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ERP und Prozessoptimierung — ein einfaches

Verhaltnis?

[Dr. Eric Scherer

D ie durch IT verursachten Innova-
tionsschiibe sind mitunter grosser,
als viele Manager bis heute wahrhaben
wollen. Um sich das Ausmass der Verin-
derungen vor Augen zu halten, ist es
durchaus sinnvoll, Historiker zu spielen
und einmal zu versuchen, an die Zeiten
ohne Handy und E-Mail zuriickzudenken.
Konnen Sie sich noch daran erinnern?
Grauenvoll allein der Gedanke, auf diese
Enabler verzichten zu miissen.

Prozessoptimierung oder ERP —
Was kommt zuerst?

In den vergangenen Jahren hat sich eine
intensive Diskussion um eine nicht ganz
einfache Frage entwickelt: Was kommt
zuerst: Prozessoptimierung oder ERP-
Einfithrung? Im eher technikkritischen
deutschsprachigen Raum hat sich allge-
mein die Antwort eingebiirgert, dass die
Prozessoptimierung vor der Auswahl und
Einfithrung eines ERP-Systems zu erfol-
gen hat. Diese allgemein verbreitete Mei-
nung ist jedoch nur bedingt richtig, da
mit diesem Vorgehen die «Befihiger-
Funktion» von ERP-Systemen hiufig ver-
gessen wird. Es bleibt bei einer Optimie-
rung aus der Ist-Perspektive, ein Quan-
tensprung wird ausgeschlossen. In der
Folge kommt es hiufig zu einer «Opti-
mierung der Optimierung», d.h. einer —
gerade fur KMU sehr aufwindigen —
Uberarbeitung der urspriinglich opti-
mierten Soll-Organisation auf Basis jener
Erkenntnisse, die sich im Rahmen des ei-
gentlichen Evaluationsprozesses ergeben.
Den erst bei der Evaluation lernt man
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Die Einfiihrung und der Einsatz eines ERP-Systems im
eigenen Unternehmen sind in aller Regel mit der Realisierung
moderner Organisationsformen verbunden. ERP und andere
IT-Systeme hzw. Technologien als Enabler (Befahiger) fiir
neue Organisationsformen und Unternehmensstrategien.

hiufig die Potenziale und Zwinge moder-
ner ERP-Systeme niher kennen und kann
sie beurteilen. Das Fazit ist damit klar:
Prozessoptimierung und ERP sind eng
verwobene Vorginge eines Gesamtpro-
jektvorhabens, bei dem die Bediirfnisse
der eigenen Unternehmung und die Mog-
lichkeiten eines ERP-Systems schrittweise
bzw. iterativ abgeglichen werden miissen.

ERP-Funktionalitat determiniert die
Prozesse im Detail

In aller Regel werden in einem modernen
Industrie- und Handelsbetrieb etwa 80
bis 85 % der operativen Geschiftsprozes-
se unmittelbar durch Software-Systeme
abgebildet. Zahlreiche weitere Prozesse
(etwa 5 bis 10 %) sind vorwiegend manu-
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eller Natur, sind aber als zu- und abfiih-
rende (Teil-) Prozesse und Aktivititen
unmittelbar mit Standardsoftware-Syste-
men verkniipft. Durch die zunehmende
Verfiigbarkeit von erginzenden System-
funktionen, etwa in den Bereichen
MIS/BI (Fithrungsinformationssysteme)
oder CRM/SFA (Kunden- bzw. Auftrags-
gewinnungssysteme) werden auch Fiih-
rungs- und Entscheidungsprozesse und
solche Unternehmensfunktionen, die in
der Vergangenheit weniger von Software
bestimmt waren, zunehmend von Soft-
ware «determiniert».

Prozessoptimierung bedeutet die
Suche nach Best Practices

In der Folge ist die klassische «Prozessopti-
mierung» immer weniger eine Optimie-
rung «auf der griinen
Wiese» sondern muss als
Anniherung der Un-
ternehmensfunktion und
-bediirfnisse an die «Best
Practices» eines Standard-
software-Systems bzw. des
«ERP-Marktes» als Gan-
zes verstanden werden.
Auf Grund der grossen
Auswahl an Systemen so-
wie des grossen Funkti-
onsumfangs von Syste-
men kann man heute da-
von ausgehen, dass etwa
90 % der Anforderungen
mit dem «Standard» einer
Standardsoftware  abge-
deckt werden kann, die
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fehlenden Funktionen — im Englischen
spricht man von «Gaps» — konnen in aller
Regel durch einfache Programmierung
(Formulare, Makros etc.) abgedeckt wer-
den. Eine umfassende Programmierung ist
nur noch in wenigen Fillen notwendig.
Hier sind zwischen verschiedenen Bran-
chen jedoch Unterschiede auszumachen.
Die klassischen Fertigungs- und Handels-

und «Abgestimmte Software» als durch
eine Addition.

Prozessoptimierung bedeutet
organisatorischer Wandel

In vielen konkreten Féllen hat man es somit
mit keinem Prozessoptimierungsprojekt

Die Definition von Soll-Prozessen steht in einem Spannungsfeld mit mehreren Einflussfaktoren.

bereiche kénnen in aller Regel sehr umfas-
send abgedeckt werden, im Bereich «Ser-
vice» beispielsweise ergeben sich aktuell
eher Defizite.

Software- und Organisations-
Prozesse miissen zueinander passen

Auf Grund der vorangegangenen Betrach-
tungen wird klar, dass ein «Prozessopti-
mierungsprojekt» im Vorfeld einer ERP-
Evaluation von der eigentlichen ERP-Eva-
luation nicht zu trennen ist. Die Prozess-
optimierung entspricht daher eher einer
«Suche nach dem richtigen Standard»,
d. h.jene Standard- bzw. Referenzprozesse,
welche die Anforderungen des Unterneh-
mens optimal abdecken und den meisten
betriebswirtschaftlichen Nutzen bringen.
Diese Suche hat dabei zwei Elemente: In ei-
nem ersten Schritt ist zu kldren, welcher
Standard fiir das Unternehmen ideal ist, in
einem zweiten Schritt ist ein System zu fin-
den, das diesen Standard auch effizient ab-
bildet. Beide Aufgaben sind nicht wirklich
sequenziell sondern sehr iterativ. Entspre-
chend ergibt sich der Projekterfolg eher als
eine Multiplikationsfunktion der beiden
Faktoren «Optimale Prozessorganisation»
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im klassischen Sinne zu tun. Der Schwer-
punkt liegt auf dem Management der orga-
nisatorischen Verinderung (Change Ma-
nagement). Change Management fordert
den Abstimmungsprozess zwischen Soft-
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und zum aktuellen Ist-Zustand der Organi-
sation befindet.

ERP selbst erzwingt eigene Prozesse

Moderne ERP-Systeme miissen auch be-
trieben werden. Dadurch entsteht eine
ganze Anzahl von neuen Geschiftsprozes-
sen, die der Stiitzung der Leistungsfahig-
keit eines ERP-Systems dienen. Zu nen-
nen wiren hier etwa das Stammdatenma-
nagement, man spricht heute auch von
dem MDM bzw. Master Data Manage-
ment, oder von der Konnektivitit als Ge-
schiftsprozess, so etwa der Prozess der
Anbindung neuer Lieferanten tiber EDI.

ERP — Hitfsmittel zur
organisatorischen Innovation

Standardsoftware selbst ist ein hervorragen-
des Hilfsmittel fiir das Management der or-
ganisatorischen Veranderung, da Standard-
software quasi ein weitgehend objektivier-
bares, da letztlich technisches, Ziel vorgibt.
Dieser Umstand hat in den vergangenen
Jahren zur «Erfolgs-Ehe Standardsoftware/
Prozessoptimierung» gefiihrt. Aktuelle Be-
griffe, etwa SOA (Service Oriented Archi-
tecture) basieren auf diesem Zusammen-
hang. Die effektive Soll-Prozessorganisati-
on, die bei der ERP-Einfiihrung auch umge-
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Vielfalt
Funktionsvarianten

Je nach Funktionshereich sind die Potenziale von ERP-Funktionen anders zu bewerten.

ware, Prozessorganisation und den betrof-
fenen Personen bzw. ihrer Arbeitsorganisa-
tion. Ein wichtiges Hilfsmittel sind soge-
nannte «Change Impact Portfolios», mit
denen aufgezeigt wird, wo sich die aktuelle
bzw. zukiinftige (= Soll) Prozessorganisa-
tion in Relation zum Software-Standard

setzt werden soll, steht somit von Anfang bis
zum Ende eines solchen Vorhabens im Fo-
kus. |
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