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Vorwort

Die Einfiihrung eines ERP-Systems gehort zu den kritischen Projekten im Unternehmen,
weil seine Auswirkungen eine enorme Tragweite fiir die gesamte Organisation hat. Als
Unternehmer oder Manager liest man es selten, aber im vertraulichen Vieraugengesprich
erfihrt man es dann doch: Die Einfithrung eines ERP-Systems verlduft selten wie geplant,
oft werden Kosten- und Zeitrahmen tiberschritten, Mitarbeiter sind frustriert. Haufiger als
vermutet scheitern ERP-Projekte vollig.

In diesem Buch lernt der Leser wichtige Spielregeln einer schlanken, strukturierten,
reibungsarmen, sprich erfolgreichen ERP-Einfiihrung kennen. Ein ERP-Projekt ist fiir
Geschiiftsfithrer und verantwortliche Projektleiter keine low-hanging fruit. Oft unter-
schitzen Unternehmen den Aufwand und die Komplexitit des Vorhabens. In der Regel
haben Geschiftsleitungsmitglieder und Projektverantwortliche keine Erfahrung aus bereits
erfolgreich abgewickelten ERP-Einfithrungen.

Hier setzt dieses Rezeptbuch an: Es gibt dem Leser einen Leitfaden von der Auswahl des
richtigen Systems iiber die unternehmensinterne Vorbereitung bis zur erfolgreichen Ein-
fithrung. Das Buch wendet sich an Manager und Projektverantwortliche. Es hilft dem Leser,
Fallstricke zu erkennen und zu vermeiden. So wird in der Auswahlphase meist ein ausge-
feiltes Pflichtenheft erstellt. Hier lernen wir, dass der hiaufig betriebene Perfektionismus zur
Folge hat, dass nur die bisherige Organisation 1:1 auf das System tibertragen wird, ohne die
Chance einer konzeptionellen Neuorganisation der betrieblichen Prozesse zu nutzen. Ein
zweiter oft unterschitzter Aspekt einer erfolgreichen ERP-Einfiihrung ist der ,,Erfolgsfaktor
Mensch®. Hier gelingt es dem Autor den klassischen Grundsatz des Verdnderungsmanage-
ments ,Betroffene zu Beteiligten machen® auf das Thema ERP-Einfiihrung anzuwenden,
das aus Sicht der Mitarbeiter wohl eines der weitreichendsten Veranderungsprojekte ist.

Dem Leser verspreche ich eine pragmatische Auseinandersetzung mit der ERP-
Einfithrung. Sie wurde von einem Experten geschrieben, der in vielen Jahren bei einer
groflen Zahl von ERP-Projekten in verschiedenen Branchen Erfahrungen gesammelt
und daraus seine eigene Herangehensweise entwickelt hat. Seine in der Praxis bewihr-
te Einfuhrungsstrategie gibt er in diesem Buch weiter. Der beschriebene Auswahl- und
Einfithrungsprozess hilft, gefihrliche Hiirden im ERP-Projekt zu meistern und so die
Erfolgswahrscheinlichkeit zu erhéhen.
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Einflihrung in das Thema

Wihrend meiner Zeit als angestellter Verantwortlicher fiir den Vertrieb und die Einfithrung
eines namhaften PPS-Systems (damals existierte der Begriff ERP-System noch nicht) bei
den Kunden meines Arbeitgebers, stellte ich zu meiner Uberraschung fest, dass landauf
landab in Unternehmen die Meinung vertreten wurde, dass mit der Installation von Hard-
und Software alle organisatorischen Probleme gelgst sein miissten.

Da dies so nicht sein konnte, nahm meine Idee, in einem eigenen Unternehmen auf dem
Markt meine entsprechende Leistung anzubieten, die den organisatorischen Aspekt in PPS-
Projekten stirker einbezog als dies bisher der Fall war, Gestalt an. Damals entstanden die
Grundlagen fiir meine Beratungsstrategie der ,,aktiven Beratung* (inzwischen als Marken-
zeichen eingetragen). Dieser fir meine Beratungsstrategie sehr bedeutende Begriff entstand
allerdings erst spater nach der Lektiire des Buches von Prof. Peschanel: ,,Sind Linkshdnder
besser???“. Er kreierte in seinem Buch den Begriff ,,Berater-Moderator-Trainer [1]. Diese
Feststellung entsprach genau meiner Vorstellung, die bis heute Giiltigkeit hat und meine
Projekte erfolgreich begleitet.

