.1.2.3 Schrittweise funktionsorientierte Einfihrung

Viele Unternehmen entscheiden sich folglich flreeschrittweise Einfihrung
des neuen ERP-Systems. Um eine Gliederung in (Hmrscund vom
Komplexitatsgrad her bewaltigbare Teilprojekte zwumé&glichen, werden

einzelne Funktionen in dem neuen System realisiert.

Viele der gangigen ERP-Systeme sind modular aufgealrad kdnnen nach einer
Einfuhrung in einem Teilbereich, wie z.B. der Finhnchhaltung, um weitere
Module wie Vertrieb und Produktion erweitert werdeso werden einzelne
Projekte schneller abgeschlossen und die Projekliggen profitieren in den

Folgeprojekten von den Erfahrungen der vorangegargémplementierungen.

Allerdings erfordert diese Variante, dass die edolichen Schnittstellen solange
funktionieren, bis das Gesamtsystem umgestellt Ds¢ser Prozess kann in

groBeren Unternehmen mehrere Jahre dauern.
2.3.1.2.4 Schrittweise prozessorientierte Einfiihrung

Als abschlieende Variante einer Einfuhrung solchhalie Ablésung des
Altsystems auf Basis der Geschaftsprozesse edautamrden. Einzelne
Prozessketten werden vollstandig aus dem Altsydterausgelost und sofort
durch das ERP-System unterstiitztNachdem so die Projektleitung in
Zusammenarbeit mit der Geschéaftsfihrung Gber dieeRéolge der Ablésung
entscheiden kann, kann das Risiko deutlich gesesktien, indem mit nicht
businesskritischen Prozessen begonnen wird. Allgedsetzt dieses Vorgehen
voraus, dass die Prozesse vollig herausgelost weki@mnen und einzeln

abldsbar sind.

$Lvgl. Tiemeyer, 2007, S.555
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Dies hat auch zur Folge, dass man nicht so vidhi8stellen bedienen muss; es

ist in der Realitat aber seltener anzutreffen md=dnktionsorientierung.
2.3.1.3 Projektphasen

Um ein Projekt erfolgreich durchfiuhren zu kénneryrden tber die Jahre
verschiedene Vorgehensmodelle fur die Einfuhrung \#®tandard-Software
entwickelt. Mittlerweile gibt es eine Vielzahl dezsModelle, da auch die gro3en
Hersteller- und Beratungsfirmen ihre eigenen Vadahentwickelt haben. Die
grobe Einteilung ist jedoch bei den klassischengébensmodellen immer sehr
ahnlich.

Die wichtigsten Phasen eines ERP-Einfihrungspreglauten:

Projektvorbereitung: In dieser Phase erfolgt dieldptanung, und die Ziele der

Einfuhrung werden definiert. Dartber hinaus werden Gesamtkosten und der
Zeitplan festgelegt, um entsprechende Wirtschakkisberechnungen anstellen

zu kdnnen. Auch der Aufbau der Projektorganisatidihin diese Phase.

Analyse und Design: In Phase 2 wird das Projekiahisdie Arbeitspaketebene

in Zusammenarbeit mit den externen Beratern geplzae Projektteam wird auf
die Systemumgebung eingeschult.

Realisierung: Die definierten Arbeitspakete deriBed’hase werden umgesetzt.
Das ERP-System wird an die Unternehmensbedurfnisegepasst und
erforderliche Schnittstellen werden entwickelt. &gdrtigungskonzepte und

erforderliche Berichte werden im System abgebildet.

Integrationstest und Produktionsvorbereitung: Urgfaithe Integrationstests

der implementierten Erweiterungen und Schnittstefpedgen diese Phase. Im
Anschluss an die erfolgreiche Abnahme der TestdefinBenutzerschulungen
statt und das System wird fir die systemtechnisthernahme in den

Echtbetrieb vorbereitet.

Einflhrung: Es erfolgt die Umstellung auf das nebB&P-System. Das
Projektteam stellt den Betrieb des Systems sichdrunterstiitzt die Benutzer.

Zuvor definierteKey user beginnen mit der Optimierung.
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Ein gut strukturiertes Vorgehensmodell ist vor mlledeshalb von grol3er
Bedeutung, da die Dienstleistungskomponente, wieitseerwéhnt, den grof3ten
Kostenfaktor ausmacht. Nicht zuletzt deshalb sing dHersteller und
Beratungsfirmen bemiht, mit kirzer werdenden Ptdjgkhlaufzeiten fur ihre
Produkte zu werben. Zu den bedeutendsten diesege¥fensmodelle z&ahlen

unter anderem die folgenden:

* ASAP (Accelerated SAP) von der SAP AG fur SAP R/3,
e On-Target von Microsoft fir Dynamics NAV,

* Accenture DeliveryMethods von Accenture.

Auf die Darstellung der einzelnen Unterschiede aliesspezifischen
Vorgehensmodelle soll an dieser Stelle verzichtedrden, da sie vom
eigentlichen Ablauf her a&hnlich sind und allesamin eklassisches

Vorgehensmodell reprasentieren.

Die durchschnittliche Durchlaufzeit fir ERP-Einfuhgen in Deutschland wird
alle zwei Jahre durch die Konradin Mediengruppe ilmer ERP-Studie

veroffentlicht. Laut der aktuellen Studie von 20@&ragt sie bei 32,1 % der fur
die vorliegende Arbeit relevanten Betriebe mit (5680 Mitarbeitern sieben bis

zwolf Monate.

13 Monate )
und mehr bis 3 Monate
21,3 % 16,3 %

4-6 Monate
30,3 %

.
% \\“

~

7-12 Monate
32,1 %

© ERP-Studie 2009

Abbildung 11: Einfihrungsdauer von Standard-ERP-Systenen bei Betrieben mit 500 oder mehr
Mitarbeitern 2

32vgl. Konradin ERP Studie 2009, S.118
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Als Alternative zu den klassischen Vorgehensmodefieien an dieser Stelle
noch die agilen Modelle erwahnt. Sie zeichnen datiurch aus, dass zu Beginn
des Projekts keine vollstandige Planung bis aufAtigeitspaketebene erfolgt.
Die Implementierung der Software erfolgt in mehnelterationen und wird so in
Teilprojekte zerlegt. Dies ermdglicht es, dass Eegektteam auf Erkenntnisse
im Zuge der Einflhrung rasch reagieren kann. Sidtk dterationen
abgeschlossen, wird das System in den Echtbetiglondmmen. Die grolie
Starke dieser Vorgehensmodelle liegt in deren Blktéat. Allerdings beinhalten
die unvollstandige Planung und der gewonnene Ekiwigsspielraum auch
Risiken in Bezug auf die Durchlaufzeit und die Gegaojektkosten. In
Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl von Uber 5@fd mit zunehmend
internationaler Ausrichtung wird daher in der Regmif ein klassisches

Vorgehensmodell zurtickgegriffen.
2.3.2 Terminplanung als Basis der Projektkostenberechnung

Um die Kosten eines Projektes planen zu kdnnenalstBasis eine exakte
Terminplanung durchzufuihren. Es existieren die cleesiensten Methoden fur
die Ablauf- und Terminplanung. Zu den wichtigsteAhlen Gantt- oder
Balkendiagramme, Meilensteindiagramme, Netzplami&hPERT Program
Evaluation and Review Technigue) und CPM Critical Path Method).

Einige Vorteile der Netzplantechniken sind die éiden®

e« Sie bilden die Basis fur die gesamte Planung untfernedem
Management dabei, zu entscheiden, wie die Ressouetegesetzt
werden sollen und wie die Zeit- und Kostenzieleieht werden konnen.

* Sie bringen Abhangigkeiten zwischen Téatigkeiten AMonschein.

» Sie erleichtern ,Was-Ware-Wenn*“-Analysen.

» Sie identifizieren den langeren oder den kritiscRéad.

» Sie sind hilfreich bei der Risikoanalyse

An dieser Stelle soll die PERT-Methodik etwas nabe@utert werden, da sie

auch da zum Einsatz kommen kann, wo Gantt-Diagrawersagen.

#vgl. Kerzner, 2008, S. 456
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PERT ermoglicht eine detaillierte Planung, bei dex Abhangigkeiten zum
Vorschein kommen, wodurch die zentralen Projekittehidentifiziert werden

kénnen, welche eine besondere Aufmerksamkeit bger@tiBei mit Unsicherheit
behafteten Projekten kann man die ProjektdauentZicda mittels statistischer
Wahrscheinlichkeiten und anhand der Zeitdauer dezetnen Vorgange
ermitteln. Zum Umgang mit Unsicherheiten und Risikoder Projektplanung
findet sich mehr im Abschnitt 2.3.5 der vorliegend&beit. Um einen PERT-
Netzplan zu erstellen wird zunachst definiert, sbsieh bei einem Ereignis um
den Anfang oder das Ende handelt, und die Ereignssrden mit ihrem

unmittelbaren Vorganger verknupft.

A
@—‘*@’{i@zﬂ%‘

Abbildung 12: Einfacher PERT-Netzplan

Mit Hilfe von PERT lasst sich der frihestmdglichéar&eitpunkt fir ein
Ereignis berechnen. Im Gegensatz zur CPM-Methodikl vaier jedoch die
erwartete Zeit aus drei verschiedenen Schéatzwdremechnet. Dank dieser
Eigenschaft findet PERT sehr oft Verwendung bei sEoungs- und
Entwicklungsprojekten. Aus dem Diagramm lassen sidirekt die
ressourcenintensivsten Tatigkeiten ablesen, wodsiothauch die Bedeutung fur

die nachgelagerte Projektkostenermittlung ergibt.
2.3.3 Planung der Projektkosten

Neben der groben Einteilung der Projektphasen sieén vorangegangen Punkt
erlautert wurde, mussen an dieser Stelle jene Tdsle Projektplanung naher
beleuchtet werden, die sich unmittelbar mit dendtigten Ressourcen und damit

auch mit den anfallenden Kosten beschaftigen.

40



Der erste Planungsschritt in diesem Zusammenhangliés Erstellung der
verschiedenen Ressourcenplane. Als Ressourcen adindie Personen und
Sachmittel zu verstehen, die zur Ausfihrung derjeRteorgdnge bendtigt
werden®* Mit Hilfe des Ressourcenbedarfsplanes wird aufigezevelches
Arbeitspaket wie viele Personalressourcen bzw. @dtdl bendtigt. Als Basis
dafir dienen die Ergebnisse einer vorgelagerterwaAnéisschatzung. Welche
Methoden hier zur Anwendung kommen koénnen, wirdnachsten Abschnitt
naher verdeutlicht. Da in aller Regel kaum ein Wmémen Gber unbegrenzte
Kapazitaten verfugt, gilt es, die vorhandenen Rdginen in der

Ressourcenkapazitatsplanung zu beriicksichtigen.

Durch die so erstellten Auslastungsdiagramme fle dierschiedenen
Einsatzmittel wird gewahrleistet, dass es nichtemer Uberlastung einzelner
Ressourcen kommt. Die konkrete Zuordnung der emerelPersonen und
Sachmittel zu den im Terminplan festgelegten Adpaiketen resultiert

schlussendlich in einem Ressourceneinsatzplan.

Der zweite entscheidende Punkt ist die eigentliEngjektkostenplanung. Als
Basis fur eine zuverlassige Kostenplanung dient easfuhrlicher

Projektstrukturplan mit genau definierten Arbeilegtan. Die Kosten der
einzelnen Arbeitspakete bzw. der einzelnen Phasdnder Teilprojekte stellen
in ihrer Summe die Projektgesamtkosten dar. Die@erung dieser Kosten wird
durch verschiedene Projektplanungstools unterstilbzirch Zuordnung der
Stundenséatze und Kosten fir die Einsatzmittel kiintie Personal- sowie die
Projektkosten automatisch ermittelt werden. Aus d&xierung einzelner

Parameter im Kostenmodell, wie Fertigstellungszmikp oder verfigbares
Personal, ergeben sich auRerdem die Kalibrierungchéeiten der jeweiligen

Projektplanung.

Fur die Kostenanalyse wird zwischen Einzelkostend uGemeinkosten

unterschieden.

Die Einzelkosten eines Vorgangs erhalt man, indean rdie beanspruchte

Ressource mit Preisen bzw. Kosten bewertet.

% vgl. Tiemeyer, 2007, S.314
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Das kénnen im Falle von Materialien die tUblichenrkfiareise oder im Falle von
Personalkapazitaten die Lohne bzw. Gehalter seenschiedene Anpassungen,
welche die Vorgangsdauer beeinflussen kénnen, flduesiner Veranderung der
zugeordneten Einzelkosten. Man kann sich die Gésmten eines Vorgangs
daher als eine Funktion in Abhangigkeit von der gémysdauer denkén Das
Projektmanagement wird bemiht sein, die Dauer degdhge so zu wahlen,
dass die Kostenfunktion minimal ist. VorgegebenedtBrmine und andere
Restriktionen kdnnen jedoch dazu fuhren, dass mandiesem Ideal abweichen
muss. Man spricht in diesem Zusammenhang vom sagé&sraTime-Cost-
Tradeoff-Problem, welches im weiteren Verlauf der Arbeith@é erlautert

werden wird.

Bei den Gemeinkosten handelt es sich um jene Kasteile, die sich auf
verschiedene Vorgédnge verteilen und daher nichts-miReins einzelnen

Vorgangen zugerechnet werden kdénnen.

Die Verteilung der Gemeinkosten auf die Vorgangelltesomaoglichst
verursachergerecht erfolgen, was sich in der Prgadoch als schwierig
herausstellt. Wie sollen z.B. Projektleistungskosteuf die verschiedenen

Arbeitspakete oder Teilprojekte verteilt werden?

Fur die Projektkalkulation sind neben der Gehaligstir, den Personal- und den
Gemeinkosten auch noch die Materialkosten und diestéh fur
Serviceleistungen ausschlaggebend. Sie werden (®gicklisten und
Materiallisten berechnet. Diese Berechnung ist aanfliger als die Berechnung
der Personalkosten, sollte zum Zwecke der Uberpgifiedoch idealerweise

monatlich vorgelegt werden.

Zu guter Letzt ist es aber nicht nur die Hohe den&men und Ausgaben, die
von Interesse fur die Projektplanung ist, sondeuchader Zeitpunkt der
Geldflusse spielt bei langerfristigen Projektereegmtscheidende Rolle. Um dies
darstellen zu kénnen, bedient man sich der sogésa@ash-Flow-Planung.
Grundvoraussetzung dieses Planungsschrittes sstvelistandige und mdglichst
detaillierte Terminplanung des Projektes.

% vgl. Zimmermann, Stark, Rieck 2010, S. 57
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Die Ein- und Auszahlungen werden den entsprechei@maten zugeordnet,
um den jeweils notwendigen Etat fiir einen bestinmnzteitabschnitt transparent

darstellen zu kdnnen.

Je friher diese Projektkostenkalkulation erfolgestd ungenauer sind die
ermittelten Werte aufgrund der unvollstandigen infationen. Wahrend des
Projektverlaufs wird diese Kostenplanung jedoclkwiéhrend verfeinert. Ziel der
Kostenplanung ist eine exakte Gliederung, die sptere Kostenkontrolle und
Optimierung der einzelnen Arbeitsschritte erlalidrtiber hinaus soll auch eine

Nutzwertanalyse von einzelnen Funktionalitaten ekt werden.

Fur die Kostenrechnung soll eine unternehmenswétederung in die
verschiedenen Kostenarten herangezogen werdeningm ¥ergleich zwischen

mehreren Projekten zu ermdglichen.

Wieczorrek und Mertens beschreiben in ihrem Buaim Management von IT-

Projekten folgende géngige Unterteilung in die Kasrten®

» Externes wund internes Personal, jeweils bezogen dak
Projektmanagement und die Durchfiihrung,

* Hardware,

» Software,

* Netzwerke,

* Infrastruktur und

* Nebenkosten.

Abschliel3end soll an dieser Stelle noch das Prhmjelget Erwéhnung finden.
Das Projektbudget ist entweder durch den Auftraggeim Rahmen des
Projektauftrags vorgegeben oder wird vom Projdieteibasierend auf der
Kosten- und Terminplanung entsprechend beantragt.Pojektbudgetplanung
dient der Feststellung von Differenzen zwischen elenittelten Kosten und dem
vorhandenen Budget fur die einzelnen Projektphasendiesem Fall kann
zeitgerecht eine Budgeterweiterung angestrebt werdeer es erfolgt eine
Uberarbeitung der Projektphase im Sinne einer Kogtémierung bzw.

Reduzierung der Funktionalitaten.

