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Vorwort

Der Begriff ,,Enterprise Systems® ist in den spiten 1990ern entstanden. Inzwischen gibt es
kaum ein Unternehmen (Einzel- und Kleinstunternehmer ausgenommen), welches ohne ent-
sprechende Standardsoftware erfolgreich am Markt agieren kann. ERP (Enterprise Resource
Planning) und CRM (Customer Relation Management) decken die wesentlichen Prozesse in
einem Unternehmen ab. Weitere Standardsoftware-Systeme wie Bl (Business Intelligence),
DMS (Document Management System) oder PLM (Product Lifecycle Management) bieten
zusitzliche Funktionalitidten und fallen ebenfalls in die Kategorie ,,Enterprise Systems*.

So gut wie kein Unternehmen setzt bei der bendtigten IT-Unterstlitzung von Prozessen heute
noch auf Eigenentwicklungen — es sei denn, es definiert dartber seine Alleinstellungsmerk-
male gegeniiber dem Mitbewerb. Ausgereifte Standardsoftwareprodukte leisten mehr, als ein
durchschnittliches Unternehmen je bendtigen wird und kdnnen kundenspezifisch mittels
Customizing (Parametrisierung) angepasst werden.

Mdchte man auf ein weit verbreitetes und etabliertes Standardsoftwaresystem setzen, das ins-
besondere auf die nationalen Regulatorien Ricksicht nimmt, reduziert sich fur die Standard-
software-Auswahl die fast untiberschaubare Menge an angebotenen Standardsoftware-Syste-
men deutlich. Dennoch sollte man auch aus den verbleibenden Standardsoftware-Produkten
mit einem erprobten und strukturierten VVorgehen das Passende auswéhlen. Eine Standardsoft-
ware-Auswahl und -Einfiihrung ohne standardisiertes VVorgehen und ohne externe Unterstit-
zung birgt ein hohes Risiko von Budgetiiberschreitung, Uberschreitung der geplanten Projekt-
dauer, Qualitatsverlust bis hin zum vollstandigen Scheitern des Projekts.

Herr Christoph Weiss beschaftigt sich nach seinem Wirtschaftsinformatikstudium seit 1996
mit Enterprise Systems, insbesondere mit ERP-, CRM-, Bl-, DMS- und PLM-Systemen. Zu-
erst in einer internen Rolle als Vertriebscontroller und IT-Manager in einem internationalen
Industriebetrieb, anschlieRend als Leiter fir Informationstechnologie und Qualitdtsmanage-
ment in einem GrofRhandelsunternehmen und seit mittlerweile mehr als 18 Jahren als selb-
standiger IT- und Unternehmensberater mit Fokus auf Auswahl, Einflihrung und stetiger Wei-
terentwicklung von Enterprise Systems.

In seiner Doktorarbeit hat Christoph Weiss ein domanenunabhangiges und holistisch anwend-
bares Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems entwickelt. (Bisherige Vorge-
hensmodelle haben zumeist nur die Auswahl einzelner Systemtypen unterstitzt - also z.B.
entweder ERP, CRM, BI, PLM oder DMS.), oder auf einzelne Unternehmensgrofen oder
Sektoren abgezielt.

Entstanden ist ein Sechs-Phasen-Vorgehensmodell (mit neun Unterphasen und zwei Begleit-
phasen), das u.a. aus den Ergebnissen mehrerer Experten-Runden aus Innsbruck und Wien
abgeleitet, weiterentwickelt und validiert wurde. Eine Besonderheit an dem Vorgehen ist, dass
die Tétigkeit ,,(Teil-)Eigenentwicklung® den Entscheidern im Auswahlprojekt immer noch
die Moglichkeit einrdumt, ganz oder teilweise auf Standardsoftware zu verzichten.



Vorwort

Durch die abschlieende ,,Vergabephase* mit den Unterphasen ,,Verhandlung* und ,.Ent-
scheidung® eignet sich das Vorgehensmodell nicht nur fiir Industrie-, Handels- und Dienst-
leistungsunternehmen, sondern auch fur die Anwendung in Organisationen, die dem offentli-
chen Vergaberecht unterliegen. Bemerkenswert sind auch die unterschiedlichen Evaluie-
rungsmethoden und -kriterien, welche in den unterschiedlichen Phasen und Unterphasen zum
Einsatz kommen.

Die Ergebnisse der Arbeit kdnnen jedem Unternehmen (von Klein- bis GrofSunternehmen),
welches vor einem Auswahl- und Einfiihrungsprojekt eines Enterprise Systems steht, nur ein-
dringlich empfohlen werden.

Ing. Roland Ledinger Dipl.-Ing. Bernhard Gobl, MSc
Geschaftsfiihrer / BRZ Partner / Deloitte Consulting
Président / ADV Vizeprésident / ADV
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Einflihrung

1  Einfiihrung

Ein internationaler Industriekonzern fiihrt im Rahmen des Produktlebenszyklus einer
Standard-Software (SSW) eine Evaluierung der drei verschiedenen Business Intelli-
gence Systems (BIS) durch, die in unterschiedlichen Unternehmenstdchtern im Ein-
satz sind. Dementsprechend gilt es, mogliche Alternativen zu bewerten, z.B., ob die
bestehenden BIS weiterhin zum Einsatz kommen, eine Konsolidierung auf eine be-
stehende durchgeflhrt oder aber eine neue eingefiihrt werden soll.

Die Geschaftsfihrung eines mittelstandischen Handelsunternehmens mit Verkaufs-
niederlassungen in mehreren Landern initiiert ein Projekt zur Auswahl eines Custo-
mer Relationship Management Systems (CRMS) mit Hilfe eines Auswahlberaters,
um die Vertriebs- und Marketingaktivitaten weiter auszubauen.

Der Inhaber eines Kleinunternehmens (KU), im Dienstleistungssektor tatig, stellt fest,
dass das Erstellen von Angeboten, Rechnungen und Bestellungen in einem Textver-
arbeitungsprogramm zu aufwendig, kompliziert und fehlerbehaftet ist. Zusétzlich ist
die Projektverwaltung und -kalkulation in einem Tabellenkalkulationsprogramm zu
zeitintensiv. Er recherchiert daher im Internet ein Vorgehensmodell, mit dessen Hilfe
er ein Enterprise Resource Planning System (ERPS) auswahit.

Die angeflihrten Szenarien sind nur drei von vielen, welche laufend in unterschiedlichsten
Unternehmen auftreten kénnen und die Unternehmen in allen Sektoren und Unternehmens-
groRen betreffen, die unterschiedliche Typen von Enterprise Systems?) im Fokus haben. Fir
die ES-Auswahl werden in vielen Féllen VVorgehensmodellez zur Abwicklung herangezogen,
welche in unterschiedlichen Auspragungen, Tiefen und Varianten verfiigbar sind, wie bei-
spielsweise BIS, CRMS, ERPS oder Standard-Software im Generellen mit und ohne Fokus
auf einen Sektor wie Handel oder Industrie und/oder eine UnternehmensgroRe wie Klein- und
mittelstandische Unternehmen (KMU) oder GroBunternehmen (GU).

Eine der groBRten Herausforderungen bei der ES-Auswahl ist es, eine Entscheidung fir das
vermeintlich richtige Enterprise System und den passenden ES-Anbieter zu treffen. Hierfir
gibt es viele verschiedene Evaluierungsmethoden und -kriterien, welche in den vorliegenden
Vorgehensmodellen in unterschiedlicher Intensitat Berlicksichtigung finden. Ziel dieser Dis-
sertation ist es daher, mittels des Design-Science-Research?-Ansatzes (DSR)* ein VVorgehens-
modell zur Auswahl von Enterprise Systems zu entwickeln, das holistisch in Bezug auf ES-
Typ, Sektor sowie UnternehmensgréRe anwendbar ist. Zusétzlich soll es anhand von definier-
ten Evaluierungsmethoden und -kriterien in allen Phasen und Unterphasen entlang des ge-
samten Auswahlprozesses die konkrete Auswahl unterstiitzen.

Im nachfolgenden Kapitel wird der Relevanz von Enterprise Systems fir Unternehmen Raum
geboten. AnschlieBend werden u.a. jene Herausforderungen erértert, denen ES-Anwender bei
der Beschaffung von Enterprise Systems gegentiberstehen kdnnen. Auch ES-Anbieter, Unter-
nehmensberater (Consultants) und wissenschaftliche Mitarbeiter im tertidren Bildungsbereich
sind teilweise mit dhnlichen, aber auch weiteren Herausforderungen konfrontiert. Dies betrifft
beispielsweise das volatile Vorgehen der ES-Anwender gegentiber ES-Anbietern und Unter-
nehmensberatern (Consultants). Weiters erfolgt die Erdrterung der betrieblichen Beschaffung

! Definition Enterprise Systems (ES) im Kontext dieser Dissertation — siehe Kap. 2.2

2 Definition Vorgehensmodell im Kontext dieser Dissertation — siehe Kap. 2.1.

3 Hevner et al. (2004).

4 DSR: Wissenschaftliche Methode zur Analyse und Losung eines anwendungsdomanenspezifischen Problems der
Realwirtschaft mittels Erstellung eines Artefaktes (Hevner et al. (2004); Hevner/Chatterjee (2010)).



Einflihrung

von Enterprise Systems unter dem Gesichtspunkt der Auswahl-Entscheidung bei Unsicher-
heit. Da die Auswahl und Einfuhrung von Enterprise Systems meist als Projekt erfolgt, wird
im Rahmen dieser Dissertation besonderes Augenmerk auf die damit verbundenen Erfolgs-
faktoren sowie Ursachen fur ein mogliches Scheitern gelegt. Das Kapitel ,,Forschungsstand
zu Vorgehensmodellen zur Auswahl von Enterprise Systems* stellt einige wissenschaftliche
Publikationen vor, welche sich in unterschiedlicher Intensitit mit der Thematik dieser Disser-
tation auseinandersetzen. Im Vordergrund stehen Vergleiche, Anforderungen, der Ursprung
und die Entwicklung von Vorgehensmodellen zur Auswahl von Enterprise Systems mit di-
versen Kombinationen hinsichtlich ES-Typ, Sektor und Unternehmensgrofie.s In weiterer
Folge werden die Ziele bzw. Nicht-Ziele dieser Arbeit formuliert und die Hauptforschungs-
frage und Subforschungsfragen abgeleitet. AnschlieRend erfolgt die Zuordnung dieser Arbeit
in den Bereich der Wirtschaftsinformatik und die Prasentation der Forschungsmethodik und
des Forschungsdesigns. Zum Abschluss wird der Aufbau dieser Arbeit dargestellt.

Bei der Auswahl von Enterprise Systems sind unterschiedliche Stakeholder involviert, welche
fiir diese Dissertation in vier Gruppen eingeteilt werden. Zum einen sind dies Anwender in
Unternehmen (u.a. Entscheidungstréger, Projektleiter, Projektmitarbeiter sowie ES-Anwen-
der/User), zum anderen Anbieter (Entscheidungstrager, Ansprechpartner, Berater, Experten
etc.), welche Enterprise Systems entwickeln und/oder implementierené. Weitere Reprasentan-
ten sind Mitarbeiter von Beratungshdusern (Entscheidungstréger, Consultants, Projektleiter,
Projektmitarbeiter usw.), welche Anwenderunternehmen bei der ES-Auswahl begleiten und
unterstlitzen sowie wissenschaftliche Mitarbeiter im tertiaren Bildungsbereich (beispielsweise
Forscher, Lektoren, Studenten), die sich in Forschungsbeitrdgen mit den Themen dieser Ar-
beit beschéftigen.

