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Herausforderungen bei der ERP-/PPS-Auswahl

Ein Unternehmen, welches sich mit der Auswahl 
eines ERP-/PPS-Systems befasst, sieht sich immer 
wieder mit den Herausforderungen eines undurch-
sichtigen ERP-Markts, unklaren Erwartungen und 
Interessenlagen sowie der Schnelllebigkeit von 
Entwicklungstrends konfrontiert. Eine wesent-
liche Hürde in einem Auswahlprojekt ist die 
unklare oder gar gänzlich fehlende Vorstellung 
von den eigenen Anforderungen an ein zukunfts-
orientiertes ERP-/PPS-System [1]. So leiten sich die 
Anforderungen an eine Softwarelösung primär 
von der betrieblichen Aufgabenstellung und den 
daraus resultierenden Abläufen ab. In der Praxis 
mangelt es nicht zuletzt aufgrund der organi-
satorischen Komplexität und deren fehlender 
Greifbarkeit häufig an einem ganzheitlichen Bild 
der Auftragsabwicklungsprozesse. So fällt es ver-
ständlicherweise schwer, ohne konkretes Wissen 
über die aktuelle Ablauforganisation die betrieb-
lichen Prozesse in sinnvoller Weise zukunftsfähig 
zu gestalten. Vor diesem Hintergrund wiederum 
ist es nur bedingt möglich, eine Softwarelösung 
zu finden, die sich später in der betrieblichen 
Praxis auch bewährt. Zudem fehlt zumeist auf-
grund der mangelnden Erfahrung mit geeigneten 
Werkzeugen und Methoden eine konkrete 
Vorstellung darüber, wie bei der Softwareauswahl 
zweckmäßig vorzugehen ist und welche 
Hilfsmittel bei der Entscheidungsvorbereitung 
eingesetzt werden können. Dies führt nicht selten 
zu „Bauchentscheidungen“ oder zu einem ent-
sprechend hohen internen Aufwand. In beiden 
Fällen ist das Auswahlergebnis oft vom Zufall 
geprägt und birgt daher erhebliche Risiken für 
die spätere Implementierung.

Das 3PhasenKonzept zur Bewertung und 
Auswahl von ERP-/PPS-Systemen

Potenziale IT-gestützter Geschäftsprozesse identifizieren und realisieren

In wirtschaftlich prosperierenden wie in stagnierenden Zeiten stellt die Optimierung der 
Geschäftsprozesse eine vielversprechende Basis für Verbesserungsmaßnahmen dar. Sie sind der 
Ausgangspunkt für die Erarbeitung von Maßnahmen, die kurzfristig die Liquidität und langfristig 
die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens sichern. Die derzeit geringere Nachfrage auf vielen 
Märkten bietet dabei die Chance, kapazitive Freiheiten zu nutzen, die eigenen Prozesse und den 
Einsatz des informatorischen Kerns eines Unternehmens - des ERP-/PPS-System - zu überdenken. Der 
konkrete Softwareeinsatz, die Entscheidung über organisatorische Maßnahmen und insbesondere der 
Entscheidungsprozess betreffen im Sinne einer integrierten IT-Unterstützung nahezu alle betrieblichen 
Abteilungen vom Vertrieb über die Konstruktion, die Produktion und den Versand bis hin zum Service. 
Aufgrund der Tragweite derartiger Entscheidungen verlangen Bewertungs- oder Auswahlprojekte nach 
einer adäquaten und erprobten Vorgehensweise. Das FIR begleitet Unternehmen der unterschied-
lichsten Branchen seit über zwanzig Jahren bei der unternehmensspezifischen Bewertung und Auswahl 
der geeigneten IT-Unterstützung mit Hilfe des am Institut stetig weiterentwickelten 3PhasenKonzepts. 
Die Vorgehensweise zur Bewertung bzw. Auswahl ist dabei während der Organisationsanalyse iden-
tisch, sodass auf Basis der identifizierten Potenziale eine fundierte Entscheidung für oder gegen ein 
Reorganisations- bzw. Auswahlprojekt gefällt werden kann.

Wie die meisten Investitionsentscheidungen 
mit der zuvor beschriebenen Tragweite für 
das gesamte Unternehmen, hat auch die 
Softwareauswahl häufig einen „politischen“ 
Projektcharakter. So ist eine Vielzahl von Ent-
scheidungsträgern (z. B. Geschäftsführung, 
Bereichsleitung, IT-Leitung, operative Fachab-
teilungen) in den Auswahlprozess eingebun-
den, die bereichsweise sehr unterschiedliche 
Anforderungen definieren und Prioritäten setzen. 
Hier einen Interessenausgleich zu schaffen setzt 
voraus, dass Zielsetzung und Randbedingungen 
definiert, die Vorgehensweise im Rahmen der 
Softwareauswahl geklärt, alle Anforderungen 
möglichst objektiv formuliert und priorisiert wer-
den. Diese Eigenschaften einer Systemauswahl 
definieren anspruchsvolle Anforderungen an ein 
konsequentes Projektmanagement. 

Ein weiterer Stolperstein bei der Systemauswahl 
ist der heterogene und kaum überschaubare ERP-
Markt [2, 3]. So zählt die Softwareauswahl insbe-
sondere im Mittelstand nicht zum Tagesgeschäft. 
Folglich kann hier auch kein IT-Verantwortlicher 
den dynamischen und intransparenten Software-
markt kontinuierlich beobachten. Dabei kann 
eine Marktbeobachtung nicht nur auf die rein 
funktionale Erfüllung der Systeme beschränkt 
bleiben, sondern muss zunehmend die techno-
logische und wirtschaftliche Entwicklung der 
Softwarelösungen bzw. -anbieter berücksichtigen. 
Dementsprechend können grundsätzlich die zwei 
Auswahlgegenstände „System“ und „Anbieter 
bzw. Systemhaus“ unterschieden werden (vgl. 
Bild 1, siehe S. 55). Beide Auswahlgegenstände 
gliedern sich wiederum in eine leistungsbezogene 
und eine strategische Dimension. Die leistungsbe-
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Produktionsmanagement

zogenen Auswahlkriterien des Systems entspre-
chen dabei den funktionalen Leistungsmerkmalen.

Trotz der ständigen Erweiterungen der Systeme 
und der vermeintlichen funktionalen Annäherung 
gibt es immer noch erhebliche Unterschiede in 
der funktionalen Abdeckung. Um einen Überblick 
über die Aufgaben und Funktionen von ERP-/
PPS-Systemen zu bekommen, wurde am FIR ein 
Funktionsmodell für die Produktionsplanung und 
-steuerung entwickelt. Dieses Modell greift eine 
Grundstruktur auf, die sich an den unterschied-
lichen, in der betrieblichen Praxis vorhandenen 
Planungsebenen orientiert. Anhand dieses 
Funktionsmodells lassen sich die verschiedenen 
ERP-/PPS-Systeme übersichtlich und detailliert 
darstellen und vergleichen. Zu diesem Zweck wur-
de aus dem Funktionsmodell ein standardisierter 
Fragenkatalog abgeleitet, der zur Datenerhebung 
und -auswertung dient und gleichzeitig als Vorlage 
für die Erstellung von Lastenheften im konkreten 
Projektkontext herangezogen werden kann.

Die strategischen Auswahlkriterien des Systems 
sind ebenso unternehmensindividuell zu defi-
nieren und zu gewichten. Die Installationszahlen 
beispielsweise lassen einen Rückschluss zu, ob 
es sich um ein etabliertes System handelt, das 
in zahlreichen Unternehmen bereits erfolgreich 
eingesetzt wird. Moderne Systeme, die auf der 
einen Seite auf neuartigen Technologien basieren, 
können auf der anderen Seite keine große Anzahl 
an Referenzkunden aufweisen. Als weitere stra-
tegische Auswahlkriterien sind exemplarisch die 
Zukunftsfähigkeit der Technologie, die Philosophie 
und die Flexibilität des Systems zu nennen. 
 
Die zweite Entscheidungsdimension befasst 
sich mit der Auswahl des passenden System-
anbieters. Um einen langfristig stabilen Partner 
zu identifizieren, müssen in dieser Dimension 

beispielsweise Aspekte der Strategie, der 
Marktstellung und die Größe des Anbieters 
oder die Verfügbarkeit von qualifizierten 
Beratern betrachtet werden. Von besonderer 
Relevanz für die Auswahlentscheidung ist 
in dieser Kriteriendimension die Bewertung 
von Referenzprojekten des Anbieters, da di-
ese die spezifische Branchenkompetenz des 
Implementierungspartners erkennen lassen.

Die verschiedenen Dimensionen mit ihren 
sehr unterschiedlichen Aspekten lassen die 
ERP- / PPS -Systemauswahl überaus kom-
plex werden. Diese Komplexität wird durch 
die individuelle Gewichtung der einzelnen 
Bewertungskriterien zusätzlich erhöht. Dies er-
fordert eine unternehmensindividuelle Gestaltung 
des Auswahlprozesses, um den speziellen 
Anforderungen und Gewichtungen bestmöglich 
gerecht zu werden.

Das vielfach bewährte 3PhasenKonzept

Mit Hilfe einer systematischen Vorgehensweise zur 
Bewertung und Auswahl betrieblicher Standard-
Anwendungssysteme kann der beschriebenen 
Individualität von Auswahlprozessen Rechnung 
getragen und gleichzeitig eine solide und sichere 
Grundlage für die Investitionsentscheidungen 
geschaffen werden. Zu diesem Zweck wurde 
am FIR das 3PhasenKonzept zur Bewertung und 
Auswahl von Software-Lösungen entwickelt 
und in zahlreichen Auswahlprojekten erfolgreich 
angewendet. Das 3PhasenKonzept unterschei-
det die Phasen der Organisationsanalyse, der 
Systemvorauswahl und der Systemendauswahl 
mit jeweils drei Arbeitsblöcken (vgl. Bild 2, siehe 
S. 56). Jedem dieser Arbeitsblöcke sind bewährte 
Methoden und Werkzeuge zugeordnet, die im 
Rahmen der mittlerweile fünfundzwanzigjährigen 
Anwendung stetig weiterentwickelt werden.

Bild 1
Dimensionen und 
Bewertungskriterien zur 
Entscheidungsvorbereitung
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Die Organisationsanalyse hat das Ziel, bestehende 
Organisationsstrukturen und Prozesse zu erfassen, 
Schwachstellen und ihre Ursachen zu identifizieren 
und gegebenenfalls eine Reorganisation vorzuneh-
men [4, 5]. Allein die Einführung einer Software-
Lösung stellt kein Patentrezept zur Beseitigung 
organisatorischer Probleme dar. Vielmehr zeigt 
die Erfahrung, dass betriebliche Abläufe durch die 
Einführung einer Softwarelösung gefestigt und 
damit ggf. Schwachstellen manifestiert werden. 
Wesentlicher Bestandteil der Organisationsanalyse 
ist daher die Prozess- und Strukturanalyse. 

Damit der Gesamtzusammenhang der Auftragsab-
wicklungsprozesse berücksichtigt werden kann, 
sind zunächst die bestehenden Prozessketten auf 
einem geeigneten Abstraktionsniveau zu ana-
lysieren. In einem zweiten Schritt werden dann 
relevante Teilprozesse detaillierter betrachtet. 
Hierfür stehen unterschiedliche methodische 
Hilfsmittel zur Verfügung. Für die Darstellung der 
Gesamtzusammenhänge der Auftragsabwicklung 
hat sich die Abbildung der Prozesse mit einem 

vergleichsweise groben Abstraktionsgrad 
in sogenannten Prozesslandkarten bewährt 
(vgl. Bild 3). Dabei werden sämtliche inner- 
und überbetrieblichen Prozesse in einem 
Flussdiagramm dargestellt. Unterschiedliche 
Unternehmenseinheiten bzw. Abteilungen werden 
mit verschiedenen Farben hinterlegt, so dass die 
Schnittstellen im Auftragsabwicklungsprozess 
sofort offensichtlich werden. Die Darstellung 
der Auftragsabwicklungsprozesse in Form 
von Prozesslandkarten ermöglicht eine effizi-
ente Arbeitsweise, da nicht sämtliche Prozesse 
auf dem feinsten Detaillierungsniveau mo-
delliert werden müssen. Vielmehr liegt der 
Modellierungsschwerpunkt auf den groben und 
abteilungsübergreifenden Zusammenhängen 
innerhalb der Auftragsabwicklung. 

In einem weiteren Analyseschritt werden dann 
die wichtigsten Kernprozesse einer ausführ-
lichen Dokumentation und Analyse unterzo-
gen. Dafür können die entsprechenden (Teil-) 
Prozesse aus der Prozesslandkarte in eine de-

Bild 2
Das 3PhasenKonzept als 
modulares Vorgehensmodell

Bild 3 
Darstellung einer 
Prozesslandkarte am Beispiel 
der Angebotsbearbeitung
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taillierte Darstellungsform überführt werden. 
In der ebenso bewährten Darstellungsform für 
Detailanalysen sind die Prozesse als Arbeitsschritte 
zusammen mit den durchführenden Abteilungen 
modelliert (vgl. Bild 4). Die zeitlichen bzw. lo-
gischen Verknüpfungen zwischen den einzelnen 
Aktivitäten werden durch Pfeile symbolisiert. 
Zu den einzelnen Aktivitäten werden jeweils 
die erforderlichen Eingangs- sowie die entste-
henden Ausgangsinformationen aufgelistet. 
Des Weiteren können neben Bemerkungen zu 
Schwachstellen im Prozessablauf Schnittstellen zu 
anderen (Teil-) Prozessen sowie die vorhandene 
DV-Unterstützung aufgenommen werden. 

Durch den Einsatz eines derartigen Hilfsmittels 
bei der Prozess- und Strukturanalyse wird im 
Projektteam ein gemeinsames Verständnis der 
bestehenden Abläufe über die Abteilungsgrenzen 
hinweg gefördert. Beide Darstellungsformen 
können für sämtliche Unternehmensprozesse 
herangezogen werden. Auf Basis der erstell-
ten Dokumentation zu den Ist-Abläufen der 
Auftragsabwicklung können hierzu Teilbereiche 
identifiziert werden, in denen eine detailliertere 
Analyse der Prozesse sowie der Durchlaufzeit not-
wendig erscheint. Neben der Gesamtdurchlaufzeