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1 Einleitung

Als ERP-Systeme werden integrierte betriebswirtschaftliche Softwarelosungen be-
zeichnet, die sich insb. durch folgende Merkmale auszeichnen (vgl. Abb. 1):

e Sie decken eine Vielzahl operativer und dispositiver Geschiftsprozesse eines
Unternehmens aus den Bereichen Finanz- und Rechnungswesen, Logistik, Ver-
trieb, Service Management, Produktion, Instandhaltung, Qualititsmanagement
und Human Ressources ab.
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Abb. 1. ERP-Konzept (Quelle: Abts, D., Miilder, W., Grundkurs Wirtschaftsinformatik, 5. Aufl.,
Wiesbaden 2004, S. 165)
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e ERP-Systeme sind durch eine zentrale Datenbank integriert, in der insb. die
Stammdaten wie Kunden, Lieferanten, Materialien oder Konditionen zur ge-
meinsamen Nutzung durch die Geschiftsprozesse abgelegt sind.

e ERP-Systeme zeichnen sich durch eine hohe Prozessintegration aus. Zwischen
den verschiedenen Geschiftsprozessen/Modulen existieren vielfiltige Integra-
tionseffekte. So 16st z. B. die Buchung eines Warenausgangs die direkte Verbu-
chung auf den entsprechenden Vorratskonten in der Buchhaltung aus (Paralleli-
tit von Mengen- und Wertfluss).

ERP-Systeme bilden in den IT-Architekturen von Unternehmen eine Riickgrat-
Funktion: Sie tibernehmen operative oder dispositive Geschiftsprozesse in Unter-
nehmen, die von hohen Massenvolumen und weitgehend standardisierten Abliu-
fen geprigt sind. ERP-Systeme interagieren in modernen IT-Architekturen dazu
mit vielfiltigen anderen betrieblichen Anwendungssystemen:

Web-Shops/Produktkataloge,
Reportinganwendungen/Business Intelligence,
Legacy-Anwendungen,

CRM,

Portale.

Funktionierende ERP-Systeme sind eine zentrale Herausforderung fiir eine
funktionierende IT-Landschaft eines Unternehmens tiberhaupt. Sie stellen quasi
einen Wert fiir ein Unternehmen dar.

Der vorliegende Beitrag geht von der Annahme aus, dass der Wert von ERP-
Systemen fiir ein Unternehmen durch ein alle Phasen des Lebenszyklus umfassen-
des MaBinahmenpaket optimiert werden kann.

2 Der Wert von ERP-Systemen

Unter ERP-Value wird ein lebenszyklusumfassendes Konzept verstanden, mit
dem die Effizienz und Effektivitit eines ERP-Systems fiir ein Unternehmen ge-
plant und optimiert wird. Dies erfolgt unter den folgenden Mallgaben:

e Optimierungen sind zumeist auf die Einfithrungsphase begrenzt, aber ERP-
Optimierung ist eine permanente Aufgabe gerade in der spéteren Nutzungs-
phase. Eine Optimierung im ,,eingeschwungenen Betrieb” unterbleibt zumeist.
Gerade aber hier sind Optimierungen geboten, weil Einfiihrungsprojekte oft-
mals unter Zeit- und Kostendruck erfolgen und viele Optimierungen gerade fiir
die Anwender erst nach einer lingeren Nutzungsphase offensichtlich werden.

e ERP Value schaut nicht nur auf die Kosten und den monetiren Nutzen, sondern
auch auf den qualitativen Nutzen von ERP-Systemen.

e ERP Value definiert unternehmensindividuell die Effizienz und Effektivitit von
ERP-Systemen und tiberwacht sie.
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2.1 Quantitativer und qualitativer Nutzen von ERP-Systemen

Der Nutzen von ERP-Systemen kann in einen monetir bewertbaren und einen
nicht monetir bewertbaren, d.h. qualitativen Nutzen aufgeteilt werden [vgl. Dib-
bern, S. 19]. Monetéir messbar sind z. B. direkte Umsatzsteigerungen, Personalre-
duktionen, Reduzierung des gebundenen Kapitals oder Produktivititsverbesserun-
gen durch bescheunigte Prozesse.

Zu den qualitativen Nutzenargumenten zéhlen vor allem eine hohere Transpa-
renz iiber betriebliche Abldufe im Unternehmen sowie die bereichs- und unter-
nehmensweite Informationsverkniipfung fiir ein verbessertes Berichtswesen.

2.2 Effizienz und Effektivitit von ERP-Systemen

Als ERP-Effizienz wird die wirtschaftliche und ressourcenoptimale Einfiihrung
und der wirtschaftliche und ressourcenoptimale Betrieb von ERP-Systemen ver-
standen. ERP-Effizienz im Sinne einer ,,Innensicht™ betrachtet die Fragestellung,
ob das ERP-System optimal organisiert und betrieben wird. Typische Fragestel-
lungen hierbei sind:

Sind unsere ERP-Betriebskosten bekannt bzw. wie konnen wir diese optimieren?
Sind die Antwortzeiten des Systems akzeptabel?

Kommt das Outsourcing des ERP-Betriebs fiir unser Unternehmen in Betracht?
Ist der Help-Desk optimal aufgestellt? Sind Key User definiert, die die Anwen-
der im Tagesgeschift unterstiitzen?

Haben wir unseren Change Management Prozess im Griff?

e Wie verrechnen wir die Kosten des Systems an die Endanwender weiter?

e Ist das Know-how der IT-Mitarbeiter fiir eine Weiterentwicklung in Richtung
ERP II vorhanden?

Als ERP-Effektivitit wird der geschiftszielkonforme Einsatz von ERP-Sys-
temen verstanden. ERP-Effektivitit im Sinne einer ,,Aullensicht beleuchtet den
Wert, den ein ERP-System fiir die Anwender, die Geschiftsprozesse bzw. fiir die
Unternehmung insgesamt schafft. Typische Fragestellungen hierbei sind:

e Sind die Geschiftsprozesse, die das ERP-System unterstiitzen soll, klar defi-
niert und existieren messbare Ziele, anhand derer tiberpriift werden kann, ob
der ERP-Einsatz geschiftszielkonform erfolgt?

e Sind die Ziele des ERP-Systems allen Anwendern bekannt und konnen die
Anwender den Nutzen im Tagesgeschift erkennen?

e Verstehen die Endanwender und die Prozessverantwortlichen im Unternehmen
das ERP-System als ihr Werkzeug oder strauben Sie sich gegen die Nutzung
des Systems?

e Erfolgen regelmifige Kundenzufriedenheitsanalysen, die Defizite beim Einsatz
des ERP-Systems und Optimierungsmoglichkeiten aufzeigen?
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e Empfinden die Anwender das ERP-System als modern und benutzerfreundlich?
e Bietet das ERP-System die Moglichkeit, sich flexibel an gednderte geschiftli-

che Vorgaben und Ziele anzupassen?
Wird das ERP-System als Business Enabler verstanden, das neue Geschiftszie-
le und eine moderne Abwicklung von Geschiftsprozessen unterstiitzt?

Die Unterteilung in ERP-Effektivitit und ERP-Effektivitit fithrt zu der Er-

kenntnis, dass der Wert eines ERP-Systems nicht nur durch die IT-Einheit eines
Unternehmens geschaffen werden kann, sondern eine Aufgaben auch von den
Endanwendern und Prozessverantwortlichen im Unternehmen darstellt. Es ist eine
unternehmensweite Aufgabe.

3 ERP-Lebenszyklus

ERP-Systeme durchlaufen wie andere IT-Anwendungen einen Lebenszyklus.
Lebens-zyklus-Modelle wurden vor allem durch die Gardner Group mit ihrem
Total Cost of Ownership (TCO)-Modell und durch das COBiT-Framework [vgl.
Goltsche, S. 43] bekannt.

TCO-Modell der Gardner Group

Ziel dieses Modells ist es, die Gesamtkosten einer Anwendung iiber den ge-
samten Lebenszyklus hinweg zu ermitteln. Als Lebenszyklus-Phasen werden
PLAN, ACQUIRE, IMPLEMENT, MAINTAIN und MAJOR UPGRADE un-
terschieden.

COBIT-Framework

Der COBIT-Framework des IT Governance Instituts (ITGI) unterscheidet die
Phasen PLAN AND ORGANIZE, ACQUIRE AND IMPLEMENT sowie
MONITOR AND EVALUATE.

Wir wollen nachfolgend die Phasen Planung, Einfiihrung, Betrieb und Wartung

sowie Governance unterscheiden:

Planung,

Einfiihrung,

Betrieb und Wartung,
Governance.

3.1 Planung von ERP-Systemen

In diese Phase fallen alle Titigkeiten, die die Notwendigkeit und den Nutzen eines
ERP-Systems fiir ein Unternehmen bestimmen, den Business Case fiir das Unter-
nehmen bestimmen und schlieBlich das konkrete ERP-Produkt auswihlen.
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Empirische Befunde zeigen, dass Unternechmen mit vielfiltigen Zielen an die
Einfiihrung eines ERP-Systems herangehen, im Kern stehen jedoch Ziele im Zu-
sammenhang mit der Optimierung von Geschiftsprozessen und der innerbetrieb-
lichen Informationsversorgung stehen [vgl. i2s, S. 14]:

Ablidufe/Prozesse vereinfachen,
besserer Zugriff auf Informationen,
bessere Informationen,

Prozesse automatisieren,

hohere Prozessintegration.

Das vorrangige Ziel mit der Einfithrung eines ERP-Systems ist damit deutlich
eine Steigerung der Prozesseffizienz und eine Senkung der Prozesskosten.

3.2 Einfiihrung von ERP-Systemen

In diese Phase fillen alle Téatigkeiten zu konkreten Implementierung des ausge-
wihlten ERP-Produktes bis hin zur produktiven Inbetriebnahme des Systems fiir
die Benutzer (Go-Live). Fiir diese Phase existieren verschiedenartige Vorgehens-
weisen bzw. Vorgehensmodelle der einzelnen ERP-Anbieter.

Empirische Befunde zeigen, dass sich Unternehmen mit vielfiltigen Problemen
bei der Einfithrung eines ERP-Systems gegeniibersehen [vgl. i2s, S. 61]:

Aufbereitung erforderlicher Daten / Datenmigration,
knapper Zeitplan,

zu viele Systemanpassungen,

fehlende Ressourcen im Projektteam,

Kosten hoher als geplant.

Gingige Instrumente des Projektmanagements sind hier einzusetzen. Zudem
wird die Notwendigkeit eines umfassendes Datenmanagements erkennbar, bei
dem insb. systemweite Schliissel- und Nummernsysteme konzipiert und bei der
Ubernahme von Altdaten beriicksichtigt werden miissen.

3.3 Betrieb von ERP-Systemen

In diese Phase fallen alle Tatigkeiten zum Unterhalt eines produktiven Betriebs des
ERP-Systems. Hierzu zihlen insb. die Titigkeiten zum Aufbau einer Supportorga-
nisation fiir die Anwender als auch infrastrukturelle Téatigkeiten zur systemtechni-
schen Optimierung des ERP-Systems (Antwortzeiten, Downtime-Zeiten etc.).
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Unter Wartung werden Aktivititen verstanden, die darauf ausgerichtet sind, das
produktive ERP-System zum einen an gednderte geschiftliche Anforderungen
anzupassen. Andererseits ergeben sich Wartungstitigkeiten durch das Einspielen
von Software-Releases der ERP-Anbieter.

Empirische Befunde zeigen, dass sich Unternehmen mit vielfaltigen Problemen
wihrend des laufenden Betriebs eines ERP-Systems gegeniibersehen [vgl. i2s,
S.61]:

Mangelnde Flexibilitdt der Software (Anpassbarkeit),
Betriebskosten zu hoch,

Fehlende Schnittstellen zu anderen Systemen,
mangelnde Benutzerfreundlichkeit,
Datenpflegeprozess zu aufwindig.

Die Hauptanforderung ist deutlich, dass das ERP-System sich flexibel an gein-
derte geschéftliche Anforderungen anpassen muss. Die am Markt vorhandenen
Systeme unterscheiden sich dabei z.T. sehr hinsichtlich des dazu erforderlichen
Anpassungsaufwands. Wichtig ist jedoch iiberhaupt, dass ein Unternehmen einen
effizienten Change Management Prozess einfiihrt, bei dem Change Requests prio-
risiert, bewertet und erst dann freigegeben werden.