% vgl. Wieczorrek, Mertens 2011, S.150
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2.3.4 Time-Cost-Tradeoff-Problem

In der Projektplanung wird die Dauer verschiedarmgange abgeschatzt. Diese
Dauer ist in der Regel jedoch variabel und wird churdie Menge des
Ressourceneinsatzes bestimmt. Weist man einemmimet#n Vorgang z.B. mehr
Personal zu oder erhéht man den Durchsatz odeAnlzahl der eingesetzten
Maschinen, verkurzt sich die Dauer des Vorgangkerdihgs fuhrt dies auch zu
einer Veradnderung der entsprechenden Einzelkostién, diesem Vorgang
zugeordnet sind. Wie bereits erwahnt, wird mansstetrsuchen, fur alle
Vorgange die kostenminimale Dauer zu wahlen. Wassipet aber, wenn das
Projekt unter diesen Voraussetzungen nicht zum agégh Endtermin

fertiggestellt werden kann?

Im Rahmen der Projektplanung kann man nun versyckhen Dauer der
Vorgange so zu wahlen, dass die Kosten minimal sind das Projektende
spatestens zum geplanten Endtermin erreicht wildr aber dass das Ende so

frih wie moglich erreicht wird, ohne ein gegebeBadget zu lGiberschreiten.

Hierbei handelt es sich um ein mathematisches Qgrimgsproblem, welches
mit unterschiedlichen Losungsansatzen gelost wekdan. Auf eine detaillierte
Ausfihrung dessen soll an dieser Stelle jedochiclaet werden, da dies das
eigentliche Thema der Arbeit verfehlen wirde. Deteriessierte Leser sei in
diesem Zusammenhang auf den Algorithmus von Kelewiesen, welcher ein

Lésungsverfahren fir das Time-Cost-Tradeoff-Probtiamstellt.
2.3.5 Projektplanung und Risikomanagement bei Unsicherhei

Reale Projekte sind in der Regel nicht ausschiébRtdurch deterministische
Vorgange bestimmt. Je nach Projekttyp sind dieretiemden Ereignisse mit
mehr oder weniger Unsicherheiten behaftet. Dartibeaus gilt es, die diversen
Risikopotentiale im Projektablauf zu bewerten untsprechend in der Planung
zu bericksichtigen. Fur Unsicherheiten im Zeitablsall an dieser Stelle die
PERT-Methode wieder aufgegriffen werden, die eiteelsastische Zeitplanung
darstellt. Dartber hinaus soll kurz auf das erfdiciee Risikomanagement
eingegangen werden und als Ldsungsansatz die Marie-Simulation

prasentiert werden.
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2.3.5.1 Stochastische Zeitplanung mit PERT

Flar eine Berucksichtigung der Unsicherheiten imjéktablauf, geht man bei
PERT davon aus, dass die Dauer der Vorgange niuth¢etig festgelegt werden
kann. Vielmehr gibt man fur die einzelnen Vorgédge verschiedene Werte an:

* Wabhrscheinlichste bzw. haufigste Dauer (HD),
* Pessimistischste Dauer (PD) und

* Optimistischste Dauer (OD)

Aus HD, PD und OD berechnet man fir jeden Vorgaey Brwartungswert fur
die Ausfiihrungsdauer MD nach der Foriel

_ 0D+ 4HD + PD
N 6

Zur Berucksichtigung der Unsicherheit der Projektabzw. beim Projektende
berechnet man Varianzen (VARD) fur die WahrschehKeitsverteilungen der
Ausfuhrungsdauer der Vorgange, die als Streuungstiefien, und zwar der
Formef®

PD—OD)2

VARD = (
6

Die Ergebnisse dieser Berechnungen ergeben wiedBrwartungswerte. Dies
fuhrt dazu, dass der berechnete kritische Weg nmgiit Sicherheit eintritt,

sondern nur erwartet wird. Es wird daher auch nioe erwartete Projektdauer
ermittelt. Mit PERT ist es somit mdglich, die Wattisinlichkeit der Einhaltung

eines vorgegebenen Projekttermins zu berechnen.

Es gibt am Ansatz von PERT jedoch berechtigte IKrdie dazu fihrt, dass diese
Methode in der Praxis nicht haufig zur Anwendungkat. So Iasst sich zeigen,
dass die berechneten Erwartungswerte immer Kkleioder gleich den
tatsachlichen Erwartungswerten sind. Des Weitereterstellt PERT eine
stochastische Unabhangigkeit der Dauer verschiedénegange. Wenn aber
verschiedene Wege, die einzelne Vorgange gemeihshen, zu einem Ereignis
fuhren, dann ist dies nicht der Fall, da sie siebemseitig beeinflussen.

$7Vgl. Schwarze 2010, S. 168
¥ \Vgl. Schwarze 2010, S. 168
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Hinzu kommt die Tatsache, dass die Interpretatien rgebnisse aus einer
PERT-Berechnung das Wissen Uber wahrscheinlicliketisetische Grundlagen
voraussetzt. Insgesamt prasentiert sich diese Beuegsmethode demnach als
eher aufwandig.

2.3.5.2 Risikomanagement im Projektverlauf

Je umfangreicher ein Projekt ist, desto hdheristdahrscheinlichkeit, dass es
eine groRe Anzahl an Risikofaktoren gibt, die es baricksichtigen gilt.

Projektrisiken verkorpern den potentiellen Schadmateriell/kdrperlich), den

Unternehmen oder Personen erleiden, wenn die Rzagék nicht erreicht

werden®® Wahrend des Projektverlaufs kann es in den vezdehisten Bereichen
zu unerwarteten Risiken kommen. Eine mdgliche Hurig von Projektrisiken

unterscheidet zwischen Umsetzungsrisiken, Managegisiken und sozialen

Risiken.

Diese Tatsache macht ein entsprechendes Risikomameag erforderlich. Es
umfasst jedoch deutlich mehr als die reine Iddifon der verschiedenen

Risikopotentiale.

Es sollte eine formelle Planung, eine Analyse zuinséhatzung der
Risikowahrscheinlichkeit und der Prognose der Adswigen identifizierter
Risiken auf das Projekt sowie eine Strategie zumgahmg mit ausgewahlten
Risiken beinhalten und die Moglichkeit bieten, dértschritt bei der

Reduzierung der Risiken auf das gewiinschte Nivaaiberwachefi’

Eine Moglichkeit, eine Wahrscheinlichkeitsvertegufiir potentielle Risiken zu
berechnen, ist die sogenannte Monte-Carlo-Simuiati®ei ihr werden unter
Verwendung von Zufallszahlen kunstliche Stichproberzeugt. Je mehr

Stichproben erzeugt werden, desto exakter werdekmjebnisse.

%9vgl. Jenny 2005, S.210
“0vgl. Kerzner 2008, S. 676
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Die typische Vorgehensweise bei einer Monte-Cantoefation sieht wie folgt

aus:

e Modellbildung

* Wabhrscheinlichkeitsverteilung
» Korrelation

* Simulation

* Analyse und Interpretation

Die Qualitat der Monte-Carlo-Simulation kann nurgd sein wie die Struktur
des Modells, die Qualitat der Referenzpunktsch@jeonund die Auswahl der
Wahrscheinlichkeitsverteilungen, die fur die Sintigla verwendet werden (die
Art der Verteilungen [z.B. Normal- oder Dreiecksedung], die Anzahl der
Verteilungen pro Element oder Aktivitat und der Zfische kritische Wert, der
die Verteilung definiert [z.B. der Mittelwert odelie Standardabweichung bei

einer Normalverteilung]j*
2.3.6 Aufwandsschatzung

Wie im vorangegangen Abschnitt erwdhnt worden igmmt der
Aufwandsschéatzung im Rahmen der Projektkostenpan@ine zentrale
Bedeutung zu. Die Daten der Schatzungen vor Piugegkin liefern die
Grundlage fur eine korrekte Planung sowie eine Megsdes Projekterfolges
nach Abschluss des Projektes. Das grundlegendeleRrpbmit dem die
Aufwandsschétzung zu kdmpfen hat, ist das Fehlgnrescher Daten.

Zum Zeitpunkt der Schatzung vor Projektstart stedfemals die Mittel nicht zur

Verfigung, und am Ende, wenn exakte Daten vorlicgenden die Ergebnisse
nicht mehr bendétigt. Mit welchen Methoden man detmneine solche Schatzung
durchfiihren kann und wie diese generell ablautt,isoFolgenden etwas néher

ausgefuhrt werden.
2.3.6.1 Grundprinzipien der Aufwandsschatzung

Im Wesentlichen lasst sich jede Aufwandsschéatzungf daie zwei

Grundaktivitditen Messen und Schatzen zuritckfihren.

“Lvgl. Kerzner 2008, S. 702
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Zu Beginn gilt es, die Grol3e des Schatzobjektemessen, um im Weiteren den
Aufwand schatzen zu kénnen. Um die GroRRe einesrdjeRtes vermessen zu
kénnen, kénnen verschiedene Einheiten wie z.B.ggiof Code (LOC)", ,Kilos
Delivered Source Instructions (KDSI)“, ,,FunctioniRs”, ,Object Points* oder
,Data Points" verwendet werden. Es gibt viele versdene Schatzverfahren, die
wiederum unterschiedliche Schatzmethoden verwerideder Praxis ist es nicht
zielfihrend, ausschlie3lich eine Methode zum Emsai bringen, da jede
Methode ihre eigenen Vor- und Nachteile mit sidndpr

Man versucht daher, ein Schatzverfahren zu waklas verschiedene Methoden

in sich vereint, um diese Vor- und Nachteile gwtzugleichen.

Nach der Messung erfolgt die Schatzung des AufwabDd§lr ist jedoch nicht
nur der ermittelte Projektumfang der alleinige IRagter, sondern es finden sich

alle Einflussfaktoren wieder, die Auswirkungen daf Aufwand haben kénnen.
Beispiele fiir Einflussfaktoren sirid:

* Klarheit der Anforderungen

* Erfahrung des Entwicklungsteams
* Reife im Entwicklungsprozess

* Reife in der Technologie

* Plattform

* Programmiersprache

Diese Tatsache fuhrt automatisch zu einer gewisdratzungenauigkeit, da
viele dieser Parameter zu Beginn eines Projektdsekamnt sind. Seriose
Schatzungen haben daher ein Intervall anstelle aieoluten Zahl als Ergebnis.
DarUber hinaus sollte immer von mehreren Schataerter Zuhilfenahme

verschiedener Verfahren geschatzt werden.

“2vgl. Bundschuh Manfred, Fabry Axel 2004, S.30
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Eine kontinuierliche Durchfihrung von Schatzungeorgs dafir, dass
Abweichungen  zum  urspriinglichen  Projektziel (z.B. ewgchsener
Funktionsumfang) frihzeitig erkannt werden und eemésprechende Reaktion
erfolgen kann.

2.3.6.2 Methoden der Aufwandsschatzung

Es gibt eine Vielzahl von Schatzmethoden, die faubhbare Ergebnisse bei der
Aufwandsschéatzung kombiniert werden. Sie lasseh sicdie Kategorien der
Vergleichsmethoden, der algorithmischen Methodeth innKennzahlmethoden
untergliedern. Dartber hinaus gibt es noch Methatirkinstlichen Intelligenz

wie das fallbasierte SchlielRen.

Vergleichsmethoden versuchen, den Aufwand fir enstebendes Projekt
dadurch zu ermitteln, dass ein Vergleich mit veggaren Projekten innerhalb
des Unternehmens bzw. mit &hnlichen Projekten aussdlben Marktsegment
durchgefihrt wird. Je hoher die Ahnlichkeit, destxakter das daraus
resultierende Ergebnis.

Das Problem, das sich bei den in dieser Arbeit alcbteten ERP-

Einfuhrungsprojekten ergibt, ist, dass diese Meg#inodur bedingt anwendbar
sind. Innerhalb eines Unternehmens werden solclogek®e kaum mehr als
einmal durchgefuhrt. Des Weiteren haben diese Yiesfadas Hauptaugenmerk
auf dem eigentlichen Programmieraufwand. Ein Gib@er Kosten bei ERP-

Einfuhrungen hat jedoch andere Ursachen. Zur Kaieego der

Vergleichsmethoden zahlen die Analogie- und dieatRmienmethode. Bei der
Analogiemethode werden die Kriterien fir den Aufdates aktuellen Projekts
ermittelt und mit jenen abgeschlossener Projektglichen. Man wahlt das
ahnlichste dieser Projekte und tbernimmt den daarajefallenen Aufwand fur
das aktuelle Projekt, wobei natirlich noch Anpagstnnotwendig sind, da
keine zwei Projekte die exakt gleichen Einflussfa&h haben. Die festgestellten
Abweichungen mussen vom Schéatzer beriicksichtigt ded zu erwartende
Aufwand entsprechend abgeéndert werden. Daraust esigh der Nachteil, dass
das Ergebnis dieser Methode stark von der Erfahmumd) dem Wissen der

jeweiligen Person abh&ngig ist.
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Diese Subjektivitat versucht die Relationenmethademinimieren, indem bei
verschiedenen vergangenen Projekten geklart wirel,dve Einflussfaktoren mit

dem Gesamtaufwand zusammenhangen.

Entsprechend ihrer Bedeutung sind die einzelneflussfaktoren zu gewichten,
um eine Gesamtkorrelation aller Einflussfaktoren einem erwartenden

Projektaufwand zu ermittefH.

Ein zu erwartender Projektaufwand wird im Rahmegoathmischer Methoden

mittels einer geschlossenen Formel berectthet.

Die Formel kann auf Aufwandserhebungen abgeschiesserojekte oder auf
mathematischen Modellen basieren. Man unterscheinletiesem Bereich
zwischen der Gewichtungs- und der StichprobenmethodBei der
Gewichtungsmethode wird ein System von Einflussfe fir den Aufwand
gebildet. Jeder Faktor wird gewichtet und es wirdWert zugeordnet. Danach
wird durch mathematische Verknipfungen der Faktaevder Gesamtaufwand

berechnet.

Im Gegensatz dazu werden bei der Stichprobenmethadbt einzelne
Einflussfaktoren bewertet, sondern man beginntdainh aktuellen Projekt und
ermittelt den  tatsachlichen  Aufwand von  bereits asgjzten
Teilfunktionalitaten. Dieser Aufwand wird, unter mBeksichtigung des
Verhaltnisses zwischen Stichprobenumfang und Gesajektumfang,
hochgerechnet zum Gesamtprojektaufwand.

Kennzahlmethoden bedienen sich ebenfalls abgesamnes Projekte. Allerdings
wird hier nicht versucht, einen direkten Verglelatrzustellen, sondern man will
Kennzahlen eruieren, die fur die Aufwandsschatzinegangezogen werden
kénnen. Man unterscheidet die Prozentsatz- und Migtiplikatormethode.
Erstere nutzt die Tatsache, dass Projekte mitigtdregm Vorgehensmodell eine
ahnliche Verteilung des Aufwands auf die verschietePhasen aufweisen.

“3vgl. Wieczorrek Hans W., Mertens Peter 2011, 426
4 Vgl. Wieczorrek Hans W., Mertens Peter 2011, & 26
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Dadurch ist es moglich, nach Abschluss einer Phas# Betrachtung des
angefallenen Aufwandes auf den Gesamtaufwand dgjeki®es zu schliel3en.
Eine weitere Mdglichkeit ist eine detaillierte Sthing des Teilaufwandes fir
eine Phase, um so die Schatzung fur den Gesamtadifeia berechnen. Die
Gefahr bei dieser Methode besteht darin, dass Féhlder abgeschlossenen
bzw. detailliert berechneten Teilphase bzw. deremswirkungen auf den
Aufwand in der Folgephase nicht bertcksichtigt weerdSpeziell bei einer
funktionsorientierten Einfihrung ergibt sich zu$igtr das Problem, dass die
unterschiedlichen Teilprojekte einen vollig verszténen Komplexitatsgrad

haben kénnen und dadurch die Hochrechnung irrefidhsein konnte.

Die Multiplikatormethode verwendet anstelle der zemtualen Verteilung
ermittelte Leistungseinheiten bzw. Teilprodukte, wie Gesamtkosten zu
berechnen. Es wird das Gesamtprojekt in einzelmslegseinheiten zerlegt und
der durchschnittliche Aufwand einer solchen Einhie@rechnet. Durch die
Multiplikation dieses Aufwands mit der Gesamtanzdhl Leistungseinheiten

ergibt sich der Gesamtaufwand.
2.3.6.3 Function-Point-Verfahren

An dieser Stelle des Kapitels zum Thema Aufwandizcimg soll noch auf das
am weitesten verbreitete Verfahren etwas naheregerggen werden. Es handelt
sich dabei um das 1979 von A. J. Albrecht entwiekeFunction-Point-
Verfahren. Bei dieser Vorgehensweise wird der Rtajgwand aus
Benutzersicht geschatzt. Es wird also ermittelicive Funktionalitaten von den
Fachabteilungen gefordert werden. Die Summe defersaittelten Function

Points wird anhand einer Produktivitatstabelle @nd®nenmonate umgerechnet.