Im Jahr 1988 startete ich mit dieser besonderen Beratungsstrategie, die sowohl or-
ganisatorische als auch vor allem die menschlichen Aspekte in ERP-Projekten stirker
beriicksichtigt.

In meinem Buch ,,Management-Aufgabe PPS-Einfiihrung® (1996) stellte ich im Vorwort
noch fest: . . . dass das hervorragende Organisationswerkzeug Elektronische Datenverarbei-
tung gerade im Bereich der Fertigung im weitesten Sinn nicht zu den so dringend benétigten
Verbesserungen fithrt“ [2].

Heute ist es zu begriifien, dass die Verantwortlichen der Unternehmen die organisatori-
schen Aspekte im Zusammenhang mit der Einfithrung eines ERP-Systems erkannt haben
und entsprechend handeln.

Sie konnten sich nun fragen: Warum habe ich mich bei dieser positiven Feststellung
dennoch entschlossen, erneut meine Gedanken und Erfahrungen im Zusammenhang mit
einer erfolgreiche ERP-Einfiithrung in einem neuen Buch anzubieten?

J. Finger, Erfolgreiche ERP-Projekte, 1
DOI 10.1007/978-3-642-32829-9_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2012



2 1 Einfihrung in das Thema

Die Antwort auf diese Frage mochte ich gerne meinen Ausfithrungen voranstellen!

Ganz einfach: weil nach meiner Erfahrung in den Unternehmen konkrete Projektstrate-
gien fehlen und weil vor allem die menschlichen Aspekte in komplexen ERP-Projekten nicht
ausreichend beachtet werden und dadurch viele Projekte nicht in einer angemessenen Zeit
und mit kalkulierbaren Kosten zum gewtiinschten Erfolg fithren. Teilweise mangelt es auch
an Mitarbeitern, die die psychologischen Aspekte bei der Durchfithrung der Projekte ge-
biithrend zu berticksichtigen in der Lage sind. Vielleicht auch nur deswegen, weil sie als
Mitarbeiter des Unternehmens Kollegen der Mitarbeiter sind und mit Skepsis beobachtet
werden. Zu wissen, dass Geschiftsprozesse neu gestaltet werden sollten, wenn ein Unter-
nehmen lingerfristig erfolgreich sein soll, ist das eine. Der menschliche Aspekt, der beachtet
werden muss, wenn dieses Ziel erreicht werden soll, ist die andere Seite. Ohne die Menschen,
ohne die Mitarbeiter, ist das Erreichen dieses Ziels heute nicht mehr sichergestellt.

In meinen Ausfiihrungen mochte ich einerseits die Hintergriinde dieser Situation
erkldren und andererseits aber auch ausreichend Anregungen geben, wie die organisa-
torischen Aufgabenstellungen in einer heterogenen Unternehmenswelt bei der Einfithrung
von komplexen ERP-Projekten gelost werden konnen.

Die Einfithrung von ERP-Systemen betrifft das gesamte Unternehmen. Mit der
zielgerichteten Einfithrung konnen Sie fiir Thr Unternehmen beachtliche Rationalisie-
rungspotentiale freisetzen und damit kiinftig Thre Marktstellung erhalten ja sogar weiter
ausbauen.

Liebe Leserin, lieber Leser, betrachten sie meine Ausfithrung als ein Rezeptbuch, mit
dessen Hilfe Sie dieses Ziel erreichen werden.

Schon im nichsten Kapitel werden Sie in einer kurzen Ausfithrung etwas iiber die Not-
wendigkeit ,,Vernetzten Denkens“ (nach Vester) bei der Durchfithrung von ERP-Projekten
erfahren. Mein Ziel war es den Aufbau des Buches nach diesem Prinzip zu gestalten. Da-
her empfehle ich Thnen, meine Ausfithrungen zunichst Kapitel fir Kapitel zu lesen, um
die Zusammenhinge zu erkennen und zu verstehen. In einem zweiten Schritt konnen Sie
natiirlich sich Kapitel herausgreifen, um die jeweilige Thematik zu vertiefen.

Ich wiinsche Thnen interessante Erkenntnisse bei der Lektiire und viel Erfolg in Threm
geplanten ERP-Projekt.

Literatur

1. Peschanel F (1990) Linkshinder sind besser??? Universitas Verlag, Miinchen, S 201
2. Finger ] (1996) Management-Aufgabe PPS-Einfithrung. VDI/Springer, Diisseldorf, S V (Vorwort)



Die Logik des Misslingens

2.1 Grundsatzliche Ausfithrungen

Bei der Vorbereitung zu meinen Ausfithrungen habe ich mit groflem Interesse das Buch von
Dietrich Dérner ,,Die Logik des Mif3lingens“ [1] gelesen und habe bewundert, mit welcher
Konsequenz und Eindringlichkeit der Autor sehr plausibel darstellt, wie wir Menschen
handeln miissen, damit in komplexen Aufgabenstellungen ,,Misslingen“ nicht eintritt, wenn
eine konsequente Vorgehensweise verfolgt wird. Ich mochte gerne diese Strategie in meinen
Ausfithrungen einsetzen, um Thnen, liebe Leserin, lieber Leser, auch meine Vorschlige fiir
strategisches Vorgehen in ERP-Projekten deutlich zu machen.

ERP-Projekte, betreffen, wie bereits erwihnt, immer das gesamte Unternehmen.

Alle Bereiche des Unternehmens

+  Geschiftsleitung

+ Finanzbuchhaltung

+ Kostenrechnung

+ Personalwesen (Lohn- und Gehaltsabrechungen)
+ Vertrieb einschliefllich Service-Abwicklung
+ Entwicklung und Konstruktion

+ Logistik

+ Materialwirtschaft

+ Fertigungsvorbereitung

*+ Fertigung

*  Qualititswesen

... miissen in das Geschehen eingebunden werden, wobei die Verantwortlichen jeweils un-
terschiedliche Vorstellungen und Zielrichtungen aus ihrer Aufgabenstellung und aus ihren
personlichen Ambitionen heraus vertreten, was sicher legitim ist, denn der Vertriebsver-
antwortliche muss anders denken und handeln als der Verantwortliche fiir die Fertigung

J. Finger, Erfolgreiche ERP-Projekte, 3
DOI 10.1007/978-3-642-32829-9_2, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2012



4 2 Die Logik des Misslingens

oder fiir das Rechnungswesen. Trotzdem muss es gelingen, dem Vertriebsverantwortlichen
zum Beispiel die Sichtweise der Konstruktion bzw. der Fertigung plausibel zu machen,
damit er die Gedankenwelt dieser Bereiche verstehen und akzeptieren lernt. Ein geeigneter
Kompromiss muss trotz unterschiedlicher Sichtweise der Bereiche gefunden werden.

Wenn dem so ist, dann lésst sich daraus ohne weiteres ableiten, dass die Bewiltigung
dieser komplexen Aufgabenstellung ERP einzufithren hohe Anforderungen an die Akteure
und insbesondere an das Management eines Unternehmens stellt.

2.2 Komplexitat
P> Was verstehen wir unter Komplexitét?

Ganz allgemein definiert D. Dorner die Komplexitit wie folgt: ,Die Existenz von vie-
len von einander abhingigen Merkmalen in einem Ausschnitt der Realitit wollen wir als
»Komplexitit bezeichnen® [2].

In einem ERP-Projekt existieren in jedem der oben genannten Unternehmensbereiche
viele Merkmale, die untereinander und selbst wieder mit Merkmalen anderer Bereiche in
Abhingigkeit stehen. Diese unterschiedlichen, abhingigen Merkmale gilt es im Rahmen
eines ERP-Projekts so in Einklang zu bringen, dass am Ende ein ganzheitliches System, mit
dem alle Mitarbeiter gleichermaflen ihre Aufgaben im Sinne der Unternehmensfithrung
und deren Zielsetzungen gut erfiillen konnen, zur Verfiigung steht.

Bei der Bewiltigung dieser komplexen Aufgabenstellung kommt, was Sie spiter an an-
derer Stelle im Einzelnen noch erfahren werden, dem Faktor ,Mensch® — wie ich aus
Erfahrung weif3 — als dem Erfolgsfaktor ,,Nummer eins“ in ERP-Projekten eine besondere
Bedeutung zu. Wenn wir bedenken, dass die Mitarbeiter der unterschiedlichen Abteilun-
gen naturgemif iiber unterschiedliche Denkstrukturen verftigen, ja verfiigen miissen, dann
konnen wir uns sicher leicht die Problematik vorstellen, mit der wir es zu tun haben, wenn
es gelingen muss, es im Rahmen der ERP-Einfiithrung allen Recht zu machen. Wie auch
Dorner feststellt: ,, Komplexitit ist keine objektive Grofle, sondern eine subjektive [3].
Wenn der Mensch eine Rolle bei der Beurteilung spielt, kann die Komplexitit daher nicht
allgemeingiiltig gemessen werden. Es existiert kein allgemeingiiltiger Maf3stab.