3.4 Governance

IT-Governance beschreibt allgemein die Prozesse zur Steuerung und Fiithrung der
IT eines Unternehmens, um die Geschiftsziele zu erreichen [vgl. Goltsche, S. 6].
Bezogen auf den Einsatz eines ERP-Systems fillt der IT-Governance die Aufgabe
zu, projektiibergreifend bzw. projektvorbereitend Standards fiir einen erfolgreichen
ERP-FEinsatz festzulegen sowie die Rechte und Pflichten der unterschiedlichen
Akteure (Benutzer, Prozessverantwortliche, Service Provider etc.) festzulegen.

Gerade die in den o.a. empirischen Befunden aufgefiihrten Probleme und An-
forderungen wie insb.

e fehlende Schnittstellen zu anderen Systemen,
e Datenpflegeprozess zu aufwindig,
e Anzahl der verwendeten Systeme und Schnittstellen reduzieren oder
e hohere Datenintegration
legen die Vermutung nahe, dass eine Governance-Funktion wihrend des ERP-Pro-
jektes nicht oder unzureichend vorhanden war. Ein aktives Architekturmanage-
ments ist erforderlich, das eine integrierte Anwendungslandschaft mit dem Kernel
,ERP‘ zum Ziel hat.

Die folgende Abbildung fasst die bisherigen Ausfiihrungen zusammen. Sie stellt
insb. Herausforderungen und Problembereiche dar, denen sich Unternehmen bei
Planung, Einfiihrung und Betrieb/Wartung eines ERP-Systems gegeniibersehen.
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Abb. 2. ERP-Herausforderungen

4 Wertsteigernde MaBnahmen

Nachfolgend werden MaBnahmen in den Phasen Planung, Einfiihrung, Betrieb
und Wartung als auch phaseniibergreifende MaBnahmen vorgestellt, die geeignet
sind, den Wert eines ERP-Systems fiir ein Unternehmen zu steigern.

4.1 Mafinahmen in der Phase Planung

4.1.1 Erarbeitung Business Case

Als Business Case bezeichnet man ein ,,Szenario zur betriebswirtschaftlichen
Beurteilung* [Kohler, S. 246] einer Investition oder eines Projektes. Der Business
Case beschreibt die betriebliche Bedeutung und Rechtfertigung fiir die ERP-Ein-
fiilhrung, dazu werden insb. der betriebliche qualitative und quantitative Nutzen
dargestellt und den Kosten gegeniibergestellt.

Typischerweise werden zu finanziellen Bewertung eines Business Case finanz-
wirtschaftliche Kennzahlen ermittelt wie z. B. Net Present Value (NPV) oder die
Amortisationsdauer.

Es ist entscheidend, den Business Case wihrend des Projektes nicht aus den
Augen zu verlieren und den Bezug zu den Projektzielen immer wieder zu suchen.
Auch nach Projektende ist der Business Case die Grundlage fiir eine Nachbetrach-
tung des Projektes, ob die Ziele des Projektes erreicht wurden.
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Wihrend die Kosten eines ERP-Projektes schnell fixiert sind, ist es mit der Be-
stimmung des Nutzens weitaus schwieriger. Aber gerade hier muss der Business
Case klare Nutzenziele vorgeben. Denn gerade die Optimierung des Nutzens i. G.
zur Optimierung der Kosten macht den Erfolg von ERP-Investitionen aus, wobei
insb. folgende Aspekte in den Mittelpunkt der Betrachtung riicken [vgl. Betz, S. 40]:

die strategische Unterstiitzung von Geschiftszielen,

die optimale Unterstiitzung von Geschiftsprozessen,

das Ausschopfen aller Moglichkeiten der Standardsoftware,

Sicherstellung der Akzeptanz und der Durchdringung in die Anwenderorgani-
sation.

4.1.2 Organisationsmodellierung

Jedes ERP-System basiert implizit auf einem Organisationsmodell eines Unter-
nehmens. Dieses Modell konkretisiert sich z.B. in SAP® in Begriffen wie Man-
dant, Buchungskreis, Kostenrechungskreis oder Verkaufsorganisation. Jedes Un-
ternehmen muss im Vorfeld des eigentlichen Einfithrungsprojektes diese Begriffe
auf die eigene Unternehmung iibertragen und mit Inhalt fiillen. Diese Aufgabe ist
insofern von grofer Bedeutung, weil viele dieser Begriffe nicht nur rein beschrei-
bender Natur sind, sondern diese auch Funktionalitit steuern. So werden z.B. in
SAP® Verkaufspreise und Konditionen auf Ebene der Verkaufsorganisation defi-
niert. In jedem Unternehmen, das das SAP-Vertriebsmodul einfiihrt, ist es somit
eine vorrangige Aufgabe, die zukiinftige Struktur von Verkaufsorganisationen
festzulegen ist.

Organisationsmodellierung ist eine wichtige Planungsaufgabe, die zu Beginn
eines Projektes durchgefiihrt werden muss. Allerdings braucht diese Aufgabe Zeit,
da neue Begriffe in das Unternehmen Einzug halten und diese Begriffe im Unter-
nehmen zu kommunizieren sind.

Diese Aufgabe ist jedoch dringend erforderlich. Eine fehlende oder unzurei-
chende Organisationsmodellierung fiihrt zu erheblichen Problemen in den nach-
folgenden Projektphasen.

4.1.3 Datenmodellierung

In Analogie zu den o.a. Organisationsbegriffen umfasst ein ERP-System vielfilti-
ge Schliissel- und Nummernsysteme. Sie sind vor allem in den Stammdaten ent-
halten und beschreiben Kunden, Materialien oder Lieferanten. Beispiele fiir derar-
tige Schliisselsysteme in SAP® sind Mengeneinheiten, Wihrungen, Materialart,
Kontierungsgruppe, Kundengruppe oder Region. Auch hier gilt, dass viele dieser
Schliisselsysteme nicht nur beschreibenden, sondern auch steuernden Charakter
haben. Zudem gelten viele dieser Schliissel moduliibergreifend. Es ist daher erfor-
derlich, im Vorfeld eines Einfiihrungsprojektes die wichtigsten und vor allem
moduliibergreifenden Schliisselsysteme mit Inhalt zu belegen.
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Beim Design dieser Schliisselsysteme sind nach Moglichkeit spitere Repor-
tinganforderungen zu beriicksichtigen. Die Durchgingigkeit einheitlicher Schliis-
selsysteme iiber alle ERP-Module hinweg ist die Voraussetzung fiir eine spitere
Verdichtung der Daten.