51



Die Berechnung und Verwendung von Function Poimggebeinen vielfaltigen

Nutzen, wie z.B*

* FPs als Input fur Aufwandsschatzungen und Projekémament

* FPs als Basis fur Projektstrukturierung und Relglaseing

* FPs als Benchmarking und Risikostudien

*  FPs zur Messung diverser Produktivitats- und Qaiskiennzahlen

* Benutzerorientierte Dokumentation der Anwendung

Als weiterer Vorteil ist die hohe Transparenz zwvadinen, da durch die
Modellierung aus Benutzersicht gewahrleistet widdss sowohl Fachanwender

als auch Entwickler ein gemeinsames VerstandniddarProjekt entwickeln.
Die fiinf Schritte des Function-Point-Verfahréfis:

* Analyse der Funktionen der einzelnen Komponenten

* Bewertung der Funktionskategorien

» Berucksichtigung der situationsbezogenen Einfludsfan
» Bestimmung der Total Function Points

* Berechnung des Entwicklungsaufwandes
2.3.6.4 Fallbasiertes SchlieRenQase-Based Reasoning)

Als Abschluss des Kapitels zum Thema Aufwandsscimgfzoll an dieser Stelle
noch auf eine der neueren Methoden eingegangereweRei der Anwendung
des fallbasierten SchlieRens behilft man sich mindEinsatz von kinstlicher
Intelligenz, indem man Entscheidungen auf der BasisEntscheidungen, die in
der Vergangenheit in &hnlichen Situationen schdroffen wurden, fallt. Diese
Methode verwendet dafiir eine Fallbasis, die mieDater Vergangenheit gefillt
wird. Jedes weitere Projekt, das in die Fallbasfgenommen wird, erhéht die
Entscheidungsqualitat, da sich die Wahrscheinlitrde@doht, Falle mit ahnlicher
Problemstellung in der Basis zu finden. Der groltet&l dieses Verfahrens
gegeniber den algorithmischen Methoden besteht,d#aiss es sich auch schon
mit wenigen Detaildaten durchfiihren lasst und tteta gute Ergebnisse liefert.

Im Falle einer ERP-Einflihrung kann dies ein sebfigs Plus bedeuten.

5 vgl. Bundschuh Manfred, Fabry Axel 2004, S.305
8 vgl. Wieczorrek Hans W., Mertens Peter 2011, & 26
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Vorgehensweise beim fallbasierten Schlie3en:

+ Fallsuche
» Falladaption
+ Evaluation

* Ablage des neuen Falles

Man kann sich diese grundlegende Problemlésungsmetfiir die Schatzung
von ERP-Einfihrungsprojekten zu Nutze machen, indean auf ein Case-
Based Reasoning-System zurickgreift, dass mit deterD von bereits
abgewickelten Projekten geflllt ist. Somit wird eiBchatzung in einem sehr

frhen Stadium ermdglicht, die sich dennoch dunate grgebnisse auszeichnet.
2.3.7 Projektkosten von ERP-Einfuhrungen laut Konradin-Studie 2009

Es st nicht leicht, eine generelle Aussage Ubere dHohe der

Gesamtprojektkosten einer ERP-Einfuhrung zu trefizies liegt sowohl an den
Unterschieden der herstellerspezifischen Lizengkostls auch an dem
unterschiedlichen Komplexitatsgrad einzelner Eindiigsprojekte. Es gibt aber
dennoch einige Gemeinsamkeiten, was die prozeatéelfteilung der Kosten

betrifft.

Wie schon in einem der vorangegangen Kapitel ertydmnachen die

Implementierungskosten den grof3ten Anteil an desa@ékosten aus. Beispiele
reichen hier von nur 28% bis hin zu 59%. Die exakeeteilung héangt stark von
der Unternehmensgréf3e und der damit verbundeneredswyvzahl und von der
Produktauswahl ab. Nicht zuletzt gibt es mittleteeam Markt auch Open
Source ERP-Systeme, fur die keinerlei Lizenzkogteérbezahlen sind. Da sich
meine Erfahrungen auf ein grol3es Mittelstandsuetenen mit etwa 1000
Mitarbeitern beziehen und auch die vorliegende Ardeaf solche Unternehmen
abzielt, werden sich die folgenden Zahlen und Stkéin auf ebendieses
Marktsegment konzentrieren. Vorliegende Zahlen wnrder ERP-Studie von
Konradin aus dem Jahr 2009 entnommen.
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Allen Projekten gemeinsam ist jedoch die Aufteiluagf vier verschiedene
Kostenfaktoren eines ERP-Einfihrungsprojektesddigvaren:

« Hardwarekosten,
* Softwarelizenzkosten,
e Implementierung/Customizing,

e Schulung.

Speziell im Mittelstand werden die Kosten flur diartivare oftmals durch
monatliche Zahlungen an einen Betreiber eines Reemtrums beglichen.
Dieses Outsourcing der Hardware ist héaufig zwingemtbrderlich, da die
Unternehmen selbst nicht tGber eine geeignete niildsir zum ausfallssicheren
Betrieb der erforderlichen Rechner verfligen. Digidfdgen des Outsourcings
reichen hier vom reinen Betrieb der selbst angekauHardware bis hin zur

Miete von vertraglich spezifizierter Rechenleistung

Die Hohe der Gesamtkosten einer ERP-Einfuhrundhesiovon Betragen unter
250 000 Euro bis hin zu weit Gber 500 000 Eurorif3gren Umgebungen.

Die Aufteilung bei den im Zuge der Konradin-Stubefragten Unternehmen mit

einer Mitarbeiterzahl von tber 500 zeigt die folde\bbildung:

bis 250.000 Euro
uber 23,1%
500.000 Euro
45,7 % L

iiber 250.000
~—— bis 500.000 Euro
31,2%

© ERP-Studie 2009

Abbildung 13: H6he der Gesamtinvestitionen in die @&ndard ERP-Systeme bei Betrieben mit
500 und mehr Mitarbeitern*’

47Vgl. ERP-Studie von Konradin 2009, S.97
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Die durchschnittlichen Gesamtkosten sind laut dedi® in den letzten zwei
Jahren von 616.962 Euro auf 580.561 Euro gesuriReohnet man auch noch
die Opportunitatskosten in das Budget mit ein, bttsich die Gesamtinvestition
nochmals deutlich. Auch die Implementierungskostieigen prozentuell an, da
ein Grol3teil der Opportunitatskosten auf Persorstidhtoder eigenen Mitarbeiter
zurlickzufuihren ist. Die Wichtigkeit dieser Projekdsst sich anhand der Zahlen
deutlich erkennen. Geht man von einem Unternehmieretwwa 120 Millionen
Euro Jahresumsatz aus und nimmt weiter ein durdiitdathes 1T-Jahresbudget
von etwa 1,8 % des Umsatzes bzw. 2.160.000 Eurscabedeutet dies, dass ein
einzelnes Projekt mit durchschnittlichen Kostembbe 27% des Jahresbudgets
bedarf. Die erfolgreiche Uberwachung und Steuerdieger Projekte ist daher

von enormer Bedeutung.

Wie sich diese Kosten nun in den unterschiedlidBetriebsgrof3en auf die vier

Kostenfaktoren verteilen, ist der folgenden Abbildweu entnehmen:

35,0%

Hardware/Middleware 31,3%
24,3%
23,8%
Software-Lizenzen 30,7%
29,0%
24,3%
Implementierung/Customizing 23,8%
31,9%
17,0%
Schulung von IT-Abt./-Anwendern 14,2%

14,8%

© ERP-Studie 2009

Abbildung 14: Verteilung der Gesamtinvestitionen afi vier einzelne Kostenbestandteile nach
BetriebsgréBen (gelb: 50-99 Mitarbeiter, rot: 100-849 Mitarbeiter, grin: 500 und mehr
Mitarbeiter) 48

Die Grafik veranschaulicht deutlich, dass durch d@here Komplexitat der
Projekte bei groRen Unternehmen der Anteil an Implatierungskosten deutlich

hoher ist als bei kleineren Betrieben.

“8\vgl. ERP-Studie von Konradin 2009, S.105
55



Als Abschlussbemerkung zu den Projektkosten eif@P-Einfihrung soll noch
eine unerfreuliche Tatsache beschrieben werdenjrdigesonderen MalRe auch
auf die grol3en Unternehmen zutrifft. Beinahe didfteledieser Unternehmen
Uberschreitet ihre geplanten Kosten im Bereich ém@ntierung und
Customizing. Des Weiteren werden die Kosten fir dehulung der
Endanwender von einem Drittel der Unternehmen liedsogeschatzt.

In Abbildung 15 ist ein Uberblick lber die Situation den verschiedenen

BetriebsgroRen gegeben:

18,6%
Hardware/Middleware 17,5%
22,1%
16,6%
Software-Lizenzen 21,0%
26,7%
33,1%
Implementierung/Customizing 31,7%
45,4%
23,1%
Schulung von IT-Abt./-Anwendern 26,6%

33,9%

© ERP-Studie 2009

Abbildung 15: Anteil der Betriebe, die in den einzinen Bereichen am Ende mehr/weit mehr Kosten
hatten, als bei Auftragsvergabe geplant; nach Betebsgrofen

(gelb: 50-99 Mitarbeiter, rot: 100-499 Mitarbeiter, griin: 500 und mehr Mitarbeiter)*°

Nachdem ein Projekt abgeschlossen ist, kommt allgsdnoch ein weiterer
wichtiger Punkt zum Tragen, den man schon vor ggrlémentierung nicht aus
den Augen verlieren sollte. Auch die laufende Wagtwnd der Betrieb eines
solch grol3en IT-Systems kénnen zu erheblichen Kofibaren. Wie bei der
EinfUhrung selbst gibt es auch hier ein weites 8pek wenn es um die
GroRenordnung der Kosten geht. Ganz Kklar zeigt salch hier die

Unternehmensgrole als entscheidender Faktor.

“9vgl. ERP-Studie von Konradin 2009, S.107
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So gibt laut der Konradin-Studie 2009 knapp dieftd&ller Unternehmen mit
500 und mehr Mitarbeitern mehr als 50.000 Eurolighfir Betriebskosten aus.
11,8% dieser Unternehmen haben Kosten jenseit2950®00 Euro. Aus meiner
beruflichen Erfahrung kann ich sagen, dass im Faillees Outsourcings mit
angemieteter Rechenleistung die jahrlichen Kosifierdén Betrieb noch deutlich
hoher ausfallen kénnen. Natirlich muss man in dieBall die Ersparnis durch

den fehlenden Hardwarekauf in die Wirtschaftlickseichnung mit einbeziehen.

2.4Fazit

Hohe Kosten und oftmals lange Laufzeiten werfen Ftiage auf, ob sich der
Aufwand einer ERP-Einfihrung in einem Mittelstangieunehmen tatsachlich
amortisieren kann. Weder diese Arbeit noch einezgdduchreihe wird diese
Frage beantworten kdnnen. Zu viele Einflussfaktasiemn von Bedeutung, um
den individuellen Nutzen einer solchen Systemurhstglberechnen zu kdnnen.
Jedoch sind selbst die Hersteller der groRen ER®BeBy bemiht, eigene
Produkte fir dieses Marktsegment erfolgreich zuzpmeen. Ziel ist hier ganz
klar eine kurzere Projektdauer, gepaart mit wenigeien Lizenzkosten, um
auch den nicht ganz so finanzkraftigen UnternehulienVorzige einer ERP-
Software schmackhaft zu machen. Jedes Unternehmieh semit fur sich

entscheiden missen, ob und in welchen BereicheERP+System Sinn macht.
Was sich aber sehr wohl feststellen lasst, sintiskhe Erfolgsfaktoren, die ein
Projekt scheitern lassen kénnen, auch wenn einerebung die Sinnhaftigkeit
einer ERP-Einfihrung untermauert hat. Wichtig tass von Beginn an die
Unternehmensfuhrung hinter dem Projekt steht undinesallen Belangen

unterstitzt. Dies hilft sowohl dabei, internen Behiungen von Mitarbeitern
entgegenzuwirken als auch das Projekt voranzutigeibedem gentgend
Ressourcen zu Verfiigung gestellt werden und wiehkgtscheidungen rasch
getroffen werden. Des Weiteren muss man schon kmelbeginn eine ERP-
Software nicht als Heilmittel fUr organisatorisciMissstande begreifen. Im
Gegenteil, ein solches Projekt sollte als MoglichKeegriffen werden, die

Unternehmensprozesse in  manchen Bereichen an dist-PBactise-

Geschaftsprozesse des ERP-Systems anzupassen.
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Zu viele Systemmodifikationen erhéhen das Projsikini enorm. Zu guter Letzt
ist der Aufbau eines projektbegleitenden Contrgh8ystems mit
entsprechenden Kennzahlen von zentraler BedeuEksgietet die Mdglichkeit,
Planabweichungen frihzeitig zu erkennen und entbprel steuernd

einzugreifen.

Werden diese Faktoren beriicksichtigt, dann kanh aacMittelstand ein ERP-

System erfolgreich eingeflhrt und betrieben werden.
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3. Nutzen und Wirtschatftlichkeit einer ERP-Einflihrung

3.1Nutzenanalyse, Nutzenkategorien und Problem der Besvtung

Im Gegensatz zu den Kosten eines Projektes isNdé&zen zu grol3en Teilen
nicht objektiv quantifizierbar. Damit ist auch schalas Kernproblem der
Nutzenanalyse angesprochen. Wie soll man den dusgakNutzen messen und
bewerten? Eine erste Anndherung an die Thematikbeqit einer Einteilung
des Nutzens in verschiedene Kategorien. Wird eiesabzw. mehrere altere
Systeme durch ein neu eingefihrtes ERP-Systemzerssi kann man die
Kosteneinsparungen als direkt monetar messbarereN@rfassen. Eine weitere
Kategorie ist der indirekt monetar messbare Nutiaaser tritt auf durch die
Produktivitatssteigerungen, die ein neues IT-Systemer Regel zum Ziel hat.
Die grofdte und wichtigste Kategorie, die oft densgahlag fir eine bestimmte
Produktentscheidung gibt, ist die Kategorie deshtnimonetar messbaren
Nutzens. Dabei handelt es sich um all jene Effettémen kein Geldbetrag eins
zu eins zugerechnet werden kann. So kann ein rieysem zu einer besseren
Entscheidungsgrundlage und damit zu qualitativ dress Entscheidungen
fuhren. Des Weiteren erhéhen sich unter UmstanderMaarbeiterkompetenz
und der Informationsfluss, und auch die Kommundatizwischen den

Fachabteilungen verbessert sich.
3.1.1 Bewertungsproblematik

Die zuvor beschriebene Klassifizierung in verscared Kategorien hilft nicht
weiter, wenn es um die monetare Bewertbarkeit detzéwis geht. Um eine
Wirtschaftlichkeitsanalyse durchfihren zu koénnest ein quantifizierbarer
Nutzen jedoch unabdingbar. Grundsétzlich ist jededtitionsentscheidung ein
Auswahlproblent® Um eine solche Investitionsentscheidung unter Ferrahme

der betriebswirtschaftlichen Methoden treffen zunk@n, mussen die Ein- und
Auszahlungen als monetére Grol3en vorliegen. Ddsldhoder Quantifizierung
des qualitativen Nutzens versuchen z.B. Scoringaleen und Kriteriensysteme

zu l6sen.

*0vgl. Wieczorrek Hans W., Mertens Peter 2011, $. 28
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Darlber hinaus lassen sich bei Rationalisierungskien die Nutzeneffekte wie
z.B. Personal- und Ressourceneinsparungen in Keigsgrarungen umwandeln.
Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sectPrdiblematik zunehmend
verscharft, da neue IT-Systeme sich immer weitetesggischen Zielen widmen
und weit Uber reine Rationalisierungsmalinahmenukgehen. Die zentralen
Ziele sind immer haufiger eine gesteigerte Prozesl#gt und die Schaffung
einer besseren Entscheidungsgrundlage fir die lenkund Steuerung des
Unternehmens. Je strategischer eine Investitiom,iltien Nutzen durch eine
positive Beeinflussung zahlreicher Unternehmenstieee erzielt, desto
schwieriger wird die Bewertung. Gleichzeitig gewingie Nutzenbewertung
jedoch immer mehr an Bedeutung, da IT-Verantwdrdi®rojekte nicht mehr

mit reinen Kostenanalysen rechtfertigen kénnen.
3.1.2 Nutzenanalyse mittels Bewertungsverfahren

Fur die Nutzenbewertung werden, trotz ihrer Eindokungen im Bereich der
Messbarkeit des qualitativen Nutzens, oftmals dieerfdhren der
Investitionsrechnung verwendet. Diese lassen sioh ein- und wenig
dimensionale bzw. in mehrdimensionale Verfahrereueten. Aul3erdem gibt es
die Unterscheidung in statische und dynamische alieeh. Die einzelnen
Methoden werden in der Arbeit dargestellt, um eierséandnis daflr zu
schaffen, dass sie in der Praxis in Unternehmen Meatelstandes kaum
Anwendung finden. Einfache Verfahren der Investigiechnung bilden die
Komplexitat nicht gut genug ab und liefern dahemigezielfihrende exakte
Resultate. Andererseits Ubersteigt der Aufwand kienplexen Verfahren das
vorhandene Know-How und die Ressourcen im Mittalstebei Weitem.
Unternehmer sind also gefordert, in diesem Bereiobn goldenen Mittelweg zu
finden. Am besten sind noch die mehrdimensionalenfaliren, wie z.B. das
Scoring-Verfahren, daflr geeignet, da dort aucle &awertung des qualitativen
Nutzens maoglich ist. Daher kommt diesem Verfahrenden betrachteten ERP-
Einfuhrungsprojekten eine besondere Bedeutung eahalb dessen wesentliche
Schritte an dieser Stelle auch kurz skizziert werdellen. Darliber hinaus
existieren noch neuere Verfahren, die meist eirpazisllen Schwerpunkt im

Fokus der Bewertung haben.
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Das Scoring-Verfahren kann seine Starken da zeigem,die klassischen
Verfahren an ihre Grenzen stof3en. Dies ist beieRten der Fall, die zu komplex
sind, als dass samtliche Ein- und Auszahlungen kerschiedenen
Entscheidungsalternativen abschatzbar waren. DmyegAblauf eines solchen

Verfahrens soll an dieser Stelle noch kurz dargjesterden.

1. Bestimmung der Zielkriterien
4

2. Bestimmung der Auspragungen
4

3. Bestimmung der Teilnutzenwerte
4

4. Bestimmung der Nutzwerte
4

5. Beurteilung der Vorteilhaftigkeit

Abbildung 16: Verfahrensablauf bei der Anwendung va Scoring-Modellerr*

Im Rahmen der Zielkriterienbestimmung werden die [3gablichen

Beurteilungskriterien fur die alternativen Projekéstgelegt. Im zweiten Schritt
werden bei den Projekten die jeweiligen Auspragander einzelnen Kriterien
erfasst. Im dritten Schritt wird dann eine einhelt Punkteskala gewéahlt, um
die verschiedenen Auspragungen untereinander velbkr zu machen. Die
beste Auspragung eines jeden Kriteriums bekommHdiehstpunktezahl. Diese
Bewertungen werden auch als Scores bezeichnetNtewert ergibt sich durch
die Berechnung eines Gesamtwertes der einzelneresSgder Alternative. So
kénnte bei den betrachteten ERP-Einfiihrungen detevidetrieb des Altsystems
eine mogliche Alternative darstellen. Oftmals widdhfir auch noch eine
Gewichtung der einzelnen Kriterien herangezogen, iane Bedeutung zu

verdeutlichen und sie in die Berechnung mit einzidieen.

*Lvgl. Wieczorrek Hans W., Mertens Peter 2011, & 28
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Im letzten Schritt werden schlieRlich die Gesanzemtverte miteinander

verglichen, um die beste Alternative auszumachen.
3.1.2.1 Statische Investitionsrechnung

Die statische Investitionsrechnung verfolgt dasl,Zmerauszufinden, ob eine
Investition sich als gunstiger erweist als es dietedassung eines solchen
Projekts ware. Dabei wird der Zeitpunkt von Ein-duAuszahlungen nicht

beachtet.

Kostenvergleichs-, Gewinnvergleichs-, Rentabilitétgleichs- und

Amortisationsrechnung zahlen zu den statischenaViesh.

Die Kostenvergleichsrechnung vernachlassigt digiget einer Investition vollig.
Lediglich die Kosten der Alternativen werden vergkn und jene mit dem

niedrigsten Wert wird gewahlt.

Die Gewinnvergleichsrechnung ermittelt von einestilemten Periode den
Gewinn durch die Differenz von Erlésen und KostBei einem Projekt reicht
ein positiver Wert fir die Befurwortung der Invéistn. Werden mehrere
Projekte miteinander verglichen, so wird jenes ddtyddass den groldten

errechneten Gewinn abwirft.

Die Rentabilitatsrechnung geht noch einen Scheftev und zieht auch noch das
Kapital in Betracht, das eingesetzt werden mussgemerrechneten Gewinn zu
erreichen. Man betrachtet demnach die VerzinsungeseKapitals tUber einen

bestimmten Zeitraum. Die Alternative mit der bediamtabilitat wird gewahlt.

Die Amortisationsrechnung betrachtet im Gegensatazlen vorangegangenen
Verfahren nicht nur eine, als repréasentativ angaselPeriode, sondern ermittelt
die Anzahl der Perioden, die es dauert, bis sich Bbivestition durch
Kapitalrtickflisse rechnet. Wird zwischen verschiee Alternativen gewahlt,

fallt die Wahl auf jene mit der kiirzesten Amortisasdauer.
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3.1.2.2 Dynamische Investitionsrechnung

Auch die dynamische Investitionsrechnung verfolas diel, eine Aussage Uber
die Vorteilhaftigkeit einer Investition zu trefferDer Unterschied zu den
statischen Verfahren besteht in der Berlicksichtigdas Zahlungszeitpunktes.
Zukunftige Einzahlungen werden auf einen einhdidit Zeitpunkt abgezinst,
wobei der Zinsfu? durch die gewlnschte Mindestvsimg des Investors

bestimmt wird.

Zu den wichtigsten dynamischen Verfahren zéhlenkdipitalwertmethode, die
Annuitatenmethode und die Methode des internenfilies.

Die Basis fur die Kapitalwertmethode ist ein Prékelstenplan je Jahr. Die
Salden werden auf den heutigen Zeitpunkt abgeziDst. Berechnung des

Kapitalwertes erfolgt mit Hilfe folgender Formel:

n
Kapitalwert = —A + Z Ecx(1+10)n

t=0

E= Saldo aus Einnahmen und Ausgaben des Jahres
t= Index fur Jahre

n= Laufzeit des Projektes (Planungsdauer)

i= Kalkulations-Zinssatz, z.B. i = 0,08

-A= Anschaffungspreis

Bei einem Vergleich von mehreren Investitionsakéifren ist jene mit dem
hdchsten Kapitalwert zu wéhlen. Sollte der Kapittwnegativ sein, wird nicht
investiert.

Die Annuitdtenmethode ist ein Sonderfall der Kdpittmethode. Hier wird der
errechnete  Wert auf gleichmaRige Periodenzahlungdie, sogenannten
Annuitaten, aufgeteilt. Die Annuitat entspricht algenem Betrag, den der
Investor je Periode entnehmen kann, sofern der Yasitiv ist. Die Investition

mit der héchsten Annuitét ist die vorteilhafteste.

Die Methode des internen Zinsful3es berechnet, Mait ausgedrickt, die
Rendite einer Investition. Entspricht der internensful3 exakt dem

Kalkulationszinsful3, so entspricht dies einem Kapiért von Null.
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Die Alternative mit dem héchsten internen Zinsfaddie beste Investition. Gibt
es klare Vorstellungen einer Mindestverzinsung,dist Investition vorteilhaft,

wenn der interne Zinsful3 Uber dieser Mindestvetmgdiegt.

3.2Bewertung der Wirtschatftlichkeit von IT-Projekten

Die im vorigen Abschnitt angesprochene Problemadidgr Nutzenanalyse
beschreibt bereits die groRe Herausforderung, ver IT-Manager in der
heutigen Zeit oft stehen. Eine hohe Investitiondia IT-Infrastruktur vor der
Geschaftsfuhrung zu rechtfertigen, ist schwierigd ves lasst sich in den
seltensten Féllen rein Gber die Kostenseite dafjuraentieren.

Speziell im Fall von ERP-Implementierungsprojektemmt aufgrund der zu
erwartenden Investitionssumme den Wirtschaftlictsk&rechnungen vor
Projektstart eine hohe Bedeutung zu. Diese sogésmariix-ante-Analysen sind
jedoch sehr komplex und werden in der Praxis kaonmDietail durchgefuhrt.
Meistens beschréankt man sich auf die subjektivertBdung des zu erwartenden
Nutzens. Die Schwierigkeit der Berechnung liegirdaegriindet, dass ein neues
IT-System oftmals die Entlastung von Mitarbeiterarah eine entsprechende
Effizienzsteigerung des Geschaftsprozesses als teféelt hat. Dieser Effekt
kann aber nicht direkt zu einer Reduktion der Rebmsten flhren, da es sich
bei diesen um Fixkosten handelt. Vielmehr misstedmmet werden, um wie
viel mehr das Unternehmen nun verdient, da die rigiiéer ihre gewonnene
Arbeitszeit in produktivere Tatigkeiten investiedginnen. Des Weiteren kommt
es bei der Einfihrung eines ERP-Systems nicht muar eigentlichen
Anwendungsbereich zu Auswirkungen, sondern esntrateh in verschiedenen
anderen Bereichen des Unternehmens, moglicherwessiich verzogerte,
Folgewirkungen auf. Dartber hinaus sind Ex-antehfgen immer mit einem
hohen Unsicherheitsgrad behaftet, da der geplarftdgEeiner IT-Investition
immer von Rahmenbedingungen abh&ngt. Beispielswiess die Effizienz
einer ERP-L6sung von der Anbindung an Drittsysteme der Datenibernahme
von Altsystemen abhangen. Im Projektverlauf kann hesr jedoch zu
Anderungen im Vergleich zum Plan kommen, was eimaitielbare Auswirkung

auf den angenommenen Nutzen hat.
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Als Alternative sind auch die Ex-post-Analysen kaifheilmittel, da diese auch
mit Problemen behaftet sind. Welche tatséchlich egs@ne Kosteneinsparung
geht unmittelbar auf die Einfihrung des IT-Systernsiick? Selten wird in
einem Unternehmen zeitgleich nicht auch eine anderénderung in anderen

Bereichen stattfinden.

Um diese Einsparung uUberhaupt feststellen zu kgnistreine Messung und

Evaluierung der Ausganssituation mit den Altsysterorderlich.

Es gilt demnach, ein System zu finden, welches Kienplexitat auf ein
vernunftiges Mald reduziert, jedoch immer noch &oeekte Einschatzung der
Situation ermdglicht.

3.2.1 Berechnungsmethoden

Wenn in der Praxis eingesetzt, dann werden die umkP3.1.2 beschriebenen
Nutzwertanalysen bzw. ein Scoring-Ansatz, der diaterschiedlichsten
gualitativen und quantitativen Kriterien bewertenduzueinander gewichten
kann, verwendet. Das Ergebnis ist dementsprechearfumktwert, der vor allem
dazu geeignet ist, Alternativen miteinander zu hechen. Eine Aussage uber

monetére Auswirkungen ist dagegen nicht mégifch.

Eine weitere Moglichkeit ist die Berechnung der et@nen Ersparnis durch eine
Reduktion der Personalkosten anhand der durchdaien Personalkosten in
der jeweiligen Abteilung. Dass diese Eins-zu-eimsrechnung nicht
unproblematisch ist, wurde bereits zuvor erlaut®ie Berechnungsformel

lautet:

S
Value = — * 53
alue T*

mit S = eingesparte Zeit, T = durchschnittliche ditbzeit, C = durchschnittliche
Personalkosten

Eine komplexere Methode, die Auswirkungen einetrifestition zu bestimmen,

sind wirkungskettenorientierte Verfahren.

*2\/gl. Kesten, Miiller, Schréder, 2007, S.133
3 vgl. Kesten, Miiller, Schréder, 2007, S.134
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Es werden dabei die direkten Wirkungen, aber audh wohdirekten

Folgewirkungen, die das IT-System auslost, aufggzei

Auch bei diesem Verfahren ist man auf die Einsalrigzder Verantwortlichen
angewiesen, wenn es um die Bestimmung des monetaffaktes geht.
Verschiedene Ansatze helfen jedoch bei der Beurtgiln den unterschiedlichen
Einsparungskategorien. Bei der Arbeitszeiteinspgrkann obige Formel mit
einigen sinnvollen Erweiterungen zum Einsatz komm&o werden z.B.
Schwellenwerte definiert, ab wann eine Einsparubertiaupt erst zum Tragen
kommt. Einsparungen unterhalb dieser Grenze wendgt beriicksichtigt. Von
dem Ubrigen Teil der Einsparungen wird ein prozaletuAnteil festgelegt, der in

die Berechnung mit einflief3t.

Eine weitere Kategorie sind Folgekosten, die dudiB neue Investition
vermieden werden kénnen. So kann man analysierelfthes Kosten anfallen
wirden, wenn man das Altsystem weiterbetreiben uixbr allem, wenn das
neue System zu einer Risikominimierung beitragtdem es z.B. die
Ausfallssicherheit erhdht oder die Produktquakti#&igert, kann dies zu deutlich
verminderten Folgekosten fuhren. Auch hier giltwasder, Schwellenwerte zu
berticksichtigen und die dartber hinausgehendeneMeitt einem prozentualen
Anteil in die Investitionsrechnung mit einflie3en lassen. Als eigener Punkt
kann die Ressourceneinsparung genannt werdenndigesem Fall vor allem
diverse Materialeinsparungen bedeutet, die durchrdaie System ermdglicht
werden. Nicht nur die diversen Kosteneinsparunged s die Uberlegungen
und Berechnungen vor Einfihrung eines neuen Systa@treinzuschliel3en; auch
ein erhdhter Kundennutzen sollte bewertet und i Betrachtung gezogen
werden. Da dieser Nutzen vor allem auf Prognoses dakiunftigen
Kundenverhaltens basiert, sind realistische Schgeu hier besonders
schwierig. Wenn gezeigt werden kann, dass das Gewiaines Neukunden oder
die verhinderte Abwanderung eines bestehenden Kunder absoluten
Vorteilhaftigkeit einer IT-Investition beitrdgt, da kann dies bei der
Entscheidungsfindung fir oder gegen die Durchfihraer Investition eine

wertvolle Zusatzinformation sef.

**\Vgl. Kesten, Miiller, Schréder, 2007, S.148
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Um nun eine abschlieBende Wirtschaftlichkeitsrealgnanzustellen, gilt es, alle
veranderten Ein- und Auszahlungen mit dem neue8ydtem mit der aktuellen
Situation zu vergleichen, d.h. wenn man das Alsyshbeibehalt. Dariber hinaus
solite man in der Betrachtung den zeitlichen Vdrlades Projekts

berticksichtigen, da gewisse Ein- und Auszahlungemadig, andere wiederum

laufend passieren.
3.2.2 Performance Management mit Kennzahlen

Um eine ganzheitliche Sicht fir den Erfolg einesj&ktes zu bekommen, muss

man das neue System anhand von Kennzahlen benrteile

Kennzahlen lassen sich nach verschiedenen Kiriterieie z.B. der
Berechnungsform, der MaReinheit, der Reichweiter atbx Zielorientierung,

systematisieren.

Welche allgemeinen Voraussetzungen eine solche #&whnunter anderem

erfilllen sollte, beschreibt Martin Miller wie folgt

» Die KPIs mussen adressatengerecht aufgearbeitetaratiindlich sein.
Besonders im IT-Umfeld ist dies durchaus eine Heiaderung.

e Der Wert eines KPI's sollte eindeutig als gut odsrhlecht
interpretierbar sein, es sei denn, es ist einedomahtale Kennzahl die
GroRRenordnungen wiedergibt (z.B. Anzahl der Mitédse Solche
fundamentalen Kennzahlen sind in einem Kennzah&easy wichtig.
Sie messen aber nicht die Performance, sonderrerhdiei der
Einordnung der anderen Leistungsindikatoren.

* Der Indikator sollte einfach zu erheben sein, nubglt automatisiert
und immer zu denselben Randbedingungen auf gleiBhsis, damit
die Vergleichbarkeit gegeben ist.

* Allgemeine Akzeptanz der Kennzahl, damit ein Benatdmg mit
anderen Unternehmen moglich wird.

* Es sollten Detaildaten vorhanden sein, um bei Bezlae Analyse und

Kommentierung durchfiihren zu kénnen.

*5Vgl. Jacob 2008, S.154
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* Die Kennzahl muss eine Relevanz besitzen und ddmsitRealitat
geeignet widerspiegeln.

» Sie sollte einbettbar in ein Kennzahlensystem seiam
Ausgewogenheit zu gewahrleisten, so dass eineleek&nnzahl kein

einseitiges und damit falsches Steuern verursacht.

Es gilt fir die Unternehmen demnach, Kennzahlemedinieren, die durch die

EinflUhrung des ERP-Systems erreicht werden sollen.
3.3Controlling-Aufgaben

An dieser Stelle sollen nun die Besonderheitenl@e&Sontrollings im Rahmen
eines ERP-Einfuhrungsprojektes aufgezeigt werdenbt Ges spezielle
Anforderungen in den einzelnen Projektphasen? \Véelbnnzahlen sind von
Bedeutung? Was gilt im Allgemeinen fir die sogem@annKey Performance
Indicators (KPI)?

3.3.1 Kennzahlenverwendung

Die zentrale Controlling-Aufgabe im Zuge eines Bkbgs ist es, Fragen zu
beantworten. Diese Fragen lassen sich in quanBtaind qualitative Fragen
unterscheiden. Um Antworten zu bekommen, ist esvendig, sich vor dem
Projektbeginn zu Uberlegen, welche Kennzahlen dafiarderlich sein werden.
Die Menge an Kennzahlen wird auch stark davon ap@nob und, wenn ja,

welches Kennzahlensystem in dem Unternehmen bameitsrwendung ist.

Neben den allgemeinen quantitativen KennzahlenzvBe den diversen Ist- und
Sollwerten fur die Projektdauer, das Projektbudgeid die Anzahl an
umgesetzten Anforderungen konnen speziell bei eilB®&R-Projekt zusatzliche
Fragen wie beispielsweise die Anzahl der erfolgierstomizing-Einstellungen
von Interesse sein. Anhand dieser Beispiele lasstsshon erkennen, dass sich
die unterschiedlichen Projektphasen auch auf dasr@bng auswirken. Manche
Kennzahlen sind wahrend der gesamten Projektdawer echeben und

auszuwerten, andere wiederum sind speziell inpestitn Phasen von Interesse.
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So kann es in der Phase der Integrationstests Ritle an zusatzlichen
Kennzahlen geben, die fir das allgemeine Contgplldes Projektes von
geringerer Bedeutung sind. Um bei dieser Fiille anrikahlen den Uberblick
behalten zu kdnnen, verfolgt man den gleichen Lgsansatz wie beim Projekt
selbst. Man teilt die Anforderungen in verschied@adéete. Somit enthalt jedes
Controlling Paket die allgemeinen Kennzahlen, eteveum die fur die jeweilige

Phase spezifischen KB,
3.3.2 Earned Value-Analyse im Rahmen des Projektcontrolfigs

Aufgabe des Projektcontrollings ist es, sicherdletedass die Projekte richtig
durchgefuhrt werden und die Ziele des Projektedritiert und dokumentiert
werden. Es lasst sich hier zwischen den Methodeth Anfgaben fur die
Realisierungsphase und jenen fir die Nutzungsphiasgscheiden. Fir letztere
sei zum Beispiel die laufende Wirtschaftlichkeitskolle, d.h. ob die geplanten
Einsparungspotentiale auch erreicht werden, gepamihrend fur die
Realisierungsphase das Vermeiden bzw. friihzeitigertaen von Budget- und

Terminproblemen eine Hauptaufgabe darstellt.

Wie schon in vorangegangen Kapiteln erwahnt, zegjgmjedoch in der exakten
Durchfuhrung ebendieser Aufgaben die Schwacherervidittelstandsbetriebe,
deren IT-Abteilungen sich auf die technische Betrgy der Systeme
fokussieren. Oftmals mangelt es diesen Unternehmiafach auch an den
notigen Ressourcen, um diese Kontroll- und Planfumg&onen ernsthaft
wahrnehmen zu kénnen; und ein eigenstandiges ITr@lbng findet man in den
seltensten Fallen in Unternehmen dieser GréRenaginin  Osterreich.
Festzuhalten ist ferner, dass ein reiner Vergldehangefallen Projektkosten zu
einem bestimmten Zeitpunkt mit dem Budget unzusesichist. Es gilt auch, den
Fertigstellungsgrad zu ermitteln, da dieser modgleleise vom geplanten
Zeitplan stark abweicht und sich dadurch ein vidliglerer Betrachtungswinkel
auf die bislang angefallenen Projektkosten erdgdie Methode, um dies zu
erreichen, ist die sogenannte ,Earned Value-Analysée hier nun naher

beschrieben werden soll.

*6vgl. Keuper, Schomann, Grimm 2008, S223
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Voraussetzung fur eine solche Analyse ist es, dassProjekt komplett fertig

geplant wurde und ein Projektstrukturplan vorliegter die einzelnen

Arbeitspakete darstellt. Diese Pakete werden nifeHiines Netzplanes in ihrer
zeitlichen Reihenfolge abgebildet und mit Kosterseben. Als Kosten werden
samtliche Ressourcen fur das jeweilige Arbeitspakeefihrt. Somit kann fur
jeden Zeitpunkt des Projekts ein bis dahin geptaBigdget ermittelt werden, das
mit dem realen Projektfortschritt verglichen werd@mn.

Zur Planung werden folgende Angaben verwentet:

 Die Schedule at Completion (SAC) ist die geplante Dauer des
Projektes.

* Plan-Fertigstellungsgrade stellen den geplantentsétmitt eines
Arbeitspaketes zu jedem Zeitpunkt der Projektdaaer

* Der Planned Value (PV) — auchBudgeted Cost of Work Scheduled
(BCWS) genannt — bezeichnet die Plan-Kosten und gkgplanten
Fertigstellungswert fur den Ist-Zustand.

Planned Value = geplante Gesamtkosten x Planfortschritt

* Die Budgeted Cost at Completion (BAC) sind die geplanten
Gesamtkosten fur das Projekt. Sie ergeben sichdausSumme der

Plankosten der Arbeitspakete.

Damit nun der Fortschritt des Projektes laufenditadinert werden kann, missen
die bis dahin angefallenen Kosten zwingend ermittefden. Fur die Ist-Kosten
(ActualCost [AC] bzw. Actual Cost of Work Performed [ACWP]) werden
samtliche angefallenen Sachkosten und der angedalldrbeitsaufwand
summiert. Die VariableEarned Value (EV) bzw. Budgeted Cost of Work
Performed (BCWP) gibt nun den tatsachlichen Wert der gedéest Arbeit zum

jeweiligen Zeitpunkt unter Annahme der budgetieR&ssourcenkosten an.

*"vgl. Eling, S.7ff
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Sie kann unter anderem so berechnet werden:

Earned Value = Planbudget x Fertigstellungsgtad

SACX PV

= 59
ATE + geschatzte verbleibende Zeit

EV

Nun gilt es, im Rahmen des Projektcontrollings Almlvangen des Ist-Zustandes

vom Planzustand aufzuzeigen, um frihzeitig daraafieren zu konnen.

Bei den Abweichungen wird zwischen Varianzen (altsoAbweichungen) und
Indizes (verhaltnismalligen Abweichungen) unterstdne Eine zeitliche
Abweichung wirdSchedule Variance (SV) genannt. Ein negativer Wert bedeutet,

dass das Projekt im Zeitplan hinterher hangt.
SV=EV-PV

Eine Kostenabweichung wird alSost Variance (CV) bezeichnet. Sie wird
gemessen an den tatsachlichen Ist-Kosten des Rrgje&t der Wert positiv, sind

geringere Kosten angefallen, andernfalls hdhere.
CV=EV-AC

Um des Weiteren festzustellen, ob sich ein ProjekiZeitplan befindet oder
vom Plansoll abweicht, lasst sich der sogenasabedule Performance Index
(SPI) berechnen.

SPI = EV
PV

Ein SPI von 0,5 bedeutet, dass das Projekt beardareEntwicklung doppelt so

lange dauern wird wie geplant.

*8\gl. Eling, S.8
*vgl. Eling, S.8
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Der sogenannteCost Performance Index (CPIl) gibt an, ob es zu einer
Kostenersparnis oder Kostenerh6hung im Projektvekammen wird.

CPI = EV
~AC

Planned Value BAC

Kosten

Cost Variance

Actual Cost Schedule Varance

Time Vanance
Eamed Value

T -,
Stichtag geplantes Projektence  <eit

Abbildung 17: Graphische Darstellung des Ist-Zustands mit eingezeichneten

Varianzen®

3.4Unternehmensplanung und —steuerung mit einem ERP-S{em

Bislang haben wir uns mit den allgemeinen Vorteigmes ERP-Systems und
dessen Einfuhrung beschaftigt. Des Weiteren wurd@schrieben, welche
Methoden zur Berechnung des Nutzens eines solahasstitionsprojektes zur
Anwendung kommen kénnen. Wie schon im Kapitel zo Neitzenkategorien
erwahnt, lasst sich ein solch umfangreiches Projegiit nur durch etwaige
monetare Vorteile, die durch die Abldsung von Adtgynen mitunter erreicht
werden kann, argumentieren. Der Fokus solcher Rejegt zunehmend in der
Erreichung einer effektiveren Planungs- und Steugsmdglichkeit fur das
Unternehmen. In diesem Zusammenhang kommt dem BRf+8 eine zentrale

Bedeutung zu.
3.4.1 Perspektivenerweiterung durch zuséatzliche Anwendungsysteme

Die Entscheidungstrager in den Unternehmen sinigrand der Fille an Daten
in einem ERP-System und der schlechten Ubersicht dbn Gesamtprozess,
nicht oder nur schwer in der Lage, konkrete Steugsmalinahmen aus diesem

System abzuleiten.

®vgl. Eling, S.10
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Seit vielen Jahren wurde daher versucht, mit zlishen Anwendungssystemen
die Entscheidungsfindung zu erleichtern. Zu dies@weck werden in
Entscheidungsunterstitzungssystemen Informationeafbegeitet, sortiert,
verdichtet und auf verschiedene Weisen visualisiéttreter dieser Systeme in

der Reihenfolge ihrer Entwicklung sind:

* General Ledger

* Management Information Systems
» Decision Support Systems

* Executive Information Systems

» Data-Warehouse

* Online Analytical Processing

* Business Intelligence

» Business Performance Management
3.4.2 Vom integrierten ERP System zur kompletten Wertschpfungskette

Samtliche innerbetriebliche Ablaufe werden durch BRP-System sehr gut
abgedeckt. Diese Vereinheitlichung in einem zeatragbystem und die damit
verbundene Gelegenheit zur Prozessoptimierung filibee vielen Unternehmen
zu einer Leistungssteigerung. Betrachtet man jedodie komplette
Wertschopfungskette inklusive jener Prozessschrittke aul3erhalb des
Unternehmens stattfinden, kommt man sehr rascleau$tchluss, dass ein ERP-
System alleine zu wenige Moglichkeiten der Koortiora bietet. Neben den im
vorangegangenen Abschnitt erwahnten Systemen zualifigierteren
Entscheidungsfindung haben sich Systeme wieSdpply Chain Management
und das Customer Relationship Management etabliert. Mit Hilfe dieser
zusatzlichen Anwendungssysteme werden auch Themen Standort- und
Kapazitatsplanung und Pflege der Kundenbeziehubgdandelt, die durch die
Verwendung eines ERP-Systems allein nicht abgedeeitden kodnnen.
Betrachtet man, unterstltzt durch diese Anwendystssie, den gesamten
Wertschopfungsprozess, spricht man anstelle @opply Chain (SC) und
Demand Chain (DC) von der sogenannt&falue Chain (VC).
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Die VC beinhaltet als ganzheitliches ProzessmatielProzesse von DC und SC
basierend auf einem gemeinsamen Informationsflusdoher Transparenz und

Verfiigbarkeit von Planungs- und SteuerungsdateiNdewerkpartne?”

3.4.3 Riuckkopplung von Steuerungsinformationen mit Bl-Losingen

Es wurde mittlerweile deutlich, dass der NutzeregiERP-Systems weit tUber
das eigentliche System hinausgeht. Aber alleine rdér besseren
Entscheidungsfindung durch den Einsatz zusatzliéimevendungssysteme ist es
noch nicht getan. Ein letzter wesentlicher Punktomit sich der

Informationskreislauf wieder schliel3t, wurde biglamamlich noch nicht

betrachtet: der Ruckfluss der gewonnen Informatioimedas ERP-System. Es
werden an dieser Stelle zwei Firmen bzw. Produkis dem Bereich der

Business Intelligence-L6sungen genannt.

Diese Produkte sollen stellvertretend fur jegli@maeren Produkte am Markt
verstanden werden und wurden lediglich zwecks desrhadhdenseins

entsprechender Informationen ausgewahlt.

Business Intelligence (BI) dient der Verdichtung, Veredelung und Analysm
Rohdaten aus dem ERP-System. Mit Hilfe solcher hgen wird es ermdglicht,
aus historischen Daten durch eine Entwicklungstbreibung
steuerungsrelevante Kennzahlen der Zukunft abeuleitAnbieter von BI-
Losungen haben sich in der Regel entweder auf eliedaspekt, wie z.B. der
Analyse und dem Dashboard, spezialisiert, odebigien eine Plattformlésung

an, die sdmtliche Controlling- und Steuerungstheat®tecken soll.

Als Vertreter der ersten Kategorie sei an diesetlé&stlie Software ,Qlikview*
des Unternehmens ,Qliktech International® genannt. Gegensatz zu vielen
anderen Losungen am Markt verzichtet dieses Praglufidie Notwendigkeit der
zeitaufwendigen Erstellung von voraggregierten Datafeln. Viele
verschiedene Datenquellen kénnen schrittweisean_dsung integriert werden,

ohne das bis dahin entwickelte Datenmodell Uibert@ibeu missen.

®1vgl. Werner, Hrach, Heyden, Alt, Franczyk 2010 S.2
74



Dies fuhrt zu einer Entlastung des IT-Aufwandesr deeh somit auf die
Integration der Datenquellen reduziert. Die eigehé Berichtserstellung und
Bearbeitung der Daten erfolgt in den jeweiligen fédateilungen. Eine weitere
Besonderheit dieses Produktes ist die VerwendundnMemory-Technologien

fur die schnelle Auswertung von Ad-Hoc-Analysen. $ersucht man, ein

Hochstmafl an Flexibilitdt zu erreichen.

Eine umfassende Plattformlésung bietet unter amdedée Firma ,evidanza
GmbH" an. evidanza stellt mit der Controlling- urlsiness Intelligence
Plattform BIS.Center ein einfach konfigurierendeandgement- und Controlling
System zur Verfigung, wodurch Unternehmen ihre Neésterbs- und

Ergebnissituation nachhaltig optimieren konfien.

Das zur Verfuigung gestellte Framework dient nialnt slem Berichtswesen und
der Analyse, sondern kann auch als Plattform fi&r daternehmenscontrolling
im Bereich des strategischen Managements, der Gameel und des
Risikomanagements dienen. Darlber hinaus kdnnechdiiesen Ansatz sehr

schnell kundenspezifische Anforderungen implemenierden.

Die zwei angeflhrten Beispiele sollen zeigen, wieder heutigen Zeit die
Unternehmenssteuerung mit Hilfe von Anwendungssayste funktioniert. Auf

der Basis verdichteter, analysierter Informatiorsers dem ERP-System, die
durch zusatzliche LoOsungen visualisiert wurden, deer Entscheidungen
getroffen und Vorausplanungen erstellt. Diese Emgpse flieRen auf direktem
Wege wieder in das ERP-System zurlick, um die dtegrierten Prozesse einer

standigen Kontrolle und Verbesserung zu unterziehen

3.5Fazit

Ein komplexes Projekt wie eine ERP-Einfihrung etést im Vorfeld mehr als
eine reine Kostenanalyse. Es macht deutlich, desemscheidenden Vorteile
oftmals im Bereich des Nutzens und nicht im Beraleln Kosteneinsparungen
liegen. Doch die Bewertung des Nutzens stellt dmejeRtteams in den

Mittelstandsbetrieben vor ein grof3es Problem.