Als ,,.Zielgruppe* dieser Dissertation gelten einerseits Enterprise-Systems-Anwender (ES-An-
wender), welche fiir den Auswahlprozess von Enterprise Systems eine strukturierte VVorge-
hensweise anhand eines Vorgehensmodells suchen. Insbesondere Verantwortlichen und Ent-
scheidungstragern von Unternehmen, die sich der Herausforderung der ES-Auswahl stellen,
soll das Vorgehensmodell eine gewisse Sicherheit in ihrem Entscheidungsprozess bieten. An-
dererseits ist es fur Enterprise-Systems-Anbieter (ES-Anbieter) ein hilfreiches Tool fur die
Kundenakquise und die Weiterentwicklung ihrer Enterprise Systems. Unternehmensberatern
(Consultants) kann das VVorgehensmodell als Unterstiitzung flir deren Beratungstatigkeit und
-kompetenz dienen. Vor allem im Hinblick auf die detaillierte Beschreibung der Entstehungs-
geschichte des VVorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems ergeben sich flr wis-
senschaftliche Mitarbeiter im tertidren Bildungsbereich (WMATB) eine Reihe von Mdglich-
keiten. Die vielfaltige Anreicherung der Wissensbasis ertffnet ein breites Feld an For-
schungsoptionen. So kénnen die Auswertungen der Evaluierungen des Vorgehensmodells zur
ES-Auswahl nicht nur fiir die anwendungsorientierte Wirtschaftsinformatik, sondern auch fir
soziologische Studien von Interesse sein. Die Rickfiihrung in die Wissensbasis ermdglicht
beispielsweise, das Changemanagement in Organisationen an die Anwender anzupassen. Fir
Lehrende/Forschende der Wirtschaftsinformatik kann diese Dissertation eine Basis fr die
Weitergabe von Lehrinhalten sein.

5 In der dem Autor vorliegenden wissenschaftlichen Literatur konnte kein Vorgehensmodell gefunden werden,
welches im Sinne des Autors holistisch anwendbar ist.
& Implementieren = einfiihren.
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1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Im Zeitalter der Digitalisierung ist die Informationstechnologie nicht mehr wegzudenken, sei
es bei der Steuerung von Maschinen, Autos, Flugzeugen etc., aber auch bei der Abwicklung
und Unterstltzung von Geschaftsprozessen in Unternehmen. Dementsprechend ist der Einsatz
von Enterprise Systems in Unternehmen notwendig und unausweichlich.” Enterprise Systems
bilden die Basis fur die Anwendungsarchitektur eines jeden Unternehmens und sind, mit Blick
auf die jeweiligen Geschaftsprozesse, welche jedes Unternehmen je nach Sektor teilweise in
unterschiedlicher Form und Auspragung aufweist die Grundlage fiir funktionierende Ablaufe
in digitaler Form. Sie sind dartiber hinaus tiber die Unternehmensgrenzen hinweg hinsichtlich
Kunden, Lieferanten, anderer Geschéftspartner etc. zu betrachten und umzusetzen.® Jedes
Enterprise System stellt daher einen wesentlichen Faktor flr das Vorantreiben der Digitali-
sierung in Unternehmen und Unternehmensverbunden dar, um die Effizienz sowie Effektivi-
tat zu erhohen und den Geschéftserfolg sicherzustellen. Darliber hinaus dienen Enterprise
Systems als Ausgangspunkt flir Projekte rund um Industrie 4.0, die Verbindung von Maschi-
nen jeglicher Art, die Etablierung von kinstlicher Intelligenz (KI) etc. Dabei werden mit
Enterprise Systems nicht nur Geschéftsprozesse neu eingefiihrt, sondern auch bestehende wei-
terentwickelt und/oder modernisiert.’® Je mehr Enterprise Systems flr die Abwicklung der
Geschéftsprozesse in Unternehmen genutzt werden, umso wichtiger ist es, das jeweils ver-
meintlich richtige bzw. beste Enterprise System auszuwéhlen und einzuftihren. Ihre Relevanz
und die Tatsache, dass ein Unternehmen ohne Enterprise Systems im Grunde genommen nicht
tiberlebensfahig ist, bedingen, dass ES-Anwender grofles Augenmerk auf ihre Auswahl legen
sollten. Denn eine mdgliche Fehlentscheidung kann dazu fuhren, dass der Einsatz der einge-
flhrten Enterprise Systems sehr kostenintensiv bzw. fir Unternehmen existenzbedrohend
werden kann.

Relevanz von Enterprise Systems fir ein Unternehmen

Die Zeit seit den 1980er Jahren ist von einem volatilen politischen und gesellschaftlichen
Wandel, welcher viele neue Problemstellungen fiir Unternehmen hervorruft, gepragt. Die
Informationstechnologie und somit auch Standard-Software-Losungen wie Enterprise Sys-
tems gewinnen dadurch immer mehr an Bedeutung, da diese wichtige Instrumente sind, um
den Herausforderungen systemgestiitzt zu begegnen und mit den rapiden Entwicklungen in
allen Bereichen Schritt halten zu kdnnen. Enterprise Systems sind unabdingbar geworden und
haben somit einen strategischen Stellenwert fur jedes Unternehmen.? Die Abwicklung von
Unternehmensprozessen (wie z.B. von Management-, Geschafts- und Unterstlitzungsprozes-
sen)* ist ohne die Unterstitzung von Informationssystemen respektive Enterprise Systems
nicht mehr denkbar. Enterprise Systems werden in allen Sektoren (Wirtschaftszweigen) und
in allen UnternehmensgréfRen und -formen eingesetzt. Sie sind die Basis jeglicher Digitalisie-
rung und bilden alle Unternehmensprozesse auf den jeweiligen Ebenen der

7 Die Bedeutung von Standard-Software fiir das Informationsmanagement untermauerten Bernroider und Koch
bereits im Jahr 2000 in ihrer Studie zur Entscheidungsfindung bei der Auswahl betriebswirtschaftlicher Standard-
Software, in der sie feststellten, dass diese kritisch fur den Erfolg und daher fir die Zukunft von Unternehmen sein
kann (Bernroider/Koch (2000) S. 329).

8 Vgl. Vering (2004) S. 1.

9 Schaller (2017) S. 43.

10 Roglinger et al. (2017) S. 54.

11 Z.B. weltweite Rohstoffknappheit, welche durch Stillstand der Produktionsstatten und der Transportlogistik
entstanden ist oder verdnderte Arbeitsweisen und -einstellungen ab der ,,Generation X*.

12 Hevner et al. (2004) S. 78f; Berlak (2003) S. 1; Carr (2003).

13 Porter spricht bei seiner entwickelten ,, Wertekette “ von primaren und unterstiitzenden Aktivitaten (Porter (2014)
S. 65f).

14 Riiegg-Stirm/Grand (2020) S. 70ff.
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Aufbauorganisation ab. In diesem Zusammenhang bedeutet Digitalisierung?s aber nicht nur
den Einsatz von Enterprise Systems, sondern auch deren permanente und durchgéngige Nut-
zung.s

Die damit assoziierten Aspekte erfordern Veranderungen in den Unternehmen, beginnend bei
Geschaftsstrategien, -aktivitaten und -prozessen bis hin zu Kunden-, Lieferanten- und Part-
nerbeziehungen. Von diesen Umbrichen tangiert sind Unternehmen aus allen Sektoren und
jeder Grof3e, ebenso deren Mitarbeitende und Marktbegleiter. Aus strategischer und taktischer
Sicht eines Unternehmens bedeutet dies, Marktveranderungen, -verdrangungen und -konsoli-
dierungen zu bewaltigen, zusatzliche Markte im In- und Ausland zu erschlieRen, neue Ge-
schéftsfelder aufzubauen, neue Produktsortimente zu lancieren, disruptive Innovationspro-
zesse zu initiieren sowie Wettbewerbsvorteile in der Produktion oder in Wartung und Service
etc. zu schaffen.v”

Auf der operativen Seite ist es fir Unternehmen beispielsweise erforderlich, auf Preisdnde-
rungen bei Kunden und Lieferanten rasch zu reagieren, entstehende Ressourcenengpésse
durch Umplanungen, Optimierungen und Simulationen entgegenzuwirken, Nachschubsteue-
rungen durch Prognostizierungen und Kl anzustoRen oder gesetzliche Vorgaben (z.B. neue
Lebensmittelauszeichnungen und -verordnungen) umzusetzen.

Fir die digitale Abwicklung aller Geschéftsprozesse (inkl. der Generierung aller relevanten
Daten) in einem Unternehmen sind mehrere Enterprise Systems, welche in einer ausgereiften
und durchdachten Integration den Erfolg des Unternehmens sicherstellen sollen, von Bedeu-
tung. Die Generierung von Daten und Informationen in einem Unternehmen erfolgt dabei
nicht nur auf der humanen Transaktionsebene, sondern auch auf Maschinenebene, u.a. bei
Produktionsanlagen oder zu servicierenden Maschinen. Hierfur werden Daten von der Feld-
ebene (E-/A-Signale), Steuerungsebene (SPS)2, (Prozess-)Leitebene (SCADA)Z Uber die
Betriebsebene (MES) bis zur Unternehmensebene (ERPS/PPS-S2) (ibermittelt.22 Durch bei-
spielsweise ein ERPS oder PPS-S werden viele Optionen, beginnend bei der strategischen
Planung des Unternehmens mit moglichen Prognosen und Simulationen fiir die Weiterent-
wicklung und Ausrichtung des Unternehmens bis zur ableitenden Ressourcen?-Planung von
Material, Maschinen Mitarbeitenden oder Werkzeugen sowie der Anbindung bzw. Integration
von Kunden und Lieferanten etc., eréffnet.

Durch den Einsatz und die effiziente Nutzung von Enterprise Systems im Unternehmen kon-
nen Ressourcen optimiert bzw. anderweitig eingesetzt werden. Die freigesetzten Kapazitaten
ermdglichen, mit Hilfe von z.B. CRMS/ERPS geschéftliche Beziehungen zu Kunden/Liefe-
ranten/Partner zu intensivieren, Potentiale bei Ressourcenplanungen und Kosteneinsparungen
durch Harmonisierungen zu nutzen etc.s. Weitere und detaillierte Daten von (Maschinen-

15, Digitalisierung ist die Optimierung bestehender Prozesse oder die Schaffung neuer Prozesse und Produkte
durch den Einsatz moderner Informationstechnologie. ““ (GroRR/Pfennig (2019) S. 38).

16 Schiiller (2017) S. 43.

7 van der Vorst (2013) S. 6ff; Seiringer (2007) S. 39; Becker/Vering/Winkelmann (2007) S. 1;

Berlak (2003) S. 1.

18 van der Vorst (2013) S. 6ff.

19 E-/A: Ein-/Ausgabe.

20 SPS: Speicherprogrammierbare Steuerung.

2L SCADA: Supervisory Control and Data Acquisition.

22 Produktions-, Planungs- und Steuerungs-System.

23 Siepmann (2016) S. 49.

24 Ressourcen und deren Verwaltung sind ein wesentlicher Faktor fiir ein Unternehmen. Deren Bedeutung kann
man aus der Bezeichnung ,,Enterprise Resource Planning System® ablesen (Details zu ERPS siehe Kap. 2.2).

% Roglinger et al. (2017) S. 54; Herkommer/Herkommer (2011) S. 63.
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)Anlagen im Unternehmen bilden die Grundlage fiir den Einsatz von KI, um den Ausschép-
fungsgrad zu verbessern und Ausschuss zu reduzieren. Zudem konnen, auBRerhalb des Unter-
nehmens generierte, Kundendaten u.a. mittels Predictive Maintenance den Servicegrad bei
Kunden erhdhen.