4.1.4 Vertragsmanagement

Viele vor allem mittelstindische Unternehmen, die zu ersten Mal ein unterneh-
mensweites ERP-System einfithren, haben zumeist unklare Vorstellungen tiber
ihre vertraglichen Rechte und Pflichten gegeniiber dem ERP-Anbieter. Ein klares
Vertragsverhiltnis vor dem Einfiihrungsprojekt schafft Klarheit, wie mogliche
Konflikte und Streitigkeiten im spéteren Projekt zu regeln sind. Ein Vertrag fiir
die Beschaffung von ERP-Software sollte insb. folgende Regelungen enthalten
[vgl. Grupp, S. 175ff.]:

Vertragsart (Kaufvertrag/Werkvertrag),

Leistungen des ERP-Anbieters wihren des Einfiihrungsprojektes,
Schulung und Einweisung,

Abnahme (incl. Performancepriifungen),
Projektmanagement,

Gewibhrleistung,

Preise und Konditionen,

Nutzungsrechte an der Software,

Datenschutz und Geheimhaltung,

Vergabe von Unterauftriagen an Dritte,
Abwerbungsverbot von Mitarbeitern des Unternehmens.

4.1.5 Uberblick

Zusammengefasst ergeben sich aus den vorgestellten wertstiftenden MaBnahmen
folgende Nutzenpotentiale:

Tabelle 1. Wertstiftende MaBnahmen in der Phase Planung

MafBnahmen Wertbeitrag
Business Case e Priorisierung alternativer Projektszenarien
e Zieldefinition und Tracking dieser Ziele wihrend des
Projektes
e Finanzielle Bewertung des Projektes
Organisationsmodellierung e Inhaltlich fixierte und im Unternehmen kommunizierte
Begriffe
Datenmodellierung e Standardisierte und harmonisierte Nummernsystems

e Durchgingige Nummernsysteme fiir Reporting

Vertragsmanagement e Sicherheit bzgl. der Rechte und Pflichten des
ERP-Anbieters
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4.2 Mafinahmen in der Phase Einfiihrung

4.2.1 Geschiftsprozessgeleitete Einfiihrung

IT-Anwendungen sind traditionell als Insellosungen fiir einzelne Abteilungen ent-
standen. Sie optimierten die Detailarbeiten eines Bereiches, hatten aber Probleme
an den Schnittstellen zwischen den Abteilungen. Mit dem Aufkommen des Pro-
zessgedankens setzt sich die Erkenntnis durch, dass ERP-Systeme prozessbezogen
eingefiihrt werden miissen. Dies bedeutet z. B. das durchgingige Design des Lo-
gistikprozesses von der Auftragsannahme iiber die Kommissionierung, den Wa-
renausgang bis hin zur Fakturierung und Zahlungseingang.

Voraussetzung eine geschiftsprozessgeleitete Einfithrung ist, dass ein Unter-
nehmen seine Prozesse kennt und mit Hilfe spezieller Analysemethoden aufge-
nommen hat. Eine an dieser Stelle hiufig in den Unternehmen diskutierte Frage
ist, ob im Vorfeld einer ERP-Einfiihrung ein Prozessoptimierungsprojekt (Busi-
ness Reengineering) durchgefiihrt werden sollte oder nicht. Ein ERP-Projekt ist
immer auch ein Organisationsprojekt, so dass bekannte Prozessdefizite im Vorfeld
der ERP-Einfiihrung bereinigt werden sollten.

Die wichtigsten Anforderungen, die Unternehmen an ein ERP-System haben,
sind prozessbezogen. In einer Umfrage unter deutschen mittelstindischen Unter-
nehmen aus dem Jahre 2007 gaben 94% der Unternehmen an, mit einem ERP-
System die Effizienz der Geschiftsprozesse zu steigern und 87% planten, mit dem
ERP-System die internen Geschiftsprozesse weiter zu modellieren und zu stan-
dardisieren [vgl. Alpha, S. 4].

4.2.2 Prototyping

Prototyping im Zuge einer ERP-Einfithrung bedeutet zweierlei: zum einen zu
schnellen fiir den Benutzer sichtbaren Ergebnissen zu gelangen und zum anderen
frithzeitige Benutzerbeteiligung in das ERP-Projekt.

In immer groBeren Entwicklungszyklen wird am Anfang einer Prozesskette an
einem ersten, elementaren Prozessschritt mit der Projektarbeit begonnen (z. B. Auf-
tragserfassung) und bei Abnahme der nichste Prozessschritt hinzugenommen, bis
der gesamte Geschiftsprozess den Anforderungen entspricht. Prototyping und Cus-
tomizing spielen hier zusammen: In den Customizingtabellen werden Einstellungen
vorgenommen und danach das Ergebnis sofort mit dem Benutzer besprochen.

4.2.3 Einfiihrungsstrategie

Eine Einfiihrungsstrategie legt fest, in welcher Reihenfolge das ERP-System in
einem Unternehmen eingefiihrt wird. Neben einer gestuften Einfiithrung besteht
die Moglichkeit einer schlagartigen Einfiihrung (sog. ,,Big Bang*), bei der das
ERP-System bei allen Usern in vollem Umfang zu einem bestimmten Stichtag
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eingefiihrt wird. Bei einer gestuften Einfiihrung wird das neue System schrittweise
nach geografischen/organisatorischen Gesichtspunkten (z.B. nach Standorten)
oder nach funktionalen Gesichtspunkten (z. B. nach Software-Modulen) eingefiihrt.

Der Big Bang hat den Vorteil, dass keine Schnittstellen zwischen Alt-System
und Neu-System erforderlich sind und dass nicht zwei unterschiedliche ERP-
Systeme in einem Unternehmen zur Anwendung gelangen, die betrieben und
unterhalten werden miissen (z. B. mit u. U. unterschiedlicher Art, Prozesse abzu-
wickeln). Auch sind temporire Schnittstellen zwischen den verschiedenen ERP-
Systemen nicht erforderlich.

Dagegen scheitert der Big Bang oftmals an dem hohen Schulungs- und Sup-
portaufwand, der erforderlich ist, um alle Benutzer gerade in gréBeren Unterneh-
men zu einem Stichtag zur Bedienung des neuen Systems zu befihigen. Die ge-
stufte Einfithrung wird auch bewusst dann eingesetzt, wenn man mit dem neuen
System erst einmal Erfahrungen in einem begrenzten Umfeld (z. B. eines Standor-
tes oder einer Abteilung) gewinnen mdochte.

4.2.4 Projektmanagement

Uber das Projektmanagement von IT-Projekten gibt eine Vielzahl von Literatur,
so dass an dieser Stelle nur auf spezifische Anforderungen von ERP-Projekten
eingegangen werden soll. Die besonderen Eigenschaften von ERP-Projekten sind:

e Uberforderung gerade mittelstindischer Unternehmen bzgl. der vorhandenen
Ressourcen und Expertise iiber das neue ERP-System

¢ FEinbezug externer Berater

e Unzureichende Beteiligung oder Freistellung eigener Mitarbeiter

e Unklare oder fehlende Dokumentationsstandards in mittelstéindischen Unter-
nehmen

e Fehlendes Projektmanagement Know-how

Ein ERP-Projektmanagementsystem muss Regelungen zu folgenden Bereichen
definieren:

e Projektorganisation
Leitung des Projektes, Rollen und Zustindigkeiten im Projekt, Gremien insb.
der Benutzervertretung

e Projektfithrung
Vorgehensmodell, Projektberichtswesen, Meilensteine, Kommunikationsregeln
zwischen den Teammitgliedern

e Projektdokumentation
Struktur/Inhalte wichtiger Projektdokumente, insb. der Phasenabschlussbe-
reichte und der Benutzerdokumentation

e Projektmethoden
Festlegung und Schulung von Methoden im Projektteam, insb. Methoden zur
Analyse und Gestaltung von Geschiftsprozessen
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Eine effektive Abwicklung von IT-Projekten hat erheblichen Einfluss auf die
IT-Kosten. Durch Methoden des Projektmanagements wird die termingerechte und
budget-konforme Abwicklung von Projekten sichergestellt. Klare Vorgehensmo-
delle und Rollenbeschreibungen zwischen dem Akteuren (Fachbereich, IT und
Dienstleister) unterstiitzen zudem die ziigige und wirtschaftliche Projektabwicklung.

Ein klares Projektberichtswesen definiert die wichtigsten Projektdokumente und
die Zustindigkeiten bei der Erstellung und Pflege dieser Dokumente (vgl. Abb. 3).
Typische Dokumente, die z. B. vom Projektteam zu erstellen sind, sind u. a.:

e Arbeitsauftrag,
e Zeitaufschreibung,
e Projektteammeeting.

Der Projektleiter ist insb. fiir die Erstellung der Phasenabschlussberichte, des
Aktivititenplans, des Problemkatalogs und der regelmifigen Projektstatusberichte
zustiandig.

Templates fiir diese Dokumententypen und Regelungen iiber die zentrale und
fiir alle Teammitglieder zugingliche Ablage dieser Dokumente sind weitere wich-
tige Elemente des Projektberichtswesens.

Die folgende Abbildung stellt typische Dokumententypen dar, die von den be-
teiligten Projektakteuren erstellt werden:

Auftraggeber| ( Projektleiter w P"Ejzkt'

Projekt- Phasen- Arbeits- Phésen-
auftra abschluss- auftra review/
9 berichte Uinirelg _freigabe
I 4 Y 4
Master- Zeitauf-
plan schreibung
I 4 Y 4
Aktivitaten- Projekt-
plan team-
meeting
I
Problem-
katalog
L7
Projekt-
status-
bericht
L7

Abb. 3. Projekt-Berichtswesen
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Das Projekt beginnt in aller Regel mit der Erarbeitung einer Liste der Ge-
schiftsprozesse, die vom ERP-System unterstiitzt werden sollen. Diese Liste ist
von zentraler Bedeutung, da sie zum einen den Projektumfang bestimmt und sich
als roter Faden durch das ganze Projekt hindurchzieht.

Fehlt diese Liste der Geschiftsprozesse, so bleiben der Projektumfang und der
Projektfortschritt im Unklaren. Die Liste der Geschiftsprozesse bietet auch dem
ERP-Anbieter die Moglichkeit einer Aufwandsschitzung.

Jeder Prozess aus der Liste der Geschiftsprozesse wird im Laufe des Projektes
verfeinert, bis dass am Ende des Projektes fiir jeden Geschiftsprozess zwei Doku-
mente vorhanden sind: eine systemtechnische Beschreibung und eine benutzer-
orientierte Beschreibung (vgl. Abb. 4).

Wihrend die systemtechnische Beschreibung vor allem wichtige Customizing-
einstellungen aus Sicht des Projektteams beschreibt, umfasst die benutzerorientierte
Beschreibung insb. folgende Inhalte:

e Name des Geschiftsprozesses,
Verbale Beschreibung des Geschiftsprozesses,
Transaktionen des ERP-Systems bei der Abwicklung des Geschéftsprozesses
(incl. Hardcopies von Bildschirmen),

e FErlduterung wichtiger Eingabefelder.

So kann aus der Projektdokumentation direkt das Benutzerhandbuch und die
Systemdokumentation erstellt werden.

Projekt
I M — Prozess-Be-
1 H schreibung
Ablauf
Prozessbe- o - = Transaktionen
schreibung S > @ 2 2 Handout der Bilder
o N 5 2 2 Wichtige Eingabefelder
B ) 2 <
R4 ~ = » =]
E— ] — Y=
o & S £
£ s[] &f e u
—

.

Benutzer- Systemdoku-
handbuch mentation

Abb. 4. Rolle der Prozessbeschreibungen
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4.2.5 Uberblick

Zusammengefasst ergeben sich aus den vorgestellten wertstiftenden MaBnahmen
folgende Nutzenpotentiale:

Tabelle 2. Wertstiftende MaBnahmen in der Phase Einfiihrung

MafBinahmen Wertbeitrag
Geschiftsprozessgeleitete e Klare Anforderungsspezifikation im Sinne eines
Einfiihrung unternehmerischen Prozessmodells

e Business Blueprint (Vision der Geschiftsprozesse
mit dem neuen ERP-System)

Prototyping o Friihzeitige und aktive Benutzerbeteiligung
Einfiihrungsstrategie e Risikominimierung
e Optimale Ressourcenplanung
Projektmanagement e Strukturierte und ressourcenoptimale Organisation
der Einfiihrung (on-time und in-buget)

4.3 Mafinahmen in der Phase Betrieb und Wartung

4.3.1 Supportorganisation

Die Organisation des First und Second Level Supports fiir die Benutzung des
ERP-Systems ist eine wichtige Aufgabe zur Sicherstellung eines effizienten Ta-
gesgeschifts. Gerade die direkte und ziigige Betreuung der Endanwender bei Be-
dienungsproblemen ist wichtig, um unproduktive Wartezeiten zu vermeiden.

Je nach Groie des Unternehmens ist es tiblich, folgende Rollen fiir eine funkti-
onierende Supportorganisation zu schaffen:

e Super User,
o Modulverantwortliche.

Die Einrichtung dezentraler Super User in den Fachbereichen ist hier ein sehr
zweckmiBiger Weg. Die Super User verbleiben in der Sachbearbeitung in ihrem
angestammten Job und widmen sich zu einem bestimmten Umfang der Unterstiit-
zung der Endanwender. Modulverantwortliche, die ggfs. auch in der IT angesie-
delt sein konnen, arbeiten eher systemnah, indem Sie fiir das Customizing der
Module zustéindig sind.

Verantwortlichkeiten fiir den Support sollten schon in den frithen Phasen eines
Einfiihrungsprojektes festgelegt werden [vgl. Lelke/Rohmer, S.47]. So konnen
Barrieren gegeniiber dem neuen ERP-System abgebaut und moglichen Angsten
vor zusitzlicher Arbeitsbelastung entgegengewirkt werden. Verantwortlichkeiten
konnen hierarchisch auf Ebene Modul, iiber Prozessen bis hin zu Teilprozessen
herunter gebrochen werden.
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4.3.2 Change Management

Das Change Management erfasst und bewertet Change Request. Diese konnen
zum einen technisch bedingt (z. B. Fehlerbeseitigung) sein. Aber sie kénnen vor
allem aus fachlichen Griinden abgeleitet von den Anwendern beantragt werden.
Bei der Priifung von Change Request darauf zu achten, ob die gewiinschten Ande-
rungen mit der vorhandenen IT-Strategie und IT-Architektur kompatibel sind.

Wie der Support muss auch ein Change Management organisatorisch imple-
mentiert werden. Je nach Grofle des Unternehmens ist es iiblich, in Anlehnung an
ITIL folgende Regelungen fiir ein funktionierendes Change Management zu
schaffen:

Formales Antragswesen fiir Change Request,

Priorisierung von Change Request (z. B. in dringend oder weniger dringend),
Freigabe von Changes

Implementierung der Changes unter Zusammenfassung mehrerer Changes zu
»internen Releasewechseln® unter Beachtung zeitlicher und/oder inhaltlicher
Abhingigkeiten.

Als pragmatische Losung ist es in vielen Unternehmen tiblich, das Wartungsbud-
get zu deckeln, um dartiber fachlich erforderliche von kleineren ,,Kann“~-Changes
zu unterscheiden.

4.3.3 Lizenzmanagement

Die Lizenzpolitiken der ERP-Anbieter unterscheiden sich. Die angebotenen Lo-
sungen unterscheiden concurrent user iiber named user bis hin zu unternehmens-
weiten Lizenzen (sog. Campus Lizenzen). Gerade bei auf named usern basieren-
den Preismodellen konnen mit einem aktiven Lizenzmanagement die ERP-Kosten
wirksam beeinflusst werden.

Die genaue Anzahl der in einem Unternehmen benétigten Lizenzen variiert und
ist einem stetigen Wandel unterlegen. Organisatorische Verdnderungen, Neuein-
stellungen von Mitarbeitern oder Ausgliederungen verdndern die Anzahl der Lizen-
zen. Zudem sind die Preismodelle der ERP-Anbieter oftmals auch rollenabhéngig
und unterscheiden zumindest zwischen gelegentlichen und hiaufigen Anwendern.

Untersuchungen der Unternehmensberatung Deloitte zeigen, dass nur ca. 34%
der befragten Unternehmen eine vollstindige Ubersicht iiber ihren Lizenzbestand
hat [vgl. Miiller/Schwarze/Nasterlack, S. 14]. Aufgabe eines professionellen Li-
zenzmanagements muss es daher sein, vor allem in GroBunternehmen Einspa-
rungspotentiale aufgrund einer Uberlizenzierung aufzuzeigen, Lizenzkosten durch
eine Vertragsoptimierung zu optimieren und durch ein aktives Asset Management
eine Transparenz tiber Lizenzen herbeizufiihren.
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4.3.4 ERP Pricing

ERP-Services werden von einem unternehmensinternen oder -externen Dienst-
leister erbracht und den Endanwendern im Unternehmen zur Verfiigung gestellt.
Unter einem ERP-Service werden dabei neben den reinen Lizenzkosten auch die
Kosten fiir Hardware, Netzwerk, Support und Nutzung des ERP-Systems verstan-
den. ERP-Services werden innerhalb eines Unternehmens in Richtung der Endan-
wender mit einer Service Fee bepreist, die unterschiedlich granular bemessen
werden kann. Modelle reichen hier von einer monatlichen ERP Flat Fee pro End-
anwender, mit der eine pauschale Nutzung des Systems abgegolten wird, oder
nutzungsabhingige Modelle, wonach die monatliche Nutzungsgebiihr je nach In-
anspruchnahme des Systems bepreist wird.

Unabhingig von dem eingesetzten Modell schafft ein ERP Pricing iiberhaupt
die Voraussetzung fiir eine Kostentransparenz und ein Kostenbewusstsein bei den
Endanwendern.

4.3.5 Kundenzufriedenheitsmessungen

Im Zuge einer verstirkten Positionierung von IT-Einheiten als moderne, kunden-
orientierte Dienstleister ist es selbstverstindlich, die Endanwender regelmifig
auch nach der Zufriedenheit mit dem ERP-System zu befragen.

Kundenzufriedenheit in Bezug auf den ERP-Einsatz sollte zweigestuft werden:
Zufriedenheit der Endanwender, die im Tagesgeschift das ERP-System benutzen
und Zufriedenheit der Entscheidungstriger im Unternehmen hinsichtlich der Un-
terstiitzung von Geschiftszielen und Geschiftsprozessen.

Bei der Zufriedenheit bei den Endanwendern stehen Aspekte der Systemver-
fugbarkeit, Stabilitdt und Benutzerfreundlichkeit im Vordergrund. Bei der Zufrie-
denheit der Entscheidungstriger gilt es, die zielgerechte Unterstiitzung der Ge-
schiftsprozesse durch das ERP-System zu beleuchten, wie z. B. die Flexibilitéit auf
gednderte geschiftliche Anforderungen oder die Transparenz iiber die ERP-Kosten.