®2\/gl. evidanza, online
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Zahlreiche positive Effekte entstehen im qualittivBereich, die im ersten
Moment monetar nicht zu bewerten sind. Wenn eimkigie Analyse Uberhaupt
stattfindet, verwenden die meisten UnternehmenMi¢éhoden der klassischen
Investitionsrechnung, die jedoch das Problem dbgktiven Nutzens nicht oder
nur unzureichend I6sen. Komplexere Scoring-Verfahsehaffen hier zwar
Abhilfe, sind jedoch auch von subjektiven Einschatgen der durchfihrenden
Person abhangig. Dennoch sollte, im Sinne der &isikimierung, kein

Unternehmen diesen Punkt vernachlassigen. WahresdPbjektverlaufs sollte
in regelméRigen Abstdnden das Projektcontrolling @étuellen Status der
Durchfuhrung Uberpriifen. Basis dafir ist ein vélhstiger Projektplan, da ein

reiner Soll-Ist-Vergleich mit dem Budget ebenfalisht aussagekraftig ist.

Hier kbnnen Methoden wie diEarned-Value-Analyse hilfreich sein. Um den
zukinftigen Nutzen des neuen Systems vorab righiigchatzen zu kbnnen,
muss ein weiterer Aspekt durch die Unternehmensfidnrbetrachtet und

bewertet werden. Ein zentrales ERP-System kannBdisis fur zahlreiche

weitere Anwendungssysteme sein. Diese anderenrBgdténnen wiederum zu
einer besseren Entscheidungsqualitat verhelfen dardit zu einer laufenden
Leistungs- und Qualitatssteigerung des Unternehnféhsen. Erreicht wird

dieser Effekt durch die Ruckkoppelung der Informiad¢in, die man aus den
Anwendungssystemen erhalt. Als Beispiel fir sol@ysteme kann man u.a.
Business Intelligence- und Customer Relationship-Software nennen, die allesamt

auf die Datenbasis des ERP-Systems zugreifen.

Die Einfuhrung eines ERP-Systems wird demnach nueinem geringen Teil
durch einen Kostenvergleich mit den diversen Alesyen gerechtfertigt. Die
Geschaftsfihrungsebene der Unternehmen muss eame Kision Uber den
gewulnschten Nutzen des neuen Systems haben. Desdrt einerseits auf der
Prozessverbesserung und der damit verbundenent&@sstieigerung durch das
System selbst, aber auch durch die verbesserter8tepides Unternehmens, die
durch die Anwendung von Softwareldsungen erreicintd,wdie auf das ERP-

System als zentralen Datenlieferant zugreifen.
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4. Fallbeispiel und Ableitung des Rahmenmodells

In den vorangegangen Kapiteln wurde auf die Koatehden Nutzen einer ERP-
Einfuhrung eingegangen. Des Weiteren wurden eidigklen und Fakten zu
Einfuhrungsprojekten im Allgemeinen und zu Micrds@ynamics AX im

speziellen angefihrt. Die Arbeit abschlielen salh rein Fallbeispiel eines
Einfuhrungsprojektes mit Microsoft Dynamics AX. Adisesem Beispiel wird
sich ein Rahmenmodell ableiten lassen, welches rbeltenen als Leitfaden
dienen kann, um eine erfolgreiche Einfihrung unde eKostenkontrolle im

laufenden Betrieb zu gewahrleisten.

Das Fallbeispiel selbst ist frei erfunden. Wennhadie verwendeten Eckdaten
aus frei zuganglichen Studien und meiner beruflicReaxis resultieren, so sind
doch samtliche Ahnlichkeiten zu reellen Unternehmein zufallig und nicht
beabsichtigt.

4.1Das Beispielunternehmen

Das Unternehmen Candle Industries Handelsges.mpodduziert und vertreibt
europaweit Kerzen und samtliches Zubehdér mit  Hilfeines

Direktvertriebsmodells. Zu diesem Zweck arbeitesrteilt auf die verschiedenen
Vertriebslander, etwa 8000 freiberufliche Berateein fur das Unternehmen.
Gegrundet wurde das Unternehmen im Jahre 1974 wietsaseither stetig von
einem kleinen Zulieferer zu einem groRen Mitteldamternehmen mit zwei
Produktionsstatten (Osterreich, Ungarn) und funftNebszentralen (Osterreich,
Deutschland, Frankreich, ltalien, Spanien) an. ¥efk werden die Produkte
mittlerweile in  zwoIlf  verschiedenen Landern Europasind die

Unternehmensstrategie sieht die Expansion in weeiteBnder vor. Der
Unternehmensumsatz bewegte sich in den letzten Bikinzzeitraumen

zwischen 120 und 145 Millionen Euro.

Die IT-Systeme der Candle Industries Handelsges-mwerden zentralisiert im

Firmenstammesitz in Wien von einer internen IT-Alteg betrieben.
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4.2 Projektausgangssituation

Unser Beispielunternehmen verfluigt vor dem ProjaKtstiber eine in Wien
zentralisierte IT-Landschaft, jedoch werden dieeinen Unternehmensbereiche
mit Applikationen gesteuert, die Insellésungen tdlien. Es existiert eine
Vertriebsapplikation fur die Erfassung der AuftrAgene Applikation far die
Produktionssteuerung, eine Emulation fur Planung) Disposition, eine eigene
Software fur die Finanzbuchhaltung, eine Archiviggsiosung, ein
Datawarehouse, eine Software fir die Lohn- und Gsdl@mechnung und zu
guter Letzt noch eine Applikation fur die Steuerudey Kommissionieranlage.
Fur alle diese Losungen wurden Wartungsvertrage esdbdossen. Die
Vertriebsapplikation ist jedoch eine Eigenentwicidy um den speziellen

Anforderungen gerecht zu werden.

Diese IT-Landschaft sorgt daflr, dass eine untenegisweite Planung nur
schwer durchfuhrbar ist, da die Daten aus den kiexdenen Systemen Uber
komplexe Schnittstellen zusammengefiihrt werden emisdu dem Zeitaufwand

und der Fehleranfalligkeit einer solchen Losung kararschwerend hinzu, dass
die Daten in den unterschiedlichen Systemen in chegdenen Formaten
vorliegen, die nicht eins zu eins zusammengefuletden konnen. Darlber
hinaus wird fir die Produktionsapplikation in nah&ukunft der Support

auslaufen und es wird keine Verlangerungsmdgli¢hkeihr angeboten, da das
Produkt auslauft. Zumindest in diesem Bereich n&li€stndle Industries also in
jedem Fall eine neue Applikation einsetzen. Auchldefende Support gestaltet
sich durch die vielen verschiedenen Herstellerfirnsehwierig, da es viele
unterschiedliche Ansprechpartner gibt und Probleftraals seitens der Anbieter

auf eine andere Partei abgewalzt werden.

IT-Kosten werden im Budget des Unternehmens leghiglals ein grof3er
Kostenblock angefiihrt. Es findet lediglich eine inientére Unterscheidung in
Personal-, Betriebs- und Lizenzkosten statt. Dariifieaus gibt es keine
Auflistung dartber, wie dieser Kostenblock sichamuamensetzt. Dieser Umstand

macht eine laufende Kostenkontrolle beinahe unrabgli
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4.2.1 Ubersicht und Kosten der alten Systemlandschaft

Candle Industries Handelsges.m.b.H.
Archivierung
Produktion Lohn- und
E Gehaltsabrechnung
. Vertriebsapplikation
Datawarehouse
Kommissionierung
Finanzbuchhaltung Disposition

Abbildung 18: Alte Systemstruktur mit Insellésungen

Im Vorfeld des Projekts wurde evaluiert, wie hocle &osten der alten

Systemlandschaft waren und sind. Es wurden alsbt mar die laufenden

Wartungskosten ermittelt, sondern auch die urspichren Anschaffungskosten
wurden zu Vergleichszwecken angefiihrt. Diese Untdnsng ergab, dass sich
die Einmalinvestition in das Altsystem auf etwa @0® Euro belaufen hat.
Diese Kosten setzen sich aus Lizenz- und Diensilggskosten zusammen.
Dartber hinaus gab es eine einmalige Investitiord@in Hardwarekauf in Hohe
von 117.000 Euro. Mit dieser Anschaffung wurde mdawr ein Teil der

erforderlichen Rechnersysteme besorgt. Zusatzliciegsen einmaligen Kosten
gibt es fortwéhrend laufende jahrliche Kosten im faimg von etwa 170.000
Euro. Dieser Betrag ergibt sich durch die Wartuegsgren fur Hard- und

Software und die Leasingrate fiir die restlichendtigten Rechnersysteme.
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Eine Ubersicht dartiber, wie sich die Kosten im Detirstellen, soll die

folgende Tabelle liefern:

Einmalinvestition
Applikation Lizenzkosten Dienstleistungskosten

Vertriebsapplikation 65000 143000
Produktion 127000 213000
Disposition 24900 6500
Datawarehouse 72300 55000
Finanzbuchhaltung 43000 17000
Archivierung 13000 6000
Datenbank 114000 0
Summe 459200 440500
JahrlicheKosten

Applikation/System Wartung Leasing
Vertriebsapplikation 12000
Produktion 28800
Disposition 4300
Datawarehouse 16200
Finanzbuchhaltung 12000
Archivierung 8500
Datenbank 18000
Rechner Vertrieb 6000
Rechner Produktion 50800
Rechner Finanz 10000
Summe 115800 50800

Tabelle 4: Kosten des Altsystems im Detall

4.2.2 Anbieterauswahl und Projektvorbereitung

Als Vorbereitung auf die ERP-Einfuhrung wurde eijkt durchgefuhrt, das
die Hauptprozesse und die unterstiitzenden Promaddaternehmen aufgezeigt
und dokumentiert hat. Diese vorgelagerten Arbeu&men notwendig, da sie
direkten Einfluss auf die im Anschluss stattfinde#dhbieterauswahl hatten.
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Vor dem eigentlichen Projektstart des Einfuhrungmktes wurden in einem
sechs Monate dauernden Auswahlverfahren verscheed@mbieter zu

Gesprachen eingeladen. Der Projektumfang wurdezigkiz so dass es den
Anbietern mdglich war, erste Angebote zu unterbreit Aufgrund dieser
Angebote wurden Kosten, Realisierungszeitraume wdsungsvorschlage
verglichen und schlief3lich Microsoft Dynamics AXs ainzusetzendes Produkt

und entsprechender Dienstleister ausgewahlt.

Auf eine konkrete Aufwandsschatzung mittels einesriig-Verfahrens oder
einer ahnlichen Methode wurde verzichtet, da dievandigen Ressourcen im
Unternehmen nicht vorhanden und der Zeitdruck @éeptstehenden Einfiihrung
bereits zu hoch waren. Die Unternehmensleitung ieferl sich somit

ausschlieBlich auf die Expertenschatzung der jeyesilDienstleister.

4.3Das ERP-Einfiihrungsprojekt

4.3.1 Projektorganisation

Um rechtzeitig auf mogliche Probleme im Projektaafl reagieren zu kénnen
und einen guten Informationsfluss zwischen den eRtojitgliedern zu

gewahrleisten, wurde eine Projektorganisation géwatie sie in folgender

Grafik abgebildet ist:

Projektleitung

Candle Industries-
Dienstleister

| 1 1
Projektteam Projektteam Projektteam
Finanz Vertrieb Logistik

Abbildung 19: Projektorganisation Beispielprojekt
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Der Lenkungsausschuss beschéaftigt sich mit fir Erejektzielerreichung
strategischen Fragen, wird seitens der Projektl@iienden- und beraterseitig) in
regelmaligen Abstanden Uber den aktuellen Progltst sowie die
Projektfortschritte informiert und ist auch oberstestanz fir samtliche
Entscheidungen.

In den einzelnen Teilprojektteams, die sich jeweils einem oder mehreren
Beratern und Key-Usern zusammensetzen, findet dien#iche tagliche
Projektarbeit statt. Diese Teams definieren digedyanforderungen, entwickeln
Lésungen und tragen diese auch ins Gesamtuntermeleiter.

Damit sichergestellt wird, dass das gemeinsam entBleratern erstellte System
auch den Anforderungen entspricht, ist es hinsahitiles Projektbudgets auch
notwendig, dass zu definierten Zeitpunkten (Meileimen) das Projektergebnis

von den beteiligten Mitarbeitern schriftlich abgemoen wird.
4.3.2 Design der neuen Systemlandschaft

Die neue Systemlandschaft integriert die bisherigesellosungen flr
Produktion, Vertrieb, Finanzbuchhaltung, Datawats®o und Disposition in

einem Microsoft Dynamics AX-System.

Candle Industries Handelsges.m.b.H.

3

Archivierung

ERP System: Microsoft Dynamics AX

Lohn- und
Gehaltsabrechnung

Vertriebsapplikation ‘ ey
Kommissionierung

Finanzbuchhaltung Disposition

Produktion

Datawarehouse

Abbildung 20: Neue Systemstruktur mit ERP-System
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Weiterhin extern betrieben werden die Archivierddgsng, die Lohn- und

Gehaltsabrechnung sowie die Steuerung der Komnigsemmage.
Fur diese Systeme werden entsprechende Schndtsteiplementiert.

Das ERP-System selbst wird mit einer 3-Tier-Syséemibchaft abgebildet,
wobei bei steigender Systemlast die Skalierungdds Hinzufiigen weiterer
Application Object-Server mdglich ist. Der Datenbankcluster bestelst avei

Unix-Servern mit einem Datenbanksystem von Oraélée weiteren Server

werden unter Windows betrieben.

Aus sicherheitstechnischen Grinden und auf Grund dengelnden
Personalressourcen fir die laufende Betreuung uadw\g der Systeme hat
sich Candle Industries fir ein Outsourcing der 8edrardware in ein

Rechenzentrum entschieden.

4.3.3 Projektterminplanung

Das Projektteam hat sich fur eine schrittweise fimmisorientierte Einfihrung
entschieden, da in vielen Bereichen auf dieselbEsdpalressourcen innerhalb
des Unternehmens zurtckgegriffen werden muss. Di#svor allem fur die

Mitarbeiter der IT-Abteilung zu.

Aufgrund der Komplexitat entschied man sich dest@en, mit der Einfiihrung
des Rechnungswesens zu beginnen. Durch diesesrojekp wurde die
Infrastruktur fir alle nachgelagerten Projektphasgaschaffen. Weitere
Teilprojekte aus dem Bereich Vertrieb und Produktiwurden zeitversetzt,
teilweise Uberlappend in den Terminplan mit aufgemzn. Fur die Phase 1 des
Projekts wurde eine Durchlaufzeit von drei Monatkalkuliert. Fur das

Gesamtprojekt wurde eine Durchlaufzeit von neun &en veranschlagt.

Basis fur die weitere Termin- und Kostenplanung vaar ausgearbeitete
Projektstrukturplan mit den einzelnen Arbeitspaketé/on diesem Plan
ausgehend wurden die einzelnen Arbeitspakete mitrcidaufzeit und

Ressourcenplanung versehen.
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| Projektvorbereitung und
Analyse

— Soll-Konzept

Projektplanung

Projekthandbuch

Projektteamschulung

Techn. Voraussetzung

Qualitatspriifung

Projektmanagement

Changemanagement

Rollen &
Berechtigungen

B

|

— Realisierung

— Produktionsvorbereitung

Projektmanagement

Changemanagement

P3.2

Keyuser-
Schulungsplan

Integrationstest

Customizing,
Zusatzentwicklung

Qualitatspriifung

Abbildung 21: Projektstrukturplan der MS Dynamics A X-Einflihrung

Projektmanagement

—{  Go Live &Support

Produktionssupport

Wartung

P5.2

Projektabschluss
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Nummer Titel Starttermin Endtermin Dauer (| Anfangsvoraussetzungen Ergebnisbeschreibung Regsource n (Personal; Arbeitsmittel)
P1.1 Projektplanung erstellen 01.07.2009 07.07.2009 5 keine Projektauftrag erstellen P Dynamics AX Consultant 1;MS Word[1]:MS Project[1]
P1.2 Projekthandbuch erstellen 08.07.2009 16.07.2009 7 Projektauftrag (P1.1) Projekthandbuch mit Projektorganisation MS Dynamics AX Consultant 2[50%]:Casewise[1:MS Word[1]
P1.3 Projektteamschulung 17.07.2009 20.07.2009 2 definierte Projektorganisation (P1.2) Schulung des kompletten Projektteams MS Dynamics AX Trainer:MS Word[1]:MS Project[1]
P14 Projekt-Kickoff 17.07.2009 17.07.2009 1 definierte Projektorganisation (P1.2) Information der Betroffenen Projektleiter;MS Dynamics AX Consultant 1;MS Excel[1];MS Word[1]
P15 Planung der techn. Vorraussetzung 08.07.2009 10.07.2009 3 Projektauftrag (P1.1) Definitionsdokumemt der techn. Vorraussetzungen MS Dynamics AX Programmierer 1;MS Dynamics AX Consultant 2[50%]:MS Excel[1];MS Word[1]
P1.6 Qualitatspriifung 08.07.2009 09.07.2009 2 Projektauftrag (P1.1) Prifung der Qualitat der Zielvorgaben Projektleiter;MS Dynamics AX Programmierer 2
P2.1 Projektmanagement 21.07.2009 24.07.2009 4 Abschluss Projektvorbereitung Soll Konzept Projektleiter;MS Dynamics AX Consultant 1;MS Project[1]:MS Word[1]
P2.21 Changemanagement_|Ist-Zustand 27.07.2009 14.08.2009 15 Beginn Soll-Konzept (P2.1) Prozessmodellierung IST_Zustand MS Dynamics AX Consultant 2[50%];Casewise[1];MS Word[1]:MS Dynamics AX Consultant 1[50%]
P2.22 Changemanagement_Soll-Zustand 27.07.2009 26.08.2009 23 Beginn Soll-Konzept (P2.1) Prozessmodellierung SOLL_Zustand MS Dynamics AX Consultant 1[50%];MS Dynamics AX Consultant 2[50%];Casewise[1];MS Word[1]
P2.3 Entwicklung Infrastruktur 27.08.2009 02.09.2009 5 Definition des Soll-Zustandes (P2.22) Systemumgebung fiir Entwicklung MS Dynamics AX Programmierer 2;MS Dynamics AX Programmierer 3;MS Dynamics AX[1]
P2.4 Projektteamschulung durchfiihren 03.09.2009 04.09.2009 2 funktionsfahige Systemumgebung(P2.3) geschultes Projektteam MS Dynamics AX Trainer;MS Dynamics AX[1]:MS Word([1]
P2.51 eschaftspr nition_¢ orische-Analyse 27.08.2009 14.09.2009 13 Definition des Soll-Zustandes (P2.22) organisatorische Analyse der Geschaftsprozesse MS Dynamics AX Consultant 2[50%];Casewise[1]
P2.52 Geschéftsprozessdefinition_technische-Analyse 03.09.2009 11.09.2009 7 funktionsfahige Systemumgebung(P2.3) technische Analyse der Geschéftsprozesse MS Dynamics AX Consultant 1[50%]:Casewise[1]
P2.6 Benutzerrollen und Berechtigungen 27.08.2009 01.09.2009 4 Definition des Soll-Zustandes (P2.22) vollstandiges Soll-Konzept MS Dynamics AX Programmierer 1;MS Dynamics AX[1]
P2.71 Qualitatspriifung_Optimierur 02.09.2009 02.09.2009 1 Soll-Konzept(P2.7) Uberpriifung des Optimierungsgrades p -Casewise[1];MS Word[1]
P2.72 Q ing_Soll-Konzept Ing 02.09.2009 03.09.2009 2 Soll-Konzept(P2.7) Qualitatspriifung des Soll-Konzepts MS Dynamics AX Consultant 2[50%];Casewise[1];MS Word[1;MS Excel[1];MS Dynamics AX Consultant 1[50%]
P3.1 Projektmanagement 15.09.2009 18.09.2009 4 Abschluss Soll-Konzept allg. Projektmanagement Projektleiter;MS Project[1]
P3.2 Changemanagement 15.09.2009 17.09.2009 3 Abschluss Soll-Konzept Organisational Change Management MS Dynamics AX Consultant 1;MS Word[1]:MS Excel[1]
P3.31 KeyUser-Schulungsplan realisieren Fibu 15.09.2009 15.09.2009 1 Abschluss Soll-Konzept dokumentierter Keyuser-Schulungsplan MS Dynamics AX Trainer;MS Project[1];MS Word[1]
P3.32 KeyUser-Schulungsplan realisieren Vertrieb 16.09.2009 16.09.2009 1 Abschluss Soll-Konzept dokumentierter Keyuser-Schulungsplan MS Dynamics AX Trainer:MS Project[1:MS Word[1]
P3.33 KeyUser-Schulungsplan realisieren Logistik 17.09.2009 17.09.2009 1 Abschluss Soll-Konzept dokumentierter Keyuser-Schulungsplan MS Dynamics AX Trainer;MS Project[1];MS Word([1]
P3.41 Schnittstellenprogrammierung Fibu 18.09.2009 01.10.2009 10 Systemmanagement (P3.2) Programmierung Schnittstellen MS Dynamics AX Programmierer 1;MS Dynamics AX Programmierer 3;MS Dynamics AX[1]
P3.42 Schnittstellenprogrammierung Logisitk 18.09.2009 12.11.2009 40 Systemmanagement (P3.2) Programmierung Schnittstellen MS Dynamics AX Programmierer 1;MS Dynamics AX Programmierer 3;MS Dynamics AX[1]
P3.43 Schnittstellenprogrammierung Vertrieb 18.09.2009 29.10.2009 30 Systemmanagement (P3.2) Programmierung Schnittstellen MS Dynamics AX Programmierer 1;MS Dynamics AX Programmierer 3;MS Dynamics AX[1]
P3.5 Integrationstest 13.11.2009 26.11.2009 10 Schnittstellenprogrammierung (P3.4) Freigabe des Systems durch Auftraggeber MS Dynamics AX Consultant 1;MS Dynamics AX[1:MS Excel[1]
P3.61 Customizing 27.11.2009 08.12.2009 8 abgeschlossener Integrationstest (P3.5) fertiges Customizing Projekileiter;MS Dynamics AX Consultant 2;MS Word[1];MS Dynamics AX[1]
P3.62 Zusatzentwicklung 27.11.2009 21.01.2010 40 abgeschlossener Integrationstest (P3.5) Abschluss Zusatzentwicklung Projektleiter;MS Dynamics AX Consultant 2;MS Word[1]:MS Dynamics AX[1]
P3.7 Qualitatspriifung 22.01.2010 27.01.2010 4 CL und Er (P3.6) Uberpriifung der Realisierung P MS Dynamics AX Consultant 2;MS Word[1:MS Dynamics AX[1]
P4.1 Projektmanagement 28.01.2010 01.02.2010 3 Abschluss der Realisierungsphase allg. Projektmanagement Projekileiter[50%];MS Dynamics AX Consultant 1;MS Project[1]
P4.2 Systemmanagement 28.01.2010 02.02.2010 4 Abschluss der Realisierungsphase Endkonfiguration Echtsystem P 50%];MS Dynamics AX Consultant 1:MS Dynamics AX[1]
P4.31 KeyUser-Training durchfiihren Fibu 03.02.2010 09.02.2010 5 Abschluss der Realisierungsphase Keyuser auf neuem System geschult MS Dynamics AX Trainer:MS Dynamics AX[1]
P4.32 KeyUser-Training durchfiihren Vertrieb 10.02.2010 23.02.2010 10 Abschluss der Realisierungsphase Keyuser auf neuem System geschult MS Dynamics AX Trainer;MS Dynamics AX[1]
P4.33 KeyUser-Training durchfiihren Logistik 24.02.2010 09.03.2010 10 Abschluss der Realisierungsphase Keyuser auf neuem System geschult MS Dynamics AX Trainer:MS Dynamics AX[1]
P4.41 Ablauf der Dateniibernahme priifen 10.03.2010 12.03.2010 3 P4.2,P4.3 Kontrolle der Dateniibernahme MS Dynamics AX Consultant 1[50%];MS Dynamics AX[1]
P4.42 Ubernahme-Checkliste erstellen 15.03.2010 16.03.2010 2 P4.2,P4.4 Kontrolle und Fertigstellung der Ubernahme-Checkliste MS Dynamics AX Consultant 1[50%];MS Dynamics AX[1]
P4.43 Produktionsbereitschaft sichern 17.03.2010 17.03.2010 1 P4.2,P4.5 Sicherung der Produktionsbereitschaft MS Dynamics AX Consultant 2[50%];MS Dynamics AX[1]
P4.44 Cutover-Planung bestimmen 18.03.2010 19.03.2010 2 P4.2,P4.6 Definition der Cutover-Planung MS Dynamics AX Consultant 2[50%];MS Dynamics AX[1]
P4.5 Qualitatsprifung 22.03.2010 23.03.2010 2 abgeschlossene Cutover-Planung (P4.44) Qualitatspriifung des Cutover Py MS Dynamics AX[1]:MS Word[1]
P5.1 Produktionssupport 24.03.2010 25.03.2010 2 Abschluss der Produktionsvorbereitung Kommunikation der Probleme und Issues MS Dynamics AX Programmierer 1;MS Dynamics AX Consultant 1;MS Dynamics AX[1]
P5.2 Transaktionen iberwachen 26.03.2010 29.03.2010 2 bereitgestellter Produktionssupport (P5.1) Uberwachung der Transaktionen MS Dynamics AX Programmierer 2;MS Dynamics AX[1]
P5.31 offizielle Projektabnahme 30.03.2010 30.03.2010 1 P5.2 offizielle Projektabnahme durch Auftraggeber Projektleiter;MS Word[1]
P5.32 Abschlusssitzung 31.03.2010 31.03.2010 1 Projektabnahme (5.31) Erfolgsbewertung, Verteilung der Restaufgaben Projektleiter;MS Dynamics AX Consultant 1;MS Word[1]
P5.33 Abschlussbericht 01.04.2010 02.04.2010 2 Abschlusssitzung (5.32) Darstellung der Projektergebnisse MS Dynamics AX Consultant 2;Projektleiter;MS Word[1]
Ubersicht Terminplanung 01.07.2009 02.04.2010 298

Abbildung 22: Projektablauf als Vorgangsliste
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4.3.4 Kosten des Einfuhrungsprojektes und des laufendendriebs

Um die Kostenplanung des ERP-Einfuhrungsprojektesirgerstitzen, war die
Verwendung eines Projektplanungstools zwingend re@eftich. Im Rahmen
dieses Projektes entschied sich Candle IndustiésGaund des vorhandenen
Know-Hows fiir eine Umsetzung der Projektplanung Mhitrosoft Project. Um
das Projektbudget zu ermitteln und die UberwachumdySteuerung des Projekts
Zu unterstitzen, verstandigte man sich mit dem ddieister auf folgende

Vorgehensweise:

» Definition des Projektteams (inkl. Zuordnung deurétensatze)
» Erstellung des Projektstrukturplans
« Ubertrag der Arbeitspakete in Microsoft Project

» Zuordnung der Ressourcen zu den geplanten Vorgangen

Dieses Vorgehen ermdglichte eine direkte Ableitaeg Personalkosten unter

Zuhilfenahme des Projektplanungstools.

Ressourcenname = Kosten
|+ Nicht zugeordnet | €0,00
= Projektleiter € 77.600,00
P1.1 Projektplanung erstellen € 8.000,00
P1.6 Qualitatsprifung € 3.200,00
P4.5 Qualitatsprifung € 3.200,00
P2.71 Qualitétsprifung_Optimierungsanalyse € 1.600,00
P1.4 Projekt-Kickoff € 1.600,00
P2.1Projektmanagement € 6.400,00
P2.51 Geschéftsprozessdefinition_organisatorische-Analyse € 20.800,00
P3.1 Projektmanagement € 6.400,00
P3.7 Qualitatsprifung € 6.400,00
P4.1 Projektmanagement € 2.400,00
P5.31 offizielle Projektabnahme € 1.600,00
P5.32 Abschlusssitzung € 1.600,00
P5.33 Abschlussbericht € 3.200,00
P2.52 Geschéftsprozessdefinition_technische-Analyse € 11.200,00

|=/ MS Dynamics AX Programmierer 1 | €70.080,00
P1.5 Planung der technischen Vorraussetzung € 2.880,00
P2.6 Benutzerrollen und Berechtigungen € 3.840,00
P3.5 Integrationstest € 9.600,00
P4.21 Systemmanagement € 3.840,00
P5.1 Produktionssupport € 1.920,00
P3.62 Zusatzentwicklung € 9.600,00
P3.42 Schnittstellenprogrammierung Logistik € 38.400,00

+ MS Dynamics AX Programmierer 2 € 27.840,00
+ MS Dynamics AX Programmierer 3 € 52.800,00
+ MS Dynamics AX Consultant 1 € 79.000,00
+ MS Dynamics AX Consultant 2 € 53.400,00
+ MS Dynamics AX Trainer € 30.720,00

Abbildung 23: Ableitung der Personalkosten aus derfrojektplanungstool
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Neben den Personalkosten wurden durch den Dieststlalie Lizenzkosten und
die Kosten des laufenden Betriebs und der Wartumigr Berucksichtigung des

Outsourcing-Modells transparent aufgelistet.

Das gesamte Projektbudget prasentiert sich daleefolgt:

Einmalinvestition

Dienstleistung / Phase Kosten
Projektvorbereitung 32720
Soll-Konzept 125360
Realisierung 170480
Produktionsvorbereitung 46640
Go-Live & Support 16240

Hardware/ Lizenzkosten

MS Dynamics AX

(Lizenz 200 User)

HW inkl. System-SW 192384

Summe 966936

JahrlicheKosten
Applikation/System Wartung

383112

Lizenzwartung
MS Dynamics AX
Outsourcing HW 99600

Summe 176222
Tabelle 5: Ubersicht Projektbudget ERP-Einfiihrung

76622

4.3.5 Projektcontrolling

Um die Steuerung und Einhaltung des geplanten Baddes Projekts zu
gewahrleisten, wurden nun regelmalige Kontrollnggsti durchgefihrt. Die
wesentlichen zu kontrollierenden Faktoren warenrdahtzeitige Fertigstellung
und die Einhaltung des Projektbudgets. Hier ensiels das Projektplanungstool
ein weiteres Mal als unerlasslich. Es wurden dietigigellungsgrade der
einzelnen Arbeitspakete laufend vermerkt, um eiriglrohe Veranderung des

kritischen Pfades unmittelbar erkennen zu kdnnen.
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Abbildung 24: Visualisierung des kritischen Pfadesm Projektplanungstool

Dartber hinaus wurde die Ressourcenauslastungatioertr und die Verteilung
der Kosten auf die Quartale dargestellt, um digpteikte der erforderlichen

Zahlungen entsprechend planbar zu machen.
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Abbildung 25: Kostentibersicht quartalsweise
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4.3.6 Bewertung des Projektnutzens und des Projektergebsses

Candle Industries war auf Grund des auslaufend@p@ts gezwungen, in eine
neue Softwareldsung zu investieren. Als klares dRtajel wurden eine

verbesserte Unternehmenssteuerung und ein efezen®Prozessablauf definiert.
Eine direkte Kosteneinsparung war kein priméres FEg sollten aber die Kosten
des bestehenden Systems nicht in einem gro3ereangniberschritten werden.
Da es sich bei den Zielen hauptsachlich um quaMtaZiele handelte, wurde
seitens des Unternehmens auf eine Berechnung desridumit einem Scoring-

Verfahren verzichtet.

Eine einfache Kostengegenuberstellung der laufefi@fichen Aufwendungen
zeigte einen Anstieg in Hohe von 9622 Euro. Digsestieg wurde jedoch bei
weitem durch die gewonnene Ausfallssicherheit wiedettgemacht. Dartber
hinaus waren in den Kosten des Altsystems die E#levgten fur Betrieb und

Kihlung nicht bertcksichtigt, da diese nicht gesshdufgefiihrt waren.

Ein Jahr nach der Einfihrung des Systems konnteiibda hinaus weitere
positive Effekte festgestellt werden. Durch die tesle Datenhaltung und die
Einbindung einer Business Intelligence-Losung wurde ein elektronisches
Berichtswesen implementiert, das sowohl der Untemensfihrung als auch
dem Vertrieb den Zugriff auf stundenaktuelle Kernliega ermoglichte. Berichte,
die zuvor nur in gedruckter Form und mit einer mgthigen Zeitverzogerung
verteilt werden konnten, waren durch die neue #tiftktur online verflgbar.
Die Controlling-Abteilung bezifferte alleine die akkostenersparnis dafur mit
12000 Euro pro Jahr. Abgesehen von dieser Kostemers konnte eine
Umsatzsteigerung des Unternehmens von 15 % vermdiockerden. Obwohl
diese Steigerung durch unterschiedliche MafRnahmeicket wurde, so flhrte
die Geschaftsfihrung die gestiegenen Verkaufsaé#ten des Vertriebs doch
hauptséachlich auf das neue System und die damiumdenen verbesserten

Moglichkeiten der Vertriebssteuerung zurtck.

Zusammenfassend lasst sich also festhalten, dass Pdajekt der ERP-
Einfuhrung bei Candle Industries innerhalb des a®ein Zeit- und
Kostenrahmens abgewickelt werden konnte und vonG¥schéaftsfihrung als
erfolgreich eingestuft wurde.
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4.4Ableitung des Rahmenmodells — Ein Leitfaden

Die vorliegende Arbeit hat in den vorangegangen it¢ap die theoretischen
Grundlagen zu Kosten und Nutzen einer ERP-Einfliprioehandelt. Ein
Fallbeispiel sollte eine typische Umsetzung eiroéshen Projektes darstellen.