Die Daten aus mehreren verbundenen oder einem integrierten, operativen Enterprise System
(horizontal integriert)? der Transaktionsebene, angereichert um Fremddaten, sind unerlésslich
flr jegliche Planung im Unternehmen.?” Die Umsetzung der geplanten Tatigkeiten und Ziele
wird, anhand von Soll-1st-Vergleichen, durch Priffunktionen oder -systeme kontrolliert und
korrektive Malinahmen werden vorgeschlagen.? Dartiber hinaus erhélt das Unternehmensma-
nagement Unterstiitzung durch Fuhrungsinformationssysteme, welche sich vertikaler Enter-
prise Systems aus einem Funktionsbereich der verschiedenen Ebenen der Aufbauorganisation
bedienen.? Dies hat zur Folge, dass das integrierte unternehmensweite Informationsmanage-
ment® eine zunehmend bedeutendere Rolle in Entscheidungsprozessen gewinnt. Die Heraus-
forderung der dabei gesammelten groRen Menge von Daten und Informationen besteht in de-
ren ,, ... Wiederauffinden, dem Wiederverwenden und der Weiterverarbeitung “.3

Der strategischen Planung, Auswahl, Implementierung und laufenden Weiterentwicklung von
Enterprise Systems kommt daher hohe Bedeutung zu.32 Die Nutzung von Enterprise Systems
soll und darf kein Selbstzweck sein, sondern vielmehr miissen die Potentiale dieser Systeme
erkannt und umfanglich ausgeschopft werden.® Wird ein Enterprise System nicht richtig aus-
gewadhlt, ineffizient bzw. fehlerhaft implementiert oder falsch angewendet, kann dies gravie-
rende Auswirkungen auf den Geschaftserfolg haben3t Ein suboptimaler Einsatz bindet u.a.
unndtig Humanressourcen oder liefert moglicherweise falsche Daten fur die Ressourcenpla-
nung und Auswertungen. Problembehaftete oder gescheiterte ES-Einfihrungsprojekte, die
Nichtverfligbarkeit einzelner Enterprise Systems und/oder Komplettausfalle der IT-Infra-
struktur eines Unternehmens miissen vermieden werden, damit folgende Félle nicht eintre-
ten:®

2019 berichtet Kroker in seinem Beitrag in der WirtschaftsWoche von Gewinneinbuf3en bei
Ligui Moly, verursacht durch eine Umstellung der Microsoft3s Dynamics AX Software.?” Im
gleichen Jahr ist von Inhoffen zu lesen, dass die Universitat Bonn nach einer SAP®-Einfiih-
rung Schwierigkeiten bei der Zahlung von Lieferanten-Rechnungen hat.® Das internationale
Buchungssystem Amadeus Altea ist am 20. April 2017 fur ein paar Stunden nicht verfugbar
und verursacht Flugverspatungen, so der aeroTelegraph.« Der Online-Ausgabe des Standards

2% Horizontal integrierte Informationssysteme sind Mittler zwischen Teilsystemen, welche zwar aus verschiedenen
Funktionsbereichen stammen, aber auf gleicher Ebene agieren (Hansen/Mendling/Neumann (2019) S. 8).

27 Hansen/Mendling/Neumann (2019) S. 7; Laudon/Laudon/Schoder (2010) S. 468ff.

28 Hansen/Mendling/Neumann (2019) S. 7; Mertens (2012).

29 Hansen/Mendling/Neumann (2019) S. 7; Mertens (2012).

30 Auch Informationslogistik genannt.

31 Kraus (2003) S. 10.

32 Piazolo/Paa/Keckeis (2012) S. 24ff.

33 Carr (2003).

3 Flyvbjerg und Budzier bringen dies mit dem Titel ihres Artikel ,, Software liuft — Unternehmen pleite* auf den
Punkt (Flyvbjerg/Budzier (2011)).

35 Weitere Ausfilhrungen sind im Anschluss im Unterkapitel ,,Erfolg und Misserfolg von ES-Einfiihrungsprojek-
ten“ zu finden.

3 Microsoft®: ist eine eingetragene Marke und wird in Folge als Microsoft angefihrt.

37 Kroker (2019).

38 SAP® (Systemanalyse Programmentwicklung (urspringlicher Firmenname)) ist eine eingetragene Marke und
wird in Folge als SAP angefiihrt.

39 Inhoffen (2019).

40 Eiselin (2017).
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vom 8. Janner 2019 ist zu entnehmen, dass auf Grund eines IT-Problems bei der Bank Austria
Uberweisungen, wie z.B. Lohne, Gehalter, Pensionszahlungen, statt zum Jahresende 2017 erst
am 4. Janner 2018 bei den Kunden verbucht wurden.* Sechs Jahre zuvor berichtete der On-
line-Standard von Problemen in einem Zentrallager bei BMW, die nach einer Software-Um-
stellung aufgetreten waren. Die Folge: weltweite Verzogerungen bei der Lieferung von ca.
200.000 Ersatzteilen.+

Daher ist es wichtig, dass regelmaRig nicht nur die Unternehmensstrategie tberdacht und ak-
tualisiert wird, sondern auch Sub-Strategien (u.a. Verkaufs-, Beschaffungs- oder Fertigungs-
strategie) regelméaRig einem Review unterzogen werden.® Darauf aufbauend sind eine IT-,
Informations- und ES-Strategie zu entwickeln.* Diese sollen sicherstellen, dass den Mitarbei-
tenden im Unternehmen zu jedem Zeitpunkt die Arbeitsinstrumente wie Enterprise Systems
zur Ausfiihrung ihrer Téatigkeiten zur Verfugung stehen und der Betrieb und die Weiterent-
wicklung des Unternehmens gewahrleistet sind.*

Aus den angefiihrten Punkten ist ersichtlich, wie essenziell und notwendig passende Enter-
prise Systems fur das Unternehmen sind.* Der Weg zum richtigen Enterprise System fihrt,
durch den projekthaften Charakter der ES-Auswahl, tiber eine strukturierte und systematische
Vorgehensweise, welche optimalerweise durch ein Vorgehensmodell unterstiitzt wird.

Grinde fur den Anstol} eines ES-Auswahlprozesses

Der wesentliche Impuls fiir die Nutzung von Enterprise Systems erfolgt zumeist durch ein
auslosendes Ereignis in Form von Verénderungen, welche interner oder externer Natur sein
kénnen.#” Als externe Ausldser seien exemplarisch Anforderungen von Kunden oder gesetz-
liche Bestimmungen genannt.*¢ Beispiele fiir interne Ausldser kdnnen Firmenzukéaufe, die Ab-
l6se eines Altsystems, Anderungen der Unternehmensstrategie und daher auch der Informati-
onsstrategie oder zu hohe Prozesskosten (Betriebs- und Geschaftsprozesse) sein. Naturliches
Wachstum kann ebenfalls ein Anstol? zur Nutzung von Enterprise Systems sein, wenn das
Fuhren von Karteikarten, Tabellenkalkulationen, Datenbanken oder die bestehenden Enter-
prise Systems nicht mehr ausreichen, um die Geschaftsprozesse des Unternehmens in einer
angemessenen Zeit und ohne Mehrfacheingaben in verschiedene Enterprise Systems auszu-
fuhren. Fur Unternehmen, die Enterprise Systems bereits einsetzen, stellt sich im Rahmen des
Software-Lebenszyklus* immer wieder die Frage, ob ein neues Enterprise System eingefiihrt
oder ein bestehendes upgedatet werden soll. Studien, z.B. des Fraunhofer-Instituts IAIS®, be-
legen, dass Unternehmen nach durchschnittlich 14,3 Jahrenst vor der Wahl stehen, das

41 Graber (2019).

42 Der Standard (2013).

43 Bleider/Hoffmann (2022) S. 81ff.

44 Bleider/Hoffmann (2022) S. 85ff; Mertens et al. (2012) S. 154ff.

4 Piazolo/Paa/Keckeis (2012) S. 27.

46 Die ES-Relevanz von Enterprise Systems flr ein Unternehmen wird — ermittelt durch eine Befragung des Autors
2022 unter je drei ES-Anwendern, ES-Anbietern, Consultants (Unternehmensberater) und wissenschaftlichen Mit-
arbeitern im tertidren Bildungsbereich untermauert. Neben der Bestatigung dieser Ausfiihrungen formulieren diese
weitere exemplarisch angefiihrten Punkte: Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit, Transparenz des Mengen-
und Werteflusses, Anbindung zu anderen Unternehmen (eGovernment, Digitalisierung der Kunden- und Lieferan-
tenkommunikation etc.). Zudem sind Enterprise Systems eine stabile und transparente Informationsplattform fir
Weiterentwicklungen.

47 Hesseler/Gortz (2014) S. 42.

48 \/gl. Schwarze (1997) S. 181ff.

4 Siehe Kap. 2.2.

50 | ASIS: Intelligente Analyse- und Informationssysteme.

51 Nickel et al. (2020) S. 13.
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bestehende ERPS upzugraden oder ein neues anzuschaffen.s2 Zudem bestehen weitere Griinde
bzw. Ausloser fir die Beschaffung von Enterprise Systems. Einige seien hier exemplarisch
angefihrt:

o Enterprise Systems werden vom ES-Anbieter bzw. der ES-Implementierungspartner
nicht mehr weiterentwickelt bzw. der Support wird auf Grund veralteter Enterprise Sys-
tems eingestellt.s3

o ES-Anwender sind mit der Verfligbarkeit von Consultants des ES-Anbieters und/oder
deren Consulting-Leistungen fir die Weiterentwicklung ihrer Geschéftsprozesse in den
Enterprise Systems nicht mehr zufrieden.>

o Der Unternehmensfiihrung stehen laufend fragwirdige Ergebnisse von oder keine Aus-
wertungen zur Verfligung.s

e Die Absicherung strategischer Wettbewerbsvorteile und das Wachstum von Unterneh-
men kann mit bestehenden Enterprise Systems nicht gewahrleistet werden.%

¢ Die Anforderungen der Geschaftsprozesse entlang der Wertschdpfungskette von Unter-
nehmen kénnen mit den bestehenden Enterprise Systems nicht mehr adaquat erfiillt wer-
den, wie z.B. bei Ressourcenplanungen und strategischen Planungen auf Basis relevanter
Unternehmensdaten.s’

e Die Erweiterung bestehender Geschaftsfelder im Unternehmen und der Einstieg in an-
dere Branchen ist nicht moglich bzw. nur durch aufwendige Anpassungen der Enterprise
Systems realisierbar .5

o Software-Qualitatskriterien der Enterprise Systems wie Skalierbarkeit fehlen bzw. sind
unzureichend.®

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass seitens der Unternehmen laufend Bedarf an
Enterprise Systems (Neuanschaffung, Releasewechsel oder Adaption)s® besteht, welcher sich
in An- und Nachfragen bei ES-Anbietern niederschlagt.®

ES-Auswahl im Kontext eines betrieblichen Beschaffungsprozesses

Die Auswahl bzw. Beschaffung von Enterprise Systems ist in einen Software-Lebenszyklus
eingebettet. Lt. vorliegender Literatur (siehe Kap. 2.2) existieren dafiir unterschiedliche Mo-
delle, deren Gemeinsamkeit im Ablauf von aufeinanderfolgenden Phasen besteht. Die meisten
der Software-Lebenszyklus-Modelle beinhalten die Phasen Auswahl, Einfiihrung, Betrieb,
Wartung/Anpassung sowie Abldse.s2

Betrachtet man die Auswahl von Enterprise Systems als Bestandteil eines betrieblichen Be-
schaffungsprozesses, so kann man in Bezug auf den ES-Erwerb von Bedarfsdeckung sprechen
und die Beschaffung von Enterprise Systems mit der eines Gutes gleichsetzen.t Daher kénnen
die unterschiedlichen Beschaffungsszenarien auch flr Enterprise Systems herangezogen

52 Pospiech sprich 2011 von acht bis elf Jahren (Pospiech (2011) S. 6).

53 van der Vorst (2013) S. 6f.

54 Vvgl. Trovarit AG (2020) S. 8ff.

55 Vvgl. Roth/Heimann (2022) S. 12.

56 van der Vorst (2013) S. 6f.

57 Vvgl. Roth/Heimann (2022) S. 12.

58 Vgl. Trovarit AG (2020) S. 8ff.

59 Winkelmann/Knackstedt/Vering (2007) S. 47ff.

60 Release = Version der Enterprise Systems; Adaption = Weiterentwicklung bestehender Enterprise Systems.

61 Eine vom Autor Anfang 2022 durchgefiihrte Umfrage unter finf Anbietern von ERPS ergab, dass diese im
abgelaufenen Jahr im Durchschnitt 74 verschiedenen Unternehmen Erstauskunft ilber deren ERPS bzw. ihr Unter-
nehmen als ERPS-Hersteller bzw. -Implementierungspartner gaben und durchschnittlich 38 Angebote stellten.

62 Kltpfel/Erny (2007) S. 30.

83 Vgl. Koch (2005) S. 187.
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werden: die Neuprodukteinfihrung® (neue Enterprise Systems), der Lieferantenwechsel
(Wechsel des ES-Anbieters fir Wartung und Weiterentwicklung der bestehenden Enterprise
Systems), die Routinebeschaffung (Einkauf von Dienstleistungen bzw. weiterer ES-Lizenzen)
oder der Sortimentswechsel, was einem Releasewechsel der Enterprise Systems nahekommen
kann.® Die Implementierung von Enterprise Systems, seien es zugekaufte oder auch eigen-
entwickelte, ist eine BeschaffungsmalRinahme und unterliegt als solche einem Entscheidungs-
prozess.® Die Beschaffung von Enterprise Systems ist sogenannten ,, Procedure Projekten “®
zuzuordnen,s da die Aufgabe grundsatzlich bekannt und der Lésungsweg vorgegeben ist.s
Hierfur werden Auswahlprozesse angestoRRen, welche in vielen Féllen mithilfe von Vorge-
hensmodellen zur ES-Auswahl durchgefihrt werden. Diese Vorgehensmodelle konnen z.B.
folgendermafen geclustert werden:

o Auswahl mit n-Phasen (mit und ohne Evaluierungsphase)

o Auswahl und Einfuihrung

e Evaluierung™

Die ES-Auswahl ist ein fortlaufender Prozess, bei dem mittels eines Filters die Anzahl von
ES-Systemen und ES-Anbietern von ,,n“ auf ,,1* reduziert wird.”* Vorgehensmodelle zur Aus-
wahl von Enterprise Systems sind meist, einer Struktur folgend, mit einer unterschiedlichen
Anzahl von Phasen aufgebaut, und sie weisen einige Gemeinsamkeiten, die Phasen betref-
fend?, auf, unabh&ngig davon in wie viele Phasen sie gegliedert sind. Innerhalb dieser Phasen
kann es 0-n Hierarchieebenen mit zusétzlichen Unterphasen geben.

Fir die Beschaffung eines Investitionsgutes? ist eine Evaluierung von Alternativen notwen-
dig. In Vorgehensmodellen zur Auswahl von Enterprise Systems erfolgt diese Evaluierung
selten explizit und kaum entlang des gesamten Auswahlprozesses. Wenn die Evaluierung aus-
dricklich als eigenstandige Phase vorgesehen ist, so ist es nicht unbedeutend, an welcher Po-
sition in der Phasenreihenfolge des Vorgehensmodells diese durchgefiihrt wird. Schreiber
sieht in seinem VVorgehensmodell die Evaluierungs-Phase nach der Vorstudie oder parallel zur
Konzeptions-Phase vor, wobei er unter Evaluierungs-Phase nicht nur die Bewertung an sich
meint, sondern auch die Angebotseinholung und die abschlieBende Entscheidung bei der Be-
schaffung von Informatikmitteln.” Andere Vorgehensmodelle sind als Evaluierungsmodell
mit der Verwendung von 1-n Evaluierungsmethoden und ausgewdhlten Evaluierungskriterien
definiert.

64 Entspricht einer Neuinvestition.

8 Arnold (1997) S. 129ff.

8 Scheuch (1975) S. 36.

67 Maister (2003) S. 4f.

8 Maister fiihrt neben ,,Procedure Projekte “ als Klassifizierung von Beratungsprojekttypen ,,Brain Projekte “
(Aufgabe ist neu und komplex) und ,,Grey Hair Projekte “ (individuelle Projekte mit geringeren Anforderungen
als bei ,,Brain Projekten “) an (Maister (2003) S. 4f).

89 Vgl. Nissen (2010) S. 598f.

0 Weiss/Piazolo (2021) S. 14ff.

1vgl. Berlak (2003) S. 23.

72 Beispielsweise Analyse,- Auswahl,- Projekt- oder Verhandlungs-Phase.

73 Aus der Perspektive des entscheidungsorientierten Investitionsgitermarketings ist die Beschaffungsentschei-
dung als ein multidimensionaler, multipersonaler Entscheidungsprozess mit hoher Bedeutung zu sehen (Han-
sen/Amsuss/Frommer (1983) S. 51.

4 Schreiber (1991) S. 16ff.
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Erfolg und Misserfolg von ES-Einfuhrungsprojekten

Verénderungen in Unternehmen, etwa Strategie- und/oder Produktentwicklung, Relaunch ei-
ner Firmen-Website, Auswahl und Einfiihrung von Enterprise Systems, sollten anhand eines
Projektes durchgefuhrt werden, dessen Erfolg an den Kriterien: Kosten, Termine und Qualitat
gemessen wird.”s Ein Misserfolg bzw. gescheitertes Projekt liegt vor, wenn es Abweichungen
vom Planwert dieser Kriterien gibt. Wendet man zusétzliche, striktere Regeln zur Messung
des Projekterfolges an, indem man beispielsweise die Zielerreichung nach Beendigung der
ES-Einfuhrung mit einflieBen lasst, dann wird die Erfolgsquote wohl noch geringer ausfal-
len.™

In Bezug auf Informationstechnologie-Projekte (1T-Projekte) stellt die Standish Group?” jéhr-
lich ihren ,, CHAOS report “® zur Verfugung, welcher zeigt, wie erfolgreich IT-Projekte in der
Praxis sind (siehe Abb. 86 im Anhang A). Durchschnittlich zeigen die Detailergebnisse uber
Jahre hinweg, dass nicht einmal ein Drittel (31%) aller IT-Projekte erfolgreich abgeschlossen
wird.”. 46% der IT-Projekte sind kritisch bzw. gefahrdet und 23% werden als gescheitert be-
trachtet.

Ahnliche Zahlen zeigen sich mit Fokus auf ES-Projekte, respektive ERPS-Projekte. In einer
Studie von 2010, durchgefiihrt von Holodnik-Janczura und Lerka, wurden 87 Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen des Industriesektors und mit verschiedenen Unternehmens-
groRen lber die erfolgreiche bzw. nicht erfolgreiche Einfiihrung eines ERPS und tber die
zugehorigen Einflussfaktoren (Unterstiitzung durch die Geschaftsleitung, User-Ausbildung,
effektives Projektmanagement, ERPS-Auswahl und Geschéftsoptimierung) befragt.2o Wah-
rend hinsichtlich geplanter Zeit und erwarteter Funktionalitét jeweils 45% der Studienteilneh-
menden angaben, dass die ERPS-Einfiihrung erfolgreich durchgefiihrt wurde, zeichnete die
Einhaltung des Budgets mit 44% ein marginal anderes Bild.8* Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass jeweils 55% der ERPS-Einfuhrungsprojekte in Bezug auf Zeit und Funktionalitat
sowie 56% in Bezug auf das Einhalten des Projektbudgets, also etwa die Halfte dieser Ein-
fihrungsprojekte, gescheitert sind.

Auch Ulrich stellte in seinem Fachbeitrag 2009 fest, dass zwar 48% der ERPS-Einfuihrungs-
projekte abgeschlossen werden, aber lediglich 9% dieser Projekte den erwarteten Nutzen mit
der Einfihrung des ERPS erreicht haben.#

In einem von der ,,parameta Projektberatung® ver6ffentlichten Whitepaper®® wird deren Stu-
die® zur Auswahl von Projekt- und Projektportfoliomanagement-Software aus dem Jahr 2009
prasentiert. Diese Untersuchung ergab, dass 40% der an der Studie teilnehmenden Unterneh-
men das eingeflhrte Project Management System (PMS) nicht nochmals auswahlen wiirden
und das jeweilige Projekt fur gescheitert erklarten.ss

Neben veroffentlichten Studien zu erfolgreichen bzw. nicht erfolgreichen ES-Einflihrungs-
projekten publizierten ES-Anwender, ES-Anbieter, Unternehmensberater (Consultants), wis-
senschaftliche Mitarbeiter im tertidren Bildungsbereich sowie die Presse wiederholt tiber das

75 Patzak/Rattay (2018) S. 397f.

6 Vgl. Kohnke (2005) S. 15.

7 Software-Research-Unternehmen mit Fokus auf Primarforschung im Bereich der Software-Entwicklung.
8 The Standish Group (0. J.).

9 Wobei sich tendenziell der Wert zu verbessern scheint.

80 Holodnik-Janczura/Lerka (2010) S. 34f.

81 Holodnik-Janczura/Lerka (2010) S. 37.

8 Ulrich (2009) S. 56.

8 Streng (2013).

8 |m Rahmen der Zufriedenheitsstudie wurden knapp 100 Unternehmen mit jeweils >500 Mitarbeitern befragt.
8 Streng (2013) S. 4.
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Redussieren respektive Scheitern von ES-Einfuhrungsprojekten. Beispielsweise schrieb Kro-
ker 2018 in seinem Beitrag in der Wirtschafts\WWoche Online uber eine Liste von sechs be-
kannten schwierigen und missgliickten SAP-Einfiihrungsprojekten seit 2007.8” Davenport
publizierte bereits 20 Jahre vorher in seinem Beitrag im Harvard Business Review uber Bei-
spiele von gescheiterten ES-Einfiihrungsprojekten.se Der Standard berichtete in seiner Aus-
gabe vom 26. November 2021 von Lieferschwierigkeiten bei einem der grofiten Backwaren-
hersteller in Osterreich auf Grund einer SWee-Umstellung.*

Die angefiihrten Beispiele, die das Scheitern von ES-Einfiihrungsprojekten offen darlegen,
haben vermutlich Seltenheitscharakter. Die Dunkelziffer von gescheiterten ES-Einfiihrungs-
projekten kdnnte maoglicherweise grofer sein, da ein vermeintliches Fehlschlagen selten 6f-
fentlich kommuniziert wird, und dies der Reputation eines Unternehmens mitunter schaden
konnte.

Grinde fur das Scheitern von ES-Einfuhrungsprojekten

Gescheiterte und abgebrochene Projekte zur Einfihrung von Enterprise Systems beruhen oft
auf Fehlern, Fehlentscheidungen oder falschen Herangehensweisen und haben haufig massive
Auswirkungen auf den Geschéftserfolg von Unternehmen.t Dariiber hinaus kénnen geschei-
terte ES-Einfiihrungsprojekte hohe Aufwendungen von bis zu mehreren Millionen Euro an
externen und internen Kosten, teilweise sogar finanzielle Turbulenzen bis hin zur SchlieBung
von Unternehmen, verursachen.” Ein Scheitern solcher ES-Einflihrungsprojekte ist fur Un-
ternehmen daher finanziell kaum oder nicht tragbar.*

Es gibt mannigfaltige Grunde fur das Scheitern von ES-Einflihrungsprojekten, respektive da-
fur, dass diese Schwierigkeiten bereiten. Erschwerend kommt hinzu, dass die Auswirkungen
haufig erst nach Beendigung der ES-Einfiihrung sichtbar werden. Einige seien hier exempla-
risch erwahnt:

Riethmdiller stellt in seinen Ausfiihrungen zu ERPS-Projekten die Frage ,,Wann ist eine Inbe-
triebnahme gescheitert? “** und beantwortet diese u.a. mit hohen Kosten, fehlender Zielerrei-
chung und dem Nicht-Produktivsetzen des ERPS.% Weiters fuihrt er an, dass ein Scheitern des
Projektes nicht zwangslaufig bedeutet, dass ein ERPS nicht in Betrieb genommen wurde. %
Kolle listet beispielsweise mangelnde Ressourcen (Personal) und die Uberschreitung von
Plankosten und Terminen auf.®” Flr ein Scheitern verantwortlich sind weiters falsche Ent-
scheidungen der Unternehmen bzgl. des ERPS bzw. des ERPS-Herstellers/-Implementie-
rungspartners aufgrund einer rudimentar durchgefihrten ERPS-Auswahl; dies wirkt sich u.a.
auf die Dimensionierung der ERPS und die daraus resultierenden Folgen wiederum sich auf
den ERPS-Betrieb aus.®

8 Griinde hierfiir waren u.a. Probleme bei der Prozessoptimierung, Zusammenfiihrung und Migration unterschied-
licher dezentraler Altsysteme zu einem zentralen SAP-System.

87 Kroker (2018).

8 Davenport (1998) S. 121f.

89 SW: Software.

9 Beirer (2021).

9 Leyh (2015a) S. 420.

92 vgl. Kroker (2018); vgl. Rohner (2017) S. 1; vgl. Davenport (1998) S. 1f.
9 Vgl. Bradford (2010) S. 65.

% Riethmller (2012) S. 305.

% Riethmaller (2012) S. 305.

% Riethmller (2012) ebd.

97 Kolle (1990) S. 46f.

9% Computerwoche (2013) S. 5.
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CRMS-Einflihrungsprojekte scheitern It. Arens oft aufgrund mangelnder Zieldefinitionen so-
wie User-Akzeptanz und fehlender organisatorischer Anderungen.® Er filhrt in seiner wissen-
schaftlichen Arbeit dazu weiter aus, dass viele CRMS-Einfiihrungsprojekte aufgrund schlecht
durchgefuhrter Auswahl scheitern, weshalb ein systematischer Evaluierungsprozess von ho-
her Bedeutung ist.20 ES-Einflhrungsprojekte scheitern zudem oft auch an Begrifflichkei-
ten.ot Wird beispielsweise die Auswahl und Einfiihrung eines CRMS als IT-Projekt und nicht
als strategisches Organisationsprojekt gesehen, folgt oftmals die falschliche Annahme, dass
mit der Einflhrung eines CRMS gleichzeitig CRM (Customer Relationship Management) an
sich im Unternehmen umgesetzt worden ist.2 Kehl und Rudolph betrachten das Scheitern
von CRMS-Einflihrungsprojekten wiederum aus den drei Perspektiven: Geschaftsfiihrung,
Projektmanagement und Technologie. o3 Sie stellen dabei fest, dass nicht die jeweilige Tech-
nologie flr das Scheitern dieser Projekte hauptursachlich ist, sondern vielmehr menschliche
Griinde, wie beispielsweise fehlende oder falsche Zieldefinitionen.1* Vering bestatigt dies wie
folgt: ,, In erster Linie fiihren nichttechnische Griinde zum Scheitern von | T-Projekten. “1%

In der bereits erwahnten Studie von parameta, welche sich mit der Auswahl von Projekt- und
Projektportfoliomanagement-Software beschéftigt, werden als Griinde fir nicht erfolgreiche
PMS-Einfuhrungsprojekte u.a. mangelnde User-Akzeptanz, unzureichende bzw. fehlende
Anforderungen sowie die mangelhafte Einfuhrungskompetenz des Anbieters angefiihrt.106
Durch einen professionellen und strukturierten Auswahlprozess kdnnen diese Ursachen hin-
gegen eliminiert werden.17

Hohmann und Marchionini nennen ebenfalls Griinde fiir das Scheitern von Projekten.o8 Sie
beschéftigen sich mit Einflhrungsprojekten von Computer-Aided Facility Management Sys-
tems (CAFMS) und nennen mangelnden Wirtschaftlichkeitsnachweis, fehlende Zielerrei-
chung, Unzufriedenheit der User etc. als Treiber fiir das Scheitern dieser Einflihrungspro-
jekte 100

Erfolgsfaktoren bei ES-Einfihrungsprojekten

Wie zuvor angefiihrt, gibt es unterschiedliche Griinde, warum ES-Einfiihrungsprojekte schei-
tern. Im Umkehrschluss existieren auch verschiedene Faktoren, welche ein erfolgreiches ES-
Einflihrungsprojekt begtinstigen. Dazu liegen ebenfalls zahlreiche Publikationen, wie z.B. die
Dissertationen von Leyh® und van der Vorst't, der Konferenz-Beitrag von Somers und Nel-
son2, die Zeitschriftenaufsatze von Ulrich3, Mader und Ziegler:4 sowie Brenners und eine

% Arens (2004) S. 1.

100 Arens (2004) S. 1.

101 vgl. Hippner (2005) S. 116.

192 Hippner (2005) S. 116.

108 Kehl/Rudolph (2001) S. 253ff.

104 Kehl/Rudolph (2001) S. 253ff.

105 \/ering (2002) S. 38.

106 Streng (2013) S. 5.

107 Streng (2013) S. 5.

108 Hohmann/Marchionini (2013) S. 350.

109 Hohmann/Marchionini (2013) S. 350.

10 _eyh fiihrte eine Literaturanalyse von 320 Publikationen im Zusammenhang mit Erfolgsfaktoren von ERPS-
Einfuhrungsprojekten durch und identifizierte dabei 31 Erfolgsfaktoren (Leyh (2015a) S. 15ff).

111 van der Vorst (2013).

112 Ssomers und Nelson filhrten eine Literaturanalyse von 110 Fallstudien zu ERPS-Implementierungsprojekten
durch und entdeckten dabei 22 kritische Erfolgsfaktoren, u.a. die sorgféltige Auswahl des ERPS (Somers/Nelson
(2001) S. 7).

113 Ulrich (2009).

114 Méader/Ziegler (2010).

115 Brenner (1990).
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Monographie von Siegenthaler?¢ vor. Exemplarisch werden aufgrund haufiger Nennungen
folgende Erfolgsfaktoren erwéhnt:

e Ausreichend Zeit fiir die ES- respektive ERPS-Auswahl einzuplanen, tbt einen positiven
Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem gewahlten und eingefiihrten Enterprise System
aus.1’

e Die Einfuhrung von Enterprise Systems ist von essenzieller Bedeutung, so dass die
oberste Managementebene (Geschaftsfihrung, Vorstand, Aufsichtsrat etc.) eines Unter-
nehmens involviert sein soll.1¢ Das bedeutet u.a., dass diese das ES-Einflihrungsprojekt
mittragen bzw. Entscheidungen treffen musste.11

e Die ES-Einflihrung kann in einem Unternehmen nicht beil&ufig neben dem aktuellen Ta-
gesgeschaft erfolgen, sondern ist als Projekt durchzuflhren.:

o Aufgrund der Lebensdauer von Enterprise Systems von etwa 10-15 Jahren sind mégliche
strategische Veranderungen in Unternehmen vorauszusehen und zu bertcksichtigen.t2t
Davon sind Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Geschaftspartner sowie weitere Stakehol-
der betroffen.:z2

¢ Mit der Einfihrung von Enterprise Systems verbunden ist die Analyse der Geschéftspro-
zesse, welche fiir die ES-Auswahl unabdingbar ist.’2®> AuRerdem kann der Leistungsum-
fang von Enterprise Systems nicht bestimmt werden, wenn die Sollprozesse bei der Aus-
wahl von Enterprise Systems nicht definiert worden sind. 2 Die Festlegung und Model-
lierung der Geschaftsprozesse sind im Rahmen der Sollkonzeption bereits in der Aus-
wahl von Enterprise Systems zu berticksichtigen und bei der Einfiihrung vom ausgewéhl-
ten ES-Anbieter sicherzustellen.'z

o Wichtig erscheint eine strukturierte und transparente Herangehensweise in der Auswahl
von Enterprise Systems, um deren anschlieRende Implementierung erfolgreich durchzu-
flihren.126

o Die Ziele fur die Einflihrung von Enterprise Systems sind so zu definieren, dass diese
messbar sind.12

e Das Changemanagement!? ist zu Beginn des Auswahlprozesses zu etablieren und soll
sich bis zum Ende des Einfllhrungsprozesses von Enterprise Systems erstrecken.

116 Sjegenthaler (2014).

17 van der Vorst (2013) S. 168.

118 ) eyh (2015b) S. 421f; vgl. Brenner (1990) S. 19.

119v/gl. Davenport (1998) S. 10; vgl. Leyh (2015a) S. 16.

120 |_eyh (2015b) S. 421f; vgl. Brenner (1990) S. 19.

121 Brenner (1990) S. 28.

122'\/gl. Wiese (1998) S. 11.

123 Computerwoche (2013) S. 6; vgl. Herkommer/Herkommer (2011) S. 62.

124 \/gl. Herkommer/Herkommer (2011) S. 62f; vgl. Leyh (2015a) S. 16; Brenner (1990) S. 28.

125 \/gl. Fandel/Gublitz (2008) S. 3f.

126 \/gl. Streng (2013) S. 3.

127\/gl. Leyh (2015a) S. 16.

128 Dies untermauern Meier, Schmidt und Runge, indem sie anflihren, dass fehlende bzw. ungenaue Zieldefinitio-
nen zu Unzufriedenheit, sowohl bei der Geschaftsfiihrung als auch bei den involvierten Personen, fiihren und damit
Uberzogene Erwartungshaltungen, welche am Ende der ES-Einfilhrung nicht erflllt werden, einhergehen
(Meier/Schmidt/Runge (2012) S. 333).

129 eyh (2015a) S. 16.
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Herausforderungen fir ES-Anwender

Kirsch, Borsig und Englert gehen davon aus, dass beim Erwerb eines Investitionsgutes¥ in
unterschiedlichen Unternehmen zu verschiedenen Zeitpunkten unterschiedlich grof3e Heraus-
forderungen auftreten kdnnen.zt Diese wachsen an, je hoher die Komplexitat der Anforde-
rungen, die Anzahl der Nutzer sowie die Kosten des Investitionsgutes an sich sind.132
Zusatzlich zu den wissenschaftlich publizierten VVorgehensmodellen zur ES-Auswahl bieten
Consulting-Unternehmen ihre eigenen Vorgehensmodelle an. So sehen sich Geschaftsfiihrer
und Verantwortliche in einem Unternehmen bei der Auswahl von Enterprise Systems wieder-
holt mit der Frage konfrontiert, welche Herangehensweise bzw. VVorgehensweise addquat ist,
da es ganz unterschiedliche und viele Vorgehensmodelle fiir verschiedene ES-Typen, Sekto-
ren und UnternehmensgrélRen gibt. Besonders die eben erwahnte Unternehmensgréie ist hier
entscheidend, vor allem, was die notwendige Ressourcenverfligbarkeit (Personen, finanzielle
Mittel, technische Mdglichkeiten usw.) betrifft.:s

Eine weitere Herausforderung stellt der ES-Markt an sich dar, da es eine Vielzahl unterschied-
licher Software-Typen und entsprechend viele Hersteller und Implementierungspartner gibt.
Durch die Anzahl und Heterogenitat sowie Uberschneidung der Leistungsfahigkeit von Enter-
prise Systems entsteht eine Unsicherheit bei jenen Personen, die in die Auswahl involviert
sind. Dies betrifft besonders jene, die fiir die Entscheidung Uber vermeintlich richtige Enter-
prise Systems bzw. den ES-Anbieter verantwortlich zeichnen.’* Zusatzlich fihren zu viele
Anforderungen der ES-Anwender/-User des Unternehmens (beispielsweise hinsichtlich
Funktionen, Modulen und Prozessen) zu einer hohen Komplexitat.1s

Des Weiteren ist der Wissensstand aller Beteiligten von Bedeutung: Unwissenheit bzw. man-
gelndes Wissen bzgl. der Leistungsféhigkeit von Enterprise Systems sowie Unkenntnis tber
die Einsatzmdglichkeit unterschiedlicher Evaluierungsmethoden und -kriterien zur ES-Aus-
wahl konnten die Entscheidung negativ beeinflussen. Die Tatsache, dass die Begriffe Aus-
wahl, Einfuhrung, Implementierung, Evaluierung etc. von den unterschiedlichen Akteuren
unterschiedlich konnotiert werden, stellt eine zusétzliche Herausforderung dar.
Herausfordernd gestaltet sich auch die Entscheidung, wie viel Zeit und Ressourcen die Un-
ternehmensfuhrung fur die Auswahl von Enterprise Systems planen soll.*® Ein ES-Auswahl-
prozess soll kurz und ressourcenschonend ausfallen. Durchschnittlich dauert dieser etwa sechs
Monate?¥, es braucht interne wie auch externe Projektteammitglieder und es kénnen hohe
Kosten entstehen. Dennoch sollte eine ES-Auswahl wohl Giberlegt und gewissenhaft durchge-
fuhrt werden, da eine Fehlentscheidung fiir Enterprise Systems schwer rlickgangig gemacht
werden kann, respektive die Implementierung bzw. die Nutzung und der Betrieb mdglicher-
weise kosten- und ressourcenintensiver sind.18

Unternehmen, welche Beteiligungen an anderen Betrieben oder deren komplette Ubernahme
planen, stehen vor einer weiteren Herausforderung: Fir sie stellt sich die Frage, ob die neu
tibernommenen Unternehmen eigenstandig bleiben und ihre Geschéftsprozesse weiterhin mit

130 Enterprise Systems sind den Investitionsgiitern zuzuordnen.

181 vgl. Kirsch/Borsig/Englert (1979) S. 20.

132 Kirsch/Borsig/Englert (1979) S. 20.

133 \gl. Pospiech (2011) S. 7; vgl. Seiringer (2007) S. 57.

134 vgl. Vering (2002) S. 128.

135 Vering (2002) S. 127.

136 Stein filhrt aus, dass Probleme bei der Auswahl eines PPS-S durch eine Verkettung von Unzulanglichkeiten
entstehen kénnen. Er betont dabei unzureichende bzw. fehlende Zielsetzungen, Konzeptionsarbeit (z.B. Sollpro-
zesse) und Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen, welche zu Unsicherheiten bei der Entscheidungsfindung fiihren und
Einfluss auf eine lange Zeitdauer des Auswahlprozesses ausiiben (Stein (1996) S. 36f).

137 Bernroider/Koch (2000) S. 329ff.

138 \gl. Vering (2002) S. 128.
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ihren bestehenden Systemen abwickeln oder ob die akquirierte Organisation mit ihren Ge-
schaftsprozessen in die Enterprise Systems der neuen Muttergesellschaft integriert wird. Eine
zusatzliche Herausforderung ist, wenn diese die Geschéftsprozesse des neuerworbenen Un-
ternehmens nicht unterstiitzen, was eine neue ES-Auswahl und -Einfihrung bedingt.13

Da die Auswahl und Einfuhrung eines Enterprise Systems nicht neben dem Tagesgeschaft
eines Unternehmens erfolgen kann, sollte dieses als Organisationsprojekt durchgefihrt wer-
den. 4 Dafiir sind sowohl die entsprechenden Strukturen zu schaffen als auch die handelnden
Personen in Bezug auf die Projektmitarbeit und das Projektmanagement zu beféhigen. Wei-
ters sind die notwendigen Ressourcen fir die Auswahl und Einfihrung von Enterprise Sys-
tems seitens des Unternehmensmanagements sicherzustellen.

Die oben exemplarisch angefuhrten Herausforderungen sowie das Wissen Uber gescheiterte
bzw. schlecht durchgefiihrte ES-Einflihrungsprojekte konnen zu einer Entscheidung bei Un-
sicherheit#! hinsichtlich der Auswahl von Enterprise Systems fuhren.

Entscheidung bei Unsicherheit in der ES-Auswahl

Laux, Gillenkirch und Schenk-Mathes definieren den Begriff Entscheidung als einen sich
vollziehenden Prozess, der gekennzeichnet ist durch die Vorbereitung sowie Vor- und En-
dentscheidung.#2 14 Man koénnte diesen Ablauf auch als Problemlésungsprozess verstehen,
dessen Ergebnis jene Losung ist, die aus den Handlungsalternativen tatséchlich gewdhlit
wurde.** Die genannten Autoren halten weiters fest, dass ein definiertes Ziel eine wichtige
Hilfestellung ist, mit dem die Folgen der einzelnen Handlungsalternativen abschétz- und eva-
luierbar werden. Zu wahlen ist jene Handlungsalternative, welche mit den Zielvorstellungen
des Entscheiders am ehesten kongruent ist.»

Mindestens zwei Handlungsalternativen bilden die Basis eines Entscheidungsprozesses, deren
Unterschied in der Zielerreichung liegt.»4 Eine Handlungsalternative muss nicht zwangslaufig
Veranderung bedeuten, so kann diese gegebenenfalls lediglich der Erhaltung des derzeitigen
Status dienen, wie beispielsweise bestehende Enterprise Systems nicht zu abzulésen4” Man-
gelt es den am Entscheidungsprozess beteiligten Personen an der Bereitwilligkeit, sich klar
zu positionieren, beispielsweise in Bezug auf Anforderungen, auf die Zielsetzung, auf Win-
sche, auf die eigene Meinung oder die VVorgehensweise, so kann dies zu Problemen fiihren.14
Ein Mangel oder das Fehlen von bewussten Entscheidungsmodellen und die personliche Be-
fangenheit gegentber der aktiven Entscheidungsgestaltung stellen weitere Hirden im Ent-
scheidungsprozess dar.2# Fir die Entscheidungsfindung im Laufe von ES-Auswahlprozessen
wird sehr oft auf die Analyse und Bewertung von Mdoglichkeiten und Alternativen in den

139'\v/gl. Meier/Schmidt/Runge (2012) S. 333; vgl. Vering (2002) S. 128.

140 \/gl. Ulrich (2009) S. 57.

141 |_aux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014) S. 83ff.

142 |_aux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014) S. 12.

143 Im Zuge der Entscheidungsfindung sind folgende Aktivitaten zu setzen, die weder isoliert betrachtet werden
sollten noch unbedingt in dieser vorgeschlagenen Reihenfolge durchzufiihren sind: Problemformulierung, Prazi-
sierung des Zielsystems, Erforschung der méglichen Handlungsalternativen, Auswahl einer Alternative, Entschei-
dungen in der Realisationsphase (Laux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014) S. 12).

144 |_aux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014) S. 12.

145 |_aux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014) S. 5.

146 Sejtz (2008) S. 9.

147 |_aux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014) S. 5.

148 pechtl (2001) S. 147f.

149 pechtl (2001) S. 147f.
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SW-Produkt (Ebene 1), Modelle, Methoden oder Konstrukte (Ebene 2) und Design-Theorien
(Ebene 3).26

DSR-Evaluierung

Bei Design Science Research? ist neben der Entwicklung bzw. Konstruktion die Evaluierung
des neu geschaffenen Artefaktes ein wesentlicher Bestandteil. Hierflir schlagen Venable,
Pries-Heje und Baskerville ein von ihnen entwickeltes Rahmenwerk vor.2 Sie unterscheiden
dabei u.a. zwischen Art (formativ und summativ) und Zeitpunkt (ex ante und ex post) der
Evaluierung.®® Hevner et al. berticksichtigen flinf verschiedene Evaluierungsmethoden: ana-
Iytische Untersuchung, Beobachtung, Beschreibung, Experiment und Test.2%

Fokusgruppen

Fokusgruppen koénnen zur Erforschung neuer Ideen fiir die Verbesserung des Artefakt-De-
signs und zur Uberpriifung seiner Nutzlichkeit eingesetzt werden.2t In der Literatur wird fiir
die quantitative Besetzung einer Fokusgruppe eine Mindestanzahl von vier und eine Hochst-
grenze von zwolf Teilnehmern vorgeschlagen.z2 Es gilt aber zu bedenken, dass je mehr (do-
minante) Teilnehmer beteiligt sind, diese den Forschungsprozess zu Ungunsten introvertierter
Teilnehmer beeinflussen kdnnen.23 Bzgl. der Qualifikation der Fokusgruppen-Teilnehmer
sollte darauf geachtet werden, dass diese mit dem Thema der Entwicklung und Evaluierung
des Artefaktes vertraut sind und dazu ihren Beitrag leisten konnen.2 Die Teilnehmer repré-
sentieren die Interessengruppen mit ihren unterschiedlichen Perspektiven und sollten dement-
sprechend fiir einen Design-Science-Research2-Prozess rekrutiert werden. ¢

1.6 Forschungsdesign der Arbeit

Nachstehend erfolgt die Darstellung des Forschungsdesigns dieser Arbeit (siehe Abb. 4) zur
Entwicklung des VVorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems; Eine strukturierte
Vorgehensmodell-Entwicklung durch den Einsatz des Design-Science-Research-Ansatzes.
Als theoretischer Rahmen daflr diente das ,, Information Systems Research Framework ‘"
von Hevner et al. und die darauf aufbauenden ,, Design Science Research Cycles “*® von He-
vner. Die Umsetzung erfolgte mit fiinf verschiedenen Forschungsmethoden: qualitativ (Re-
view (Literatur und Projekte), Strukturierungsmethode (Cardsorting), Erprobungsmethode
(Pretest), Gruppendiskussion (Fokusgruppe)) und quantitativ (Inhaltsanalyse (Literatur und
Projekte)).2

Der Kern der Forschungstatigkeit besteht aus den drei Elementen: vorbereitende Téatigkeiten
sowie die Entwicklung und Evaluierung der (Teil-)Artefakte. Nach der Identifizierung der
Strukturelemente erfolgte in zwei Design-Zyklen mit drei Iterationen eine Artefakt-Erstellung

286 Gregor/Hevner (2013) S. 342.

287 Hevner et al. (2004).

288 \/enable/Pries-Heje/Baskerville (2014) S. 77.

289 \/enable/Pries-Heje/Baskerville (2014) S. 78f.

290 Hevner et al. (2004) S. 86.

291 Hevner/Chatterjee (2010) S. 121.

292 \/gl. Hevner/Chatterjee (2010) S. 112ff.

2% \gl. Hevner/Chatterjee (2010) S. 112ff.

294 Hevner/Chatterjee (2010) S. 127.

295 Hevner et al. (2004).

2% Hevner/Chatterjee (2010) S. 111.

297 Hevner et al. (2004) S. 80.

2% Hevner (2007) S. 88.

2% Die eingesetzten quantitativen und qualitativen Forschungsmethoden fiir die Entwicklung und Evaluierung des
Vorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems werden im jeweiligen Kapitel kurz vorgestellt und hin-
sichtlich ihrer konkreten Durchfiihrung dargestellt (Mussak (2015) S. 71).
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Einflihrung

fur das Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems (siehe Abb. 5) mit anschlie-
Render Evaluierung.

Ablauf Experten Aspekte Forschungsmethoden
Ausgangssituation, m ES-Relevanz, ES-Auswahl (Griinde,
Problemstellung I.E Erfolg, Herausforderungen)
! E Literaturanalyse
L Theoretische = Vorgehensmodelle zur ES-Auswahl, Software,
Grundlagen E E Standard-Software und Enterprise Systems

e e .
wl! ! v g
gl Vorbereitende ! Lj o} Analyse der Wissensbasis, Reviewmethode,
"2 E Titigkeiten 1 < 5 Identifizierung der Strukturelemente quantitative Inhaltsanalyse
2l T | EE
a1 ' Z o
?3 _L., Entwicklung des o E ";r Strukturierungs- und
- i Artefaktes Q\ gi & _E 2 Design-Zyklen Erprobung§ methrode‘
enl =H S n Gruppendiskussion,
E 1 v =1 = (Konstruktion, Redesign, Bewertung L .
gl . g, 2 von (Teil/Zwischen-)Artefakten) quantitative Online-
| _:L. Evulmm?ung des o 5 Befragung, Gruppen- und
g ! Artefaktes E Einzelinterview, Metaanalyse

L= = # __________ -

Ergebnisse, Diskussion, DSR-Bewertung, Referenz- und
Schlussfolgerungen projektspezifisches Vorgehensmodell
Abb. 4: Forschungsdesign der Arbeits®
Vorbereitende Titigkeiten | Vorgehensmodell ES-Auswahl: DZ.1 Vorgehensmodell ES-Auswahl: DZ.1T

: FG.LI

CS.LI
Phasen
Titigkeiten
FG.II
;< L
Output
cs
Evaluicrungsmethoden -
cs. Phasen
Evaluierungskriterien
LR Phasen Titigkeiten
Phasen
Vorgehensmodelle ! RALL Caischen Sreii) Tiitigkeiten Output
- : Titigkeiten FGLl G : -
Evaluier ' K ! Output Evaluierungsmethoden
CS.LIl
eries Evaluierungsmethoden Evaluierungskriterien
riterien Phasen
ol Evaluierungskriterien Involvierte Rollen
KP.I Titigkeiten [ | T - Entscheid
ntscheider
L, | KRl
Output [0
VM. (Artefakt)
Evaluierungsmethoden
Evaluierungskriterien
.
PR i QLI VM.LII (Zwischen-Artefakt)

I ES-Auswahlprojekte l Rollen
DP.II KP.II
DP: Datenpool, DZ: Design-Zyklus, KP: Kartenpool, VM: Vorgehensmodell CS: Cardsorting, FG: Fokusgruppe, LR: Literaturreview, PR: Projektreview, QI: Quantitative Inhalisanalyse

Abb. 5: Entwicklung Vorgehensmodell zur ES-Auswahl: Uberblick3:

Vorbereitende Téatigkeiten

Die Grundlage der Entwicklung des Vorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems
bildete ein Literaturreview (LR) unterschiedlicher Vorgehensmodelle und moglicher Evalu-
ierungsmethoden und -kriterien fur die Bewertung von Enterprise Systems und ES-Anbietern
(Ergebnis: Datenpool (DP.l1)). Darauf aufbauend erfolgte eine quantitative Inhaltsanalyse

300 Eigendarstellung.
301 Eigendarstellung.
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Einflihrung

(QL.I) der identifizierten Vorgehensmodelle hinsichtlich der Strukturelemente Phasen und Ta-
tigkeiten sowie der Evaluierungsmethoden und -kriterien (Ergebnis: Kartenpool (KP.1)).
Angeregt durch die Experten des ersten Design-Zyklus (DZ.1) fihrte der Autor einen Projek-
treview (Ergebnis: Datenpool (DP.11)) mit anschlieBender quantitativer Inhaltsanalyse QI.II
(Ergebnis: Kartenpool (KP.II)) eigener Beratungsmandate (ES-Auswahlprojekte) durch. Ein
Teil der Analyseergebnisse des Projektreviews (PR) ist die Erweiterung der Strukturelemente
(involvierte Rollen und Entscheider), welche fir die Entwicklung des Vorgehensmodells zur
Auswahl von Enterprise Systems beruicksichtigt wurden. Weitere Analyseergebnisse des Pro-
jektreviews schufen die Grundlage fur den Evaluierungsschritt der Erfolgsmessung von ES-
Implementierungsprojekten (Ex-post-Analyse).

Entwicklung und Redesign der Artefakte

Die Ergebnisse der quantitativen Inhaltsanalyse (QI.I) bildeten die Basis fiir den ersten De-
sign-Zyklus (DZ.1), bei dem anhand der Strukturierungsmethodik Cardsorting (CS)%? vier
Teil-Artefakte (VM.LLI — VM.LLIV)®: entwickelt, analysiert und mittels Fokusgruppe
(FG)* evaluiert wurden (siehe Abb. 5, 6 und Abb. 87 im Anhang A). Die Ergebnisse der
Evaluierung der Teil-Artefakte flossen in die Wissensbasis zurtick und bildeten die Grundlage
fiir die erste Iteration der Artefakt-Erstellung. Darauffolgend wurde das erste Zwischen-Arte-
fakt (VM.L.1) mit der gleichen Vorgehensweise wie bei der Teil-Artefakt-Erstellung generiert
(CS.L1), im Anschluss mittels Fokusgruppe (FG.L.I) evaluiert und damit das ,,Innsbrucker
Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems® erstellt. AnschlieBend erfolgte nach
identem Schema die Generierung weiterer vier Teil-Artefakte3s sowie die Erstellung des
,»Wiener Vorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems™ (Zwischen-Artefakt
VM.LII).% Diese Ergebnisse flossen abermals in die Wissensbasis zuriick und bildeten ge-
meinsam mit jenen des Vorgehensmodells VM.IL.I einen Teil der Grundlage (Kartenpool
(KP.111)) fr den zweiten Design-Zyklus (DZ.11).

Umwelt Design Forschung Wissensbasis
Artefakt-Entwicklung/-Redesign
(VMLLI, VM.LII, VMLII)
-CS.I11
Geschiftliche -CS.LII Anwendbares
ES- . Anforderungen -Cs.I Wissen
Auswahlprojekte A |
ES- /\ /\
Einfiihrungsprojekte Relevanz- Design-Zyklus Rigorositits- Vorgehensmodelle
Zyklus (DZ.I, DZ.IT) Zyklus zur ES-Auswahl
i}takel:older/ ¢ Anforderungen Bewerten " ™, Verfeinern e Anreicherung WB
Xperten .
W KJ ¢ Fundierung Evaluierungsmethoden
ES-Typen Artefakt-Evaluierung + Evaluierungskriterien
Sektoren (VMLLIL, VML.LII, VML.II)
Unternehmensgrofien -FG.LI
-FG.LII
-FG.II
I Einsatz im Anwendungsumfeld Wissensanreicherung 1
CS: Cardsorting, DZ: Design-Zyklus, FG: Fokusgruppe, VM: Vorgehensmodell

Abb. 6: Design-Zyklen: Artefakte zur ES-Auswahl7

302 CS.ILILI - CS.LLIV.

303 \Vorgehensmodelle (VM).

M EG.LLI - FG.LLIV.

305 Teil-Artefakte: VM.LILI = VM.LILIV (Entwicklung: CS.LILI - CS.LILIV, Evaluierung: FG LILI - FG.LILIV).
306 Entwicklung: CS.L.11, Evaluierung (FG.L.11).

307 Eigendarstellung in Anlehnung an Hevner et al. (2004) S. 80; Hevner (2007) S. 88.
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Einflihrung

Das erste und zweite Artefakt (Innsbrucker Vorgehensmodell (VM.1.1) und Wiener Vorge-
hensmodell (VM.L.11)) ist hierbei als Teil- bzw. Zwischen-Artefakt zu verstehen.

Im zweiten Design-Zyklus (DZ.11) erfolgte, auf Basis der beiden oben genannten Vorge-
hensmodelle (Innsbruck und Wien)e zur ES-Auswahl und der Resultate des Projektreviews
(PR), die Generierung des Vorgehensmodells mittels Cardsorting (CS.I1) und Fokusgruppe
(FG.1N). Dieser Design-Zyklus wurde analog zu den ersten beiden Design-Zyklen durchge-
fiihrt und fiithrte zum ,,Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems* VM.II.3%

Evaluierung (Teil-)Artefakte

Nach der Erstellung der einzelnen (Teil-)Artefakte3° erfolgte deren Evaluierung. Die Exper-
ten fuhrten dazu in einer Fokusgruppe eine Gruppendiskussion3t durch. Bzgl. der Teil-Arte-
fakte erfolgte jeweils eine Vorstellung des eigenen Vorgehensmodells zur ES-Auswahl mit
anschliefender Diskussion der Strukturelemente und der unterschiedlichen Anordnungen. Er-
ganzende Strukturelemente aus den unterschiedlichen Kartenpools wurden erldutert, kom-
mentiert und Verbesserungsvorschlage eingebracht. Eine erste Evaluierung der zwei Zwi-
schen-Artefakte VM.L.1 und VM.LII und des Artefakts VM.II wurde jeweils nach deren Er-
stellung durch die jeweiligen Expertenteams durchgefiihrt. Nach einer zusammenfassenden
Darstellung aller Strukturelemente der beiden Zwischen-Artefakte und dem Artefakt (Vorge-
hensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems) durch den Autor erfolgte jeweils die Be-
wertung und Freigabe durch die einzelnen Experten.

Die von Hevner et al. vorgegebene Evaluierung des Artefakts wurde durch eine umfangreiche
Eignungsprufung des Vorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems durchgefiihrt
(siehe Abb. 7). Dabei trugen sieben verschiedene Forschungsmethoden in den Clustern
schriftliche Befragung, mindliche Befragung und Metaanalyse der Forschungsstringenz
Rechnung.

Schriftliche Befragung

Quantitative Online-Befragung I
(Wichtigkeit)

Miindliche Befragung

Metaanalyse

Fokusgruppe
(Gruppendiskussion)

Erfolgsmessung von ES-
Implementierungsprojekten
(Ex-post-Analyse)

?

Quantitative Online-Befragung IT
(Anwendbarkeit)

?

¢

Lehre: ES-Auswahl und -Einfithrung
(Gruppeninterview)

Projektplanung ERP-Auswahl
(Ex-ante-Analyse)

¢

¢

Akquise: Beratungsprojekte ERP-Auswahl
(Einzelinterview)

Konstruiertes vs. neues Vorgehensmodell
zur ES-Auswahl
(Vergleichsanalyse)

Abb. 7: Vorgehensmodell zur ES-Auswahl: Evaluierungsschritte3!2

Das Hauptaugenmerk lag dabei auf zwei schriftlichen Befragungen, welche unabhéngig von-
einander durchgefuhrt wurden. Der Schwerpunkt der ersten Befragung lag in der Frage nach
der ,,Wichtigkeit* der Strukturelemente (in unterschiedlichen Kombinationen: generell, ES-
Typ, Sektor, Unternehmensgréfe usw.) des VVorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise

308 Zusammenflhrung aller Strukturelemente aus VM.1.I und VM. LI im Kartenpool (KP.I11).

309 Teil-Artefakte: VM.IL.1 — VMLILIV (Entwicklung: CS.11.1 — CS.11.1V, Evaluierung: FG.I1.1 - FG.ILIV).
SOVM.LLI = VM.LLIV, VM.LILI = VM.LILIV, VM.ILI = VML.ILIV.

311 Gruppendiskussion (nicht strukturiert und ohne Diskussionsleitfaden).

812 Eigendarstellung.
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Vorgehensmodell ES-Auswahl: Design-Zyklus 11

Bei der Entwicklung der vier Experten-Vorgehensmodelle zur Auswahl von Enterprise Sys-
tems wurden folgende neue Strukturmerkmale generiert und eingesetzt:
e Phase: Datenerhebung und Analyse, Evaluierungsdesign, Implementierungsbewertung,
PoC/Testsystem implementieren, Sondierungsphase fur neues ES-Projekt, Vergabephase
e Unterphase: Auftragsverhandlung
o Tatigkeit: ,,Abdeckungsrad evaluieren®, ,,Differenzanalyse Ist/Soll*, ,,Entscheidungsfin-
dung Go/No-Go*, ,,Mdglichkeiten prifen®, ,,Prasentationsleitfaden definieren*
e Output: Istzustand, Rahmenbedingungen

Am Ende der jeweiligen Présentation und Diskussion zu jedem Teil-Artefakt (VM.IL.I —
VM.II.IV) nahmen die Experten im Gegensatz zu jenen, welche im Design-Zyklus I mitwirk-
ten, keine Veranderungen an ihren jeweiligen VVorgehensmodellen zur Auswahl von Enter-
prise Systems vor.

5.2.2 Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems

Die am Design-Zyklus Il mitwirkenden Experten verstandigten sich zu Beginn der Entwick-
lung des gemeinsamen Vorgehensmodells darauf, auf eines der vier Experten-Vorgehensmo-
delle zuruckzugreifen. Das steht im Gegensatz zum Design-Zyklus |, bei dem sowohl die In-
nsbrucker als auch die Wiener Experten keines ihrer Vorgehensmodelle flr die Weiterent-
wicklung wéhlten, sondern jeweils ein neues gemeinsames VVorgehensmodell auf Basis ihrer
Experten-Vorgehensmodelle und deren Evaluierung erstellten. Dazu verwendeten sie die
Struktur eines der vier Experten-Vorgehensmodelle als Grundlage. Zuséatzlich hatten sie die
Madglichkeit, sich an den Strukturen der anderen drei Experten-Vorgehensmodelle und den
restlichen Karten des Kartenpools KP.II1 zu bedienen.

Das Vorgehensmodell zur ES-Auswahl ist nach Meinung der Experten des Design-Zyklus Il
als ein vorgegebenes Vorgehensmodell zu sehen, welches je nach ES-Typ, Sektor und Unter-
nehmensgrofe bei Bedarf individuell anpassbar ist (hinsichtlich der Reduktion bzw. Ergén-
zungen von Phasen, Unterphasen, Begleitphasen, Output, Evaluierungsmethoden und -krite-
rien, involvierten Rollen und Entscheidern und weiteren neuen Strukturelementen).

Strukturelemente Phase, Unterphase und Begleitphase

Das Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems (siehe Abb. 39) besteht aus sechs
Phasen#, neun Unterphasen und zwei Begleitphasen (siehe Tab. 14) welche sich lber alle
Phasen des Vorgehensmodells erstrecken. Die Begleitphase Qualitatssicherung wurde von
den vier Experten neu festgelegt und setzt sich aus zwei Evaluierungsmethoden (Risikoana-
lyse/Nutzwertanalyse)®’ zusammen.

Die neue Vergabe-Phase wurde aus einem der vier Experten-Vorgehensmodelle Gbernommen
und in das Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systems integriert. Dies gilt eben-
falls fiir die Feinkonzeptions-Phase, welche als neue Unterphase festgelegt wurde. Die Exper-
ten hielten es nicht fiir notwendig, mogliche Phasen bzw. Unterphasen parallel oder iberlap-
pend festzulegen, des Weiteren wurden keine Iterationsschritte berticksichtigt.

846 Dies entspricht in etwa dem Mittel (Median) von 5,44 (5,00) Phasen der analysierten 259 Vorgehensmodelle
(siehe Kap. 3.1.3.1).

847 Diese beiden Evaluierungsmethoden wurden bereits im Innsbrucker VVorgehensmodell zur ES-Auswahl als Be-
gleitphasen festgelegt.
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: Design-Zyklus 11

B1 Projektmanagement-Phase
P1 P2 P3 P4 P5 P6
Projekt-Set-up- Analyse- > Konzeptions- »  Ausschreibungs- [ Evaluierungs- > Vergabe-
Phase Phase Phase Phase Phase Phase
P2.1 P3.1 P4.1 P6.1
Istanalyse- Grobkonzeptions- Grobauswahl- Verhandlungs-
Phase Phase Phase Phase
P2.2 P3.2 P42 P6.2
Bedarfsanalyse- Feinkonzeptions- Feinauswahl- Entscheidungs-
Phase Phase Phase Phase
P4.3
Prisentations-
Phase (1-n)
B2 Qualitiitssi: ungs-Phase (Risik lyse/Nutzwertanalyse)
B: Begleitphase, P: Phase, P.x: Unterphase

Abb. 39: Vorgehensmodell zur Auswahl von Enterprise Systemss+
Strukturelement Tatigkeit

Den Phasen bzw. Unterphasen sind insgesamt 49 Tatigkeiten, welche in der von den Experten
vorgegebenen Reihenfolge angefiihrt sind, zugeordnet (siehe Abb. 40-43). 22 Bezeichnungen
von Tatigkeiten wurden mit einem Verb versehen, um die Tatigkeit an sich festzulegen. Ein
Experte legte bei seiner Vorgehensmodell-Generierung die Tatigkeit ,,Differenzanalyse
Ist/Soll durchfiihren neu fest, diese fand durch die vier Experten Aufnahme in das Vorge-
hensmodell.

[Begteitphase | B1 Projektmanagement-Phase |
[Phase | P1 Projekt-Set-up-Phase [l P2 Analyse-Phase b
[ P2.1 Istanalyse-Phase el P2.2 Bedarfsanalyse-Phase |
[ ratigkeit | [PLT1 Ziele definieren ] [P2.1T1 Istzustand erfassen | [P22T1 Schwachstellen analysieren

[P1.72 K -0 Kiiterien definieren | [P2.1.72 Geschafisprozesse erfassen | [P2272 Potentiale analysieren

[P1.T3 Projektabgrenzung definieren | [P2:2.13 Organisation analysieren

[P1.74 Rahmenbedingungen kldren | [P2.2.14 Anforderungen analysieren

[P1.T5 Evaluierungskiterien festlegen |

[P1.76 Projekticam festlegen |

[P1.77 Exteme Projektbegleitung Kléren |

[P1.T8 Projekt inititeren |

[P1.79 Kick-off durchfiihren |
[output | P1.0 Festgelegtes Projekt-Set-up ] P2.1.0 Istzustand | P2.2.0 Istzustand |
[Begteitphase ] B2Q ungs-Phase (Risikoanalyse/Nutzwertanalyse] ) |

B: Begleitphase, O: Output, P: Phase, P.x: Unterphase, T: Titigkeit

Abb. 40: Vorgehensmodell zur ES-Auswahl: Tatigkeiten & Output 184

848 Eigendarstellung.
849 Eigendarstellung.
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Vorgehensmodell ES-Auswahl: Design-Zyklus 11

[ Begleitphase ] BI Projektmanagement-Phase |

[Phase | ] P3 Konzeptions-Phase b
[Unterphase | P3.1 Grobkonzeptions-Phase | P3.2 Feinkonzeptions-Phase
[ ratigkeit | [P3.1.T1 Mark recherchieren (Best Practice) [P3.2.71 Details analysieren

[P3.1.72 Anforderungen definieren

[P3.1.74 Anforderungskatalog aufbauen [P3.2.74 Sollkonzept entwickeln

]
]
[P3.2:12 Details konzipieren |
]
]
|

[P3.1.T3 IT-Anforderungen definieren | [32.13 Datenmanagement definieren

[P3.1.T5 Anforderungen gewichten [P3.2.15 Differenzanalyse IstSoll durchfiihren

[P3.2.76 Lastenheft erstellen |

[P3.2:17 (Teil- Bigenentwicklung entscheiden |

[output | [ P3.1.0 Definiertc Anforderungen (Grobkonzept) | | P3.2.0 Sollkonzept und Lastenheft

[ Begeitphase | B2 Qualititssicherungs-Phase (Risil yse/Nutzwertanalyse)

B: Begleitphase, O: Output, P: Phase, P.x: Unterphase, T: Tatigkeit

Abb. 41: Vorgehensmodell zur ES-Auswahl: Tatigkeiten & Output 118

Folgende acht Tatigkeiten wurden im Zuge der Entwicklung des VVorgehensmodells neu auf-
genommen: ,,(Teil-)Eigenentwicklung entscheiden®, ., Abdeckungsgrad evaluieren®, ,,Da-
tenmanagement definieren®, ,,Finale Evaluierungsmatrix definieren, ,,Markt recherchieren
(Best Practice)”, ,,Prasentationsleitfaden definieren®, ,,Systemdemos durchfiihren® sowie
,» Vertragsverhandlungen durchfiihren. In der Prasentations-Phase (1-n) kénnen die Tatigkei-
ten ,,(Intensiv-)Workshops durchfiihren® und ,,Referenzkunden besuchen* bzw. ,,Testfahr-
plan erstellen und ,, Testlauf durchfithren optional eingesetzt werden.
Weiters wurden bei zwei bestehenden Tétigkeiten durch die Expertenrunde inhaltliche Adap-
tionen vorgenommen:

e Eigenentwicklung entscheiden - (Teil-)Eigenentwicklung entscheiden

e Evaluierungsmatrix definieren = Finale Evaluierungsmatrix definieren

Strukturelement Output

Insgesamt sind den Phasen und Unterphasen 13 Outputs (siehe Abb. 40-43) zugeordnet (inkl.
der optionalen Outputs der Prasentations-Phase (1-n)), wobei hierfir finf neue Outputs er-
stellt wurden (Datenbasis fur Evaluierung, definierte Anforderungen (Grobkonzept), Istzu-
stand (2x), Sollkonzept und Lastenheft sowie unterschriebener Vertrag).

Der Output ,,In Frage kommende Anbieter” der Grobauswahl-Phase aus dem Design-Zyklus
I, welcher beim Cardsorting CS.1l1 Verwendung fand, wurde durch die Experten des Design-
Zyklus II im Zug deren Evaluierung in ,,Auswahlliste (Longlist) umbenannt.

850 Eigendarstellung.
851 Die Titigkeit ,,(Teil-)Eigenentwicklung* entscheiden wurde als einzige T#tigkeit im Vorgehensmodell zur Aus-
wahl von Enterprise Systems zwei Mal eingesetzt.
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[Begteitphase ] Bl Projektmanagement-Phase |
[Phase ] P4 Ausschreibungs-Phase }>
[Unterphase ] P4.1 Grobauswahl-Phase el P4.2 Feinauswahl-Phase el P4.3 Priisentations-Phase (1-n) |
[ mitigkeit | [P4.1.T1 Auswahlksiterien festlegen | [P42T1 Preisindikation einholen | [P43.T1 Prisentationsleitfaden definieren |
[P4.1.72 Marktrecherche durchfiihren | [P42.T2 Abdeckungsgrad evaluieren | [P43.72 Systemdemos durchfiihren |
[P4.1.73 Daten analysieren | [pa3.01 Anbieter fiir W i |
[P43.13 (ntensiv-)Workshops durchfiren
[P4.3.74 Referenzkunden besuchen
El
[P4.3.02 Ausgewihite Anbicter fir Proof of Concept £
<)
[P4.3.75 Testiahrplan erstellen
[P43.16 Testlauf durchfiihren
[ompm ] [ P4.1.0 Auswahlliste (Longlist) ] [ P4.2.0 Auswahlliste (Shortlist) ] [ P4.3.03 Datenbasis fiir Evaluierung ]
[Begleitphase | B2 Qualititssicherungs-Phase (Risi tanalyse) |

B: Begleitphase, O: Output, P: Phase, Px: Unterphase, T: Titigkeit

Abb. 42: Vorgehensmodell zur ES-Auswahl: Tatigkeiten & Output 11182

[ Begleitphase | ] B1 Projektmanagement-Phase |
[ Phase | -+ P5 Evaluierungs-Phase Ff P6 Vergabe-Phase |
Unterphase [ P6.1 Verhandlungs-Phase [ P6.2 Entscheidungs-Phase |
[ ratigeit | [P5.T1 Finale Evaluierungsmatrix definieren | [P6.1:T1 Detailangebote einholen | [P6:2.11 Entscheidung treffen |
[ P5.T2 Evaluicrung durchfiihren | [P6.1.T2 Angebote auswerten | [P6:2.2 Vertrag abschlicen |

[ P5.T3 (Teil- Eigenentwicklung entscheiden ] [P6.1.13 Auswahlentscheidung aufbereiten |

[P6.1.74 Vertragsverhandiungen durchfiihren |

[P6.1.75 Vertrag pritfen |

[output | [P5.0 Ausgewahlte Anbicter (1-n) fii Vertragsverhandiungen | | P6.1.0 Fertig verhandelte Vertrige | P6.2.0 Unterschriebener Vertrag |

[ Begleitphase | B2 Qualititssicherungs-Phase (Risi yse/Nutzwertanalyse) |

B: Begleitphase, O: Output, P: Phase, P.x: Unterphase, T: Titigkeit

Abb. 43: VVorgehensmodell zur ES-Auswahl: Tatigkeiten & Output 1\/853

Strukturelement Evaluierungsmethode

Zur Erstellung des Vorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems verwendeten die
Experten des Cardsorting (CS.11) alle vorgegebenen Evaluierungsmethoden aus dem KP.11I
zwischen ein und zehn Mal in den elf Phasen bzw. Unterphasen (siehe Abb. 44-47).

852 Eigendarstellung.
853 Eigendarstellung.
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[ Begleitphase |

B1 Projektmanagement-Phase

[Phase |

P1 Projekt-Set-up-Phase

P2 Analyse-Phase

Unterphase

P2.1 Istanalyse-Phase

|_>|

P2.2 Bedarfsanalyse-Phase

[ Evaluierungsmethode |

P1.EMI Beobachtung

P2.1.EM1 Befragungen

P2.2.EMI Befragungen

P1.EM2 Focus Group

P2.1.EM2 Beobachtung

P2.2.EM2 Beobachtung

P1.EM3 Interviews

P2.1.EM3 Interviews

P2.2.EM3 Focus Group

P1.EM4 Kosten-/Nutzenverfahren

P2.1. EM4 Kosten-/Nutzenverfahren

P2.2.EM4 Interviews
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Sie nutzten zwischen zwei und 15 Evaluierungsmethoden je Phase bzw. Unterphase. Die
meisten der moglichen Evaluierungsmethoden wurden in der Feinauswahl-Phase und Evalu-
ierungs-Phase eingesetzt (zehn bzw. 15). Die haufigste Anwendung der mdéglichen Evaluie-
rungsmethoden fand das Starken-/Schwéchen-Profil mit zehn von mdglichen elf Zuordnun-
gen zu Phasen bzw. Unterphasen.
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Inhalt:

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich mit der Entwicklung eines
Vorgehensmodells zur Auswahl von Enterprise Systems unter Anwendung
des Design-Science-Research-Ansatzes. Das entwickelte Vorgehensmodell
ist derart konzipiert, dass es der holistischen Anwendbarkeit fiir
jeden Enterprise Systems Typ, jede UnternehmensgroBe und auch in
allen Sektoren/Branchen gerecht wird. Das einzigartige an diesem
wissenschaftlich entwickelten Vorgehensmodell ist, dass fiir jede Phase
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