4.3.6 KPI Management

Unter KPI Management wird das Monitoring des ERP-Systems anhand von Kenn-
zahlen (sog. Key Performance Indicators) verstanden, um die Qualitidt des ERP-
Einsatzes zu messen und um Hinweise auf Verbesserungsmoglichkeiten im Ein-
satz des Systems zu liefern.

Neben reinen systemtechnischen Kennzahlen wie Down-Time-Zeiten oder
durchschnittliche Antwortzeiten von Benchmark-Transaktionen kénnen auch fach-
liche Prozesskennzahlen gewonnen werden.
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Hohe ERP-Betriebskosten entstehen vor allem durch iiberfliissige oder falsch
genutzte Eigenentwicklungen, nicht ausgeschopfte Moglichkeiten der Standard-
funktionalitdt sowie mangelnde Transparenz fiir die iiberhaupt vorhandenen Stan-
dardfunktionen [vgl. Bohr, S.28]. KPIs messen die tatsichliche Nutzung eines
ERP-Systems und liefern so Indikatoren fiir das Aufspiiren von Schwachstellen
und Einsparpotentialen. Gingige KPIs mit Bezug vor allem auf Kosten und Pro-
duktivitit sind z. B. [vgl. Bohr, S. 24£.]:

Anteil von Eigenentwicklungen in einer ERP-Installation,
Anteil ungenutzter, eigenentwicklter Transaktionen,
Einsparpotential im Bereich der Betriebs- und Wartungskosten fiir ungenutzte

Eigenentwicklungen,

e Anteil nicht genutzter Standardtransaktionen.

Das KPI-Management ist Teil einer umfassenden Performancekontrolle eines
ERP-Systems. Diese Performancekontrolle kann in die folgenden Titigkeiten
unterteilt werden [vgl. Kersten/Miiller/Schroder, S. 189]:

4.3.7 Uberblick

Qualitdtsmessung des ERP-Projektes,

Beurteilung von Akzeptanz und Beherrschung des Systems,
Nutzungsintensitit des Systems,

monetire Bewertung des ERP-FEinsatzes.

Zusammengefasst ergeben sich aus den vorgestellten wertstiftenden MaBnahmen

folgende Nutzenpotentiale:

Tabelle 3. Wertstiftende MaBnahmen in der Phase Betrieb

MaBnahmen

Wertbeitrag

Supportorganisation
Change Management
Lizenzmanagement

ERP Pricing

Kundenzufriedenheitsmessungen

KPI Management

Minimierung von unproduktiven Zeiten in Form von
Falsch- oder Fehlbedienungen

Priorisierung von Changes

Ressourcenoptimierung durch interne Releasewechsel
Kostenoptimierung durch Aufzeigen von
Uber-/Unterlizenzierung

Verursachungsgerechte Leistungsverrechnung
Schaffung von Kostenbewusstsein und -transparenz
bei den Anwendern

Stirkung des Dienstleistungsgedankens der IT
Erkennen von Verbesserungspotentialen
Systemtechnisches Erkennen der Nutzung eines
ERP-Systems

Erkennen von Verbesserungspotentialen
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4.4 Phaseniibergreifende Mafinahmen

4.4.1 Architekturmanagement und Instanzenmanagement

Gerade in GroBunternehmen sind ERP-Instanzen in der Vergangenheit unkoordi-
niert entstanden. Im Zuge einer aktiven IT-Governance stellen sich derzeit viele
Unternehmen die Frage, ihre ERP-Architektur zu konsolidieren. Dabei entstehen
aus zahlreichen, z.B. gesellschaftsbezogenen Instanzen, nationale oder interna-
tionale Instanzen.

So arbeitet derzeit z. B. die BASF AG an einem Konsolidierungsprojekt, bei
dem drei SAP-Systeme fiir den kaufménnischen Bereich, die Instandhaltung und
die Logistik zu einer gemeinsamen ERP-Plattform mit insg. 13.000 Anwendern
zusammengefiihrt werden [vgl. BASF IT-Services, S. 1].

Die Vorteile sind Kosteneinsparungen bei Hardware und Lizenzen, aber vor al-
lem bei der Supportorganisation. Neben diesen Kosteniiberlegungen entsteht je-
doch ein weiter Effekt: die Standardisierung von Prozessen in einem Konzern. Ein
erster Schritt in Richtung Konsolidierung ist dabei eine physische Konsolidierung
durch Zentralisierung von Rechenkapazititen.

Konsolidierung der Systeme erfolgt vor dem Hintergrund der Standardisierung,
um IT-Leistungen zu steigern und Kosten zu senken [vgl. Ullerich, S. 60]. Stan-
dardisierung bedeutet dabei zunichst auf fachlicher Ebene die Identifikation von
Best Practices und den Rollout dieser in die unterschiedlichen Gesellschaften, Ge-
schiftsbereiche oder Regionen eines Unternehmens. Durch vorkonfigurierte Kon-
zerntemplates konnen Einfiihrungs- bzw. Rollout-Projekte ebenfalls standardisiert
werden, was zu kostengiinstigeren Einfiihrungskosten fiihrt. Auch die Wartungs-,
Service- und Adminstrationsarbeiten konnen optimiert werden, da sich durch die
Standardisierung der Systeme der Aufwand insgesamt verringert.

Das Instanzenmanagement ist in ein umfassendes ERP-Architekturmanagement
zu integrieren. Aufgrund der Riickgrat-Funktion des ERP-Systems existieren viel-
faltige Schnittstellen zu anderen Anwendungen, die geplant, implementiert und
gewartet werden miissen. Vor allem hat die IT-Governance bei der Planung neuer
Anwendungen insb. zwischen den beiden Alternativen ,,All-in-One* oder ,,Best-
of-Bread* zu entscheiden.

4.4.2 ERP Hosting

Das Outsourcing von ERP-Services kann einen Beitrag leisten, um Betriebskosten
zu senken oder zumindest Kosten zu variabilisieren, fehlendes Know-How zu
kompensieren und fehlende Ressourcen zu kompensieren.

Eine Weiterentwicklung des Outsourcing-Gedankens ist das Konzept der Dy-
namic Services. Die Idee ist, nur das zu nutzen und zu bezahlen, was ein Unter-
nehmen tatsdchlich bendtigt. So kann ein Unternehmen seine IT-Ressourcen exakt
an den tagesaktuellen Geschiftsbedarf beziehungsweise an den Bedarf der Anwen-
dungen anpassen, wodurch ERP-Betriebskosten deutlich reduziert werden konnen.
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Insb. konnen Investitionen in eigene Hardware und Software eingespart werden.
Mit Dynamic Services bezahlen Unternehmen nur die jeweils bestellte Menge.