Im letzten Abschnitt werde ich nun anhand diesérinationen in kurzer Form
Unternehmen, die vor einem solchen Einfihrungsgtojestehen, ein
Rahmenmodell darlegen, das eine erfolgreiche Projesetzung gewéhrleisten
soll. Es soll den Verantwortlichen als Leitfadenrideer dienen, welche
kritischen Punkte vor dem Projektstart, wahrend &egjekts und fur den
laufenden Betrieb beachten werden sollten, dam#uelseiner Kostenexplosion,
Intransparenz oder Zeitverzogerung kommt. Welchesati Punkte von den
Unternehmen umgesetzt werden, liegt selbstverstindm Ermessen der
jeweiligen Projektverantwortlichen. Manchmal steliesen Punkten ein
erheblicher Aufwand gegeniber. Der Leitfaden sattieFalle eines Verzichts
auf einige dieser Punkte jedoch zumindest dazu efiyhrdass die
Entscheidungstrager sich Uber das kalkulierte Bjsilas sie dadurch eingehen,

bewusst sind.
4.4.1 Allgemeines vor Projektbeginn

Am Beginn jeder erfolgreichen ERP-Einfihrung steime Dokumentation der
bestehenden Prozesse, die durch das System alejekdcden. Einer Analyse
der Ist-Situation muss das Design der Soll-Situmafielgen. Dieser Punkt ist
deshalb von so zentraler Bedeutung, da er direkdEnfluss auf die

Produktauswahl hat. Unterschiedliche Produkte =»moh sich durch

verschiedene Starken und Schwachen aus, und de stélts jenes gewahlt
werden, das die Kernprozesse in seinen Standardemodm besten abbilden
kann. Zusatzentwicklungen bedeuten ein erhdhtegdRisid Fehleranfalligkeit
und konnen dariber hinaus die Kosten fur Wartund &Release-Wechsel
deutlich steigern. Hat man sich dann fur ein Prodahktschieden, sollte
untersucht werden, welche Prozesse man womadglicdammimplementierung an

das neue System anpassen sollte.
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Erfolgreich wird eine solche Einfuhrung dartbergus nur dann, wenn die
Entscheidungstrager und die Hauptverantwortlicheh valler Uberzeugung

hinter dem Projekt stehen und dies auch kommureizier

Es gilt dariber hinaus, schon im Vorfeld eine Infationspolitik zu betreiben,
die verhindert, dass die Angestellten des Untermgismdem neuen System
gegenuber voreingenommen sind. Dies kann durch tAvmysMehrarbeit oder
RationalisierungsmalRnahmen passieren und stellgmiRes Gefahrenpotential

fur ein solches Projekt dar.
Die wichtigsten Punkte im Vorfeld des Projektesarumengefasst:

* Durchfuihrung einer Prozessanalyse;

« Berlcksichtigung der Kernprozesse bei der Prodskiabl;

e Produktauswahl so treffen, dass moglichst Standaddie in
Verwendung sind;

* Entscheidungstrager und Unternehmensfiihrung mBaw holen;

+ Positive Informationspolitik, um Angste abzubauen.
4.4.2 Geeignete Kostenstruktur schafft Transparenz

In vielen mittelstdndischen Betrieben werden s&mdli IT-Aufwendungen in
einem einzigen umfangreichen Kostenblock erfassts Duhrt zu einer grof3en
Intransparenz und macht eine Ursachenforschungdstiegenen Kosten auf3erst
kompliziert. Aber nicht nur die eigentliche Gliedag der Kostenarten, sondern
auch die Erfassung der eigentlichen Projektkosteaftimals unzulanglich. Auch
in diesem Fall ist die Ursache einer mdglichen Koskplosion schwierig zu
ermitteln. Wurden womdglich die Lizenzkosten falsblerechnet oder der
Aufwand des Einflihrungsprojektes unterschatzt? Arewn auf solche Fragen
sind einfach moglich, wenn die Kosten entsprechgndnular gegliedert

vorliegen.

Die Empfehlung fir jedes Unternehmen lautet daheme granulare

Kostengliederung nach Kostenarten einzufihren.
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Unterschieden wird hierbei zwischen Einzelkoster, gich direkten Produkten
bzw. Leistungen zurechnen lassen, und Gemeinkostdie nach

unterschiedlichen Verfahren auf die verschiedenestéhstellen verteilt werden.
Auch fur das Projekt selbst ist eine Unterscheidemigchen den verschiedenen

Kostenarten erforderlich.

Welche Kostenarten exakt erfasst werden und wieudga dies durchgefihrt
wird, hangt von den Winschen der Buchhaltung bzescBaftsfihrung und von

den jeweiligen Projektdetails ab.

An dieser Stelle folgt meine Empfehlung fir eine ftAlung der

Hauptkostenarten, die mindestens erflllt werdentesolWie granular die
Unternehmen innerhalb dieser Hauptkostenarten eeitdnterscheidungen
vornehmen, bleibt ihnen selbst Uberlassen, dawdieseinem zum anderen Fall

aufgrund unterschiedlicher Anforderungen stark atinan kann.
Die Hauptkostenarten sind die folgenden:

* |T-Material,

e IT-Entwicklung,

» IT-Betrieb,

* IT-Abschreibungen,

* IT-Miete bzw. Leasing.
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Die Projektkostenstruktur ergibt sich wie folgt:

Einzelkosten Beispiele

Personalkosten Léhne, Gehalter, Fortbildung,...
Materialkosten Biromaterial, Datentrager,....
Reisekosten Kilometergeld, Fliige, Hotelkosten,...
Dienstleistungen Externe Berater

Raumkosten Miete fur Projektraume, Einrichtung,..
Gemeinkosten Beispiele

Verwaltung Abschreibungen, Projektmanagement
Zentrale Dienstleistung Personalwesen, Qualitatagement
Raummiete Anteilige Kosten fir diverse Raume

Tabelle 6: Projektkosten verteilt auf die Kostenarta

4.4.3 Leitfaden der Projektkostenermittiung

Grundvoraussetzung fur die erfolgreiche Projektafidcrung ist die
Beriicksichtigung der allgemeinen Standards desel@ropnagements. Der
geschatzte Leser ist sich Uber den generellen Abdgner Projektplanung
sicherlich im Klaren; auf eine detaillierte Auflistg der einzelnen Punkte wird
an dieser Stelle daher verzichtet. Es gibt jedodmérkungen zu bestimmten
Phasen einer solchen Projektplanung, deren Beghtigung zu einer

Risikominimierung beitragen kann.

Die erste wichtige =zu treffende Entscheidung iste dWahl des
Projektplanungstools. Eine ERP-Einfihrung bendéfigt die Steuerung und
effektive Planung eine solche Toolunterstitzunge Dinternehmen sind
angehalten, sich das Know-How uber entsprechendsds Tanzueignen bzw.
rechtzeitig fur entsprechende Schulungen zu sorgen.

Fir die eigentliche Planung ist zu beachten, da&ssPdojektstrukturplan den
notigen Detailierungsgrad aufweist, damit im Weatedie Ressourcen korrekt
zugeordnet werden konnen. Es ist weiterhin darawf azhten, dass die
Kommunikationsmatrix innerhalb der Projektorgarimat allen Beteiligten

bekannt ist und auch gelebt wird.
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Die Kostenermittlung muss sich aus dem Projektpigstool automatisiert
durchfuhren lassen, nachdem die entsprechendenolress den einzelnen

Arbeitspaketen zugeordnet wurden.

Fiur die Ressourcenauslastung ist auch die Zuorddengnternen Mitarbeiter
essentiell. Das Hauptaugenmerk sollte hier aufkderekten Einschatzung der
tatsachlichen Verfugbarkeit liegen, da die interiitarbeiter in der Regel nur

einen Teil ihrer Arbeitszeit fir das Projekt zu fgung stellen kénnen.

Die Empfehlung fir die eigentliche Aufwandsschatzuist das Einholen

mehrerer Expertenschéatzungen. Andere Verfahreninfachen entweder so
sehr, dass die Ergebnisse zu unzuverlassig sinel, sihd auf Grund des
erforderlichen Know-Hows zu aufwandig, als dass mi@nin Relation zu den
Kosten effektiv betreiben kénnte. Eine weitere gtrBcht zu ziehende Methode
kann ein System des fallbasierten Schlie3ens Aé&srietzte Empfehlung gilt es,
die Kostenschatzung im Projektverlauf mehrmals zuederholen und

anzupassen.
Die wichtigsten Hinweise zur Projektkostenermittitim Uberblick:

* Wabhl des korrekten Planungstools

* Ausbildung der Projektverantwortlichen

» Korrekter Detailierungsgrad des Projektstrukturplan

» Bertcksichtigung der internen Mitarbeiter in des&aircenzuordnung
* Aufwandsschéatzung mittels Experten oder fallbasrarEchliel3ens

» Verfeinerung der Kostenschatzung im Projektverlauf
4.4.4 Hinweise zum Projektcontrolling

Um rechtzeitig auf Abweichungen vom geplanten Rtogrlauf reagieren zu
konnen, ist die Einrichtung eines Projektcontrgirunerlasslich. Der erste Teil
der Controlling-Aufgaben wird durch das Projektplagstool bewerkstelligt.
Dabei handelt es sich um die laufende Kontrolle Ressourcenauslastung und
Einhaltung des Terminablaufplans. Hier ist sichstellen, dass es im Falle einer
Abweichung vom Plan eine klare Definition der Vdrgasweise gibt. Es sind

entsprechende Eskalationsstufen zu beschreiben.
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Eine weitere Empfehlung sieht die Schaffung einesrigahlensystems vor, das

an die einzelnen Phasen des Projekts angepasst ist.

Zu guter Letzt muss ein effektives Projektcontrgllinicht nur die anfallenden
Kosten im jeweiligen Zeitraum, sondern auch derilenigsgrad der einzelnen
Arbeitspakete im Auge behalten. Dies sollte mittdey Durchfiihrung von
Earned- Value-Analysen bei Erreichung der definiert®hlestones sichergestellt

werden.
Somit ergeben sich die wichtigsten Empfehlungenfoligt:

e Laufende Kontrolle der Ressourcenauslastung duestuRgstool
* Einrichtung eines phasenspezifischen Kennzahlessgst
» Definition von Eskalationsstufen bei AbweichungemvPlan

* RegelmaRige Durchfliihrung véarned-Value-Analysen
4.4.5 Betrachtung und Ruckkopplung der Projektergebnisse

Schon bei Projektbeginn sollten die Ziele der ERffiEarung klar definiert sein.

Nach dem Projektabschluss sind erste Vergleichetatsdchlichen Aufwands
mit dem Projektbudget durchzufiihren. Um das neusteB®y jedoch wirklich

effektive einzusetzen und das volle Potential asdzdpfen, gilt es, weitere
Dinge zu bertcksichtigen. Etwa ein halbes Jahr daoh Go-Live ist das Projekt
in einem Revisionsprozess auf die erreichten Zalé@berprifen. Anhand dieser
Revision kbnnen mogliche Anpassungen erkannt umpdage werden. Darlber
hinaus kénnen sowohl positive als auch negativeeNetiekte aufgetreten sein,

die es ebenfalls zu berlcksichtigen gilt.

Die letzte Empfehlung in diesem Zusammenhang sstBéitrachtung maoglicher
Weiterentwicklungen des Systems durch weitere Amluagssysteme. Dies ist
ebenfalls erst mdglich, nachdem erste Projekteligebrvorliegen.
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Die Hinweise seien hier nochmal im Uberblick datgls

Vergleich des Projektbudgets mit dem tatsachliochefvand
Durchfuihrung eines Projektreviews sechs Monate aehhive

* Ruckkopplung der Information in Form von Adaptiegen und
Weiterentwicklung
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5. Schlussbetrachtung

Umfragen zu den Kosten einer ERP-Einfiihrung zeigemer wieder auf, dass
das geplante Projektbudget von einer Vielzahl demtethehmen nicht
eingehalten werden kann. In einigen Fallen kommt z&s massiven

Uberschreitungen des Budgets jenseits von 50 Prozen

Dieses Phanomen ist speziell bei mittelstandisclmernehmen darauf
zurtckzufihren, dass sie nicht die notwendigenk8iran aufweisen, um ein
solches Projekt erfolgreich abwickeln zu kénnen.eBslgt keine transparente
Gliederung der Kosten und auf Grund des mangeliiemw-Hows und des
damit verbundenen Aufwands wird auf professionelethoden der
Aufwandsschéatzung in vielen Fallen zur Génze vhteic Dariber hinaus
erkennen diese Unternehmen nicht die Notwendigk&itProzessanpassung an

das neu einzufiihrende System.

Dennoch gelangt man nach Beleuchtung der thednetis¢dintergrinde von
Kosten- und Nutzenbewertung zu dem Schluss, delsssliche Projekte auch im

Mittelstand erfolgreich abwickeln lassen kdénnen.

Es lassen sich kritische Erfolgsfaktoren ermittederen Bericksichtigung zu
einer wesentlichen Risikominimierung beitragt und daflr sorgen, dass die
korrekt geplanten Projektbudgets, sowohl terminkdés auch was die Kosten
betrifft, eingehalten werden kénnen.

Abschlieend kann man anmerken, dass eine auf déeseund Weise
erfolgreiche ERP-Einflhrung den vielen Osterreictén
Mittelstandsunternehmen dabei behilflich sein kadie, Wettbewerbsfahigkeit

auf den internationalen Markten zu starken.
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7. Anhang

7.1Abstract deutsch

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Iitemnstellung der Kosten- und
Nutzenbewertung einer ERP-Einfihrung im Umfeld d&sterreichischen
mittelstandischen Unternehmen. Immer wieder schelttnternehmen an diesen
Projekten bzw. werden Projektbudgets massiv Ubgttah oder Terminplane
nicht eingehalten. Es wird die Frage ertrtert wadieses Phanomen auftritt und
unter welchen Voraussetzungen ERP-Einfliihrungen iittelgtand dennoch

erfolgreich durchgefuhrt werden kénnen.

Zu diesem Zweck wird im ersten Kapitel das Umfedt Arbeit beleuchtet. Es
wird auf die Definition des ERP-Begriffs eingegange und
Hintergrundinformation zu der gewahlten Beispieisafe Microsoft Dynamics
AX angefuhrt.

Das zweite Kapitel beschaftigt sich mit der Theades Kostenbegriffs und
erlautert dartber hinaus verschiedene MethodenAdévandsschatzung und

Projektkostenberechnung.

In weiterer Folge wird die Problematik der Nutzewbegung und deren
Verfahren aufgezeigt und geschildert, wie man digdshaftlichkeit einer ERP-

Einfuhrung erheben kann.

Kapitel 4 beschreibt anhand eines Fallbeispielsgdiegige Praxis eines ERP-
EinfUhrungsprojektes und dient, zusammen mit deangegangen theoretischen
Hintergrundinformationen dazu, dass ein Leitfaddir fdie erfolgreiche

Einflhrung eines ERP-Systems abgeleitet werden.kasmmverden die kritischen

Erfolgsfaktoren fir ein solches Projekt erlautert.

Zuletzt beantwortet die Schlussbetrachtung die Beginn der Arbeit
aufgeworfene Frage, ob sich tberhaupt ERP-Systenidiitelstand erfolgreich

einfihren lassen.
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7.2 Abstract englisch

The thesis in hand deals with the problem definitod the benefit-cost analysis
of an ERP introduction in the environment of thes#ian medium-sized
enterprises. These projects fail again and agapraect budgets are exceeded
strongly and time schedules are overrun. It dissghe question why this
phenomenon appears and under which prerequisités igfRoductions can be

carried out successfully in the medium-sized emisep.

The first chapter specifies the definition of thengral term ERP and gives some
background information about the chosen exampleERP software which is

Microsoft Dynamics AX.

The second chapter deals with the theory of thé coscept and furthermore

explains different methods of the cost estimatiod jproject costing.

Chapter 3 discusses the difficulties of the bereefdlysis and its methods are
shown. Furthermore the calculation of the econoefiticiency of an ERP

introduction is described.

Chapter 4 describes the common practice of an BR&dJuction project using a
study case. Together with the theoretical backgtouriormation a guide is
derived for the successful introduction of an ERBtem. The critical success

factors for such a project are explained.

In a final step, the conclusion answers the questagsed at the beginning of the
thesis, whether ERP systems can be introduced ssfodg in the medium-sized

enterprises at all.
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