Die Merkmale in einem so komplexen ERP-System und damit in einem ERP-Projekt
sind so vielfiltig und stehen in verzweigten Abhédngigkeiten zueinander, dass ein Einzelner
sie kaum tiberblicken kann, zumal er dariiber kaum ausreichend Informationen im Detail
zur Verfugung haben kann.

ERP-Projekte konnen aus den kurz angerissenen Griinden, wie ich spéter noch im
Einzelnen darstellen werde, nur im Team abgewickelt werden.

Die Erarbeitung von Losungen im Team (in der Gruppe) stellt allerdings andererseits
wiederum hohe Anforderungen an den verantwortlichen Projektleiter. Auch hiertiber er-
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halten Sie liebe Leserin, lieber Leser, an anderer Stelle (Kap. 5.4) eine ausftihrliche Erklirung
und vor allem eine ausreichende Antwort dariiber, wie diese Aufgabenstellung gelost werden
kann.

Sie werden nach den paar Sitzen erkannt haben, dass es gentigend Griinde gibt, warum
bei manchem Verantwortlichen in den Unternehmen iiber ein mogliches ,,Misslingen eines
ERP-Projekts“ nachgedacht wird und daher solche Projekte moglichst weit hinausgescho-
ben werden, obwohl den meisten Unternehmern klar ist, dass erfolgreich eingeftihrte
ERP-Systeme wesentliche Rationalisierungspotentiale freisetzen werden, zum Nutzen und
zum Erfolg des Unternehmens. Aber was konnen wir dafiir tun, dass ERP-Projekte mit
Erfolg durchgefiihrt und abgeschlossen werden konnen?

Ich mochte Thnen mit meinen weiteren Ausfuhrungen aufzeigen, welche grundsitzlichen
Voraussetzungen gegeben sein miissen, damit die Einfithrung ERP nicht misslingen wird.

2.3 Bewaltigung der Komplexitat im Unternehmen

| 2 Zunéachst einmal steht die Frage an, wie kann Komplexitat,in unserem konkreten
Fall: ,ERP-Bewaltigung”, gemeistert werden?

Eine der wichtigsten Voraussetzung, die ganz zu Anfang eines komplexen ERP-Projekts
gegeben sein muss, ist die Erkenntnis, dass in Gesamtzusammenhingen gedacht und
gehandelt werden muss, wenn Einzellosungen einzelner Unternehmensbereiche in eine
Gesamtlgsung erfolgreich eingebracht werden sollen.

Versetzen wir uns doch einmal in die Lage eines Mitarbeiters in einem Unterneh-
men. Kénnen wir da nicht erkennen, dass, gleichgiiltig an welcher Stelle oder in welcher
Hierarchieebene der Mitarbeiter angesiedelt ist, der Einzelne bei seiner zwangsldufig fa-
chorientierten Spezialisierung in seinem Verantwortungsbereich nur sehr bedingt die
Maoglichkeit hat, in Gesamtzusammenhingen zu denken und zu handeln?

Vester stellt in seinem Buch fest, dass wir alle uns mehr denn je mit ,,vernetztem Denken®
auseinandersetzen miissen [4]. Zumal unsere Ausbildung in Schulen und Universititen
auf Vernetzung zu anderen Disziplinen innerhalb des betreffenden Fachbereichs keine
Riicksicht nimmt.

Ich erlebe in meinen Projekten immer wieder, dass all zu schnell Einzellsungen gesucht
werden, ohne fiir das ERP-Projekt ein Gesamtkonzept aufgestellt zu haben, innerhalb des-
sen erst im zweiten Schritt Einzellsungen erarbeitet werden konnen und auch unbedingt
sollten. Die Verwunderung ist dann am Ende grof}, wenn festgestellt wird, dass die wohl-
gemeinten Einzellosungen nicht zusammen passen. Von einer Gesamtlosung ERP kann so
keine Rede sein!

Eng mit dieser Thematik verbunden steht auch die Notwendigkeit sehr frithzeitig im
Projekt Ziele zu definieren: an erster Stelle Gesamtziele des Unternehmens. Dartiber muss