Viele Unternehmen starten in das Outsourcing von ERP-Services mit der Uber-
legung, dass der Unterhalt eines eigenen Rechenzentrums nicht zu ihrer Kern-
kompetenz zihlt. Das Kerngeschift riickt in den Mittelpunkt und fiir die eigene IT
sorgt der externe Dienstleister, vom sicheren Betrieb bis zum Bereitstellen von
Ressourcen in der richtigen Menge, rund um die Uhr und je nach Unternehmens-
grofle weltweit.

4.4.3 Stammdatenmanagement

ERP-Systeme sind hochintegrierte Anwendungen, die auf gemeinsamen, zentra-
len Stammdaten basieren. Kunden-, Lieferanten- und Produktdaten sind in einem
integrierten ERP-System redundanzfrei zumeist in einer zentralen Datenbank vor-
handen.

Die technische Mdoglichkeit einheitlicher, zentraler und integrierter Stamm-
daten allein bietet allerdings noch die Gewihr fiir redundanzfreie und konsistente
Stammdaten. Dieser Nutzen stellt sich erst durch die Einfiihrung entsprechender
Prozesse zur Stammdatenpflege ein. So ist es z.B. fiir ein Chemieunternechmen
eine zentrale und konsistente Pflege von Rohstoffen unabdingbar. Oftmals erken-
nen Unternehmen diese Notwendigkeit allerdings erst spit und vergessen bei der
Einfithrung eines ERP-Systems die Ausgestaltung entsprechender Stammdaten-
prozesse. Einheitliche, redundante und konsistente Stammdaten sind jedoch der
,.Betriebsstoff* funktionierender ERP-Systeme.

4.4.4 TCO-Management

TCO-Management bedeutet, Kenntnis tiber die ERP-Kosten in einem Unterneh-
men zu haben und diese Kosten zu optimieren. Die SAP® AG hat ein eigenes
TCO-Modell entwickelt und unterscheidet darin 7 Kostenkategorien [vgl. Ulle-
rich, S. 8]:

Hardware und Software Investitionen,
Implementation,

Hardware und Software Ongoing Costs,
Operations,

Continuous Improvement Project,
Upgrade Projects,

End User Usage.

Die Kostenkategorie End User Usage stellt dabei eine indirekte, nicht-budge-
tierte Kostengrofle dar, die durch Ineffizienzen bei der Nutzung des Systems ent-
stehen (z. B. Nicht-Verfiigbarkeit des Systems, falsche Nutzung des Systems).
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Eine TCO-Analyse liefert wertvolle Daten zur lebenzyklusorientierten Opti-
mierung des ERP-Systems. Erfahrungen zeigen dabei, dass Hardwarekosten zu-
nehmend an Bedeutung verlieren und zunehmend Implementierungs- und Ope-
rationskosten in den Mittelpunkt gelangen. Typische Kostentreiber sind [vgl.
Ullerich, S. 58):

e Phase Implementierung: unterschiedliche Hardwarebetreuung, unterschiedliche
Betriebssysteme, fehlender oder unzureichender Projektauftrag

e Phase Support: Change Management (Einspielen von Patches, Support Packa-
ges etc.), unterschiedliche Releasestrategien fiir Softwarekomponenten, Moni-
toring komplexer Systemlandschaften

e Phase Schulung: aufwéndige Schulungen bei komplexen Systemlandschaften

e Phase Wartung: vorsorgliche Pflege (Einspielen von Hinweisen), regelmifiges
Einspielen von Patches.

Verbunden mit einem Benchmarking (z.B. branchenbezogene Benchmarks)
gibt die Kenntnis der ERP TCO wichtige Hinweise zur Optimierung des Systems
und zur Steuerung der IT-Ausgaben.

4.4.5 Uberblick

Zusammengefasst ergeben sich aus den vorgestellten wertstiftenden MaBBnahmen
folgende Nutzenpotentiale:

Tabelle 4. Wertstiftende MaBinahmen tibergreifender Art

MaBnahmen Wertbeitrag

Architekturmanagement und e Standardisierung von Geschiftsprozessen
Instanzenmanagement e Optimierung der IT-Ressourcen, insb. der Betriebskosten
ERP Hosting e Variablisierung der Betriebskosten

e Konzentration auf das Kerngeschift

Stammdatenmanagement e Optimierung der Redundanzen in Stammdaten
e Schaffung klarer Verantwortlichkeiten fiir die
Pflegeprozesse von Stammdaten

TCO-Management e Hinweise zur Optimierung der ERP-Kosten
e Ermoglichung des Benchmarkings

5 Zusammenfassung

ERP-Systeme stellen einen Wert fiir Unternehmen dar. ERP Value ist ein lebens-
zyklusumfassendes Konzept zur Optimierung der Effizienz und Effektivitit von
ERP-Systemen. In jeder Lebenszyklusphase sind entsprechende Instrumente zur
Optimierung des Wertes von ERP-Systemen einzusetzen.
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Der vorliegende Beitrag stellte tibersichtsartig wichtige Instrumente vor. Je
nach der spezifischen Ausgangssituation (insb. dem eigenen ERP-Reifegrad) soll-
te ein Unternehmen individuell den Einsatz jedes der vorgestellten Instrumente
priifen und identifizieren, welchen Beitrag dieses zur Optimierung des Wertes des
eigenen ERP-Systems beitragen kann.

Die folgende Abbildung fasst die in diesem Beitrag beschriebenen Mafinahmen
zur Wertsteigerung eines ERP-Systems zusammen:

Planung Einfiihrung Betrieb/Wartung
. . - 5t = Support-
Business Case Gr?nsz(;zzﬂ;eitete organisation
= Organisations- prozessg = Ch M .
. Einfuhrung ange Manage
modellierung ) ment
i = Prototyping .
= Datenmodellierung . Einfihrungs = Lizenzmanagement
= Vertrags- strategie ’ ) ERPdP”C";g g
management ) = Kundenzufrieden-
9 = Projekt- heitsmessungen
management = KPI Management

= Architektur-/Instanzenmanagement
= ERP Hosting

Stammdatenmanagement

= TCO-Management

Phaseniibergreifend

Abb. 5. Wertstiftende MaBnahmen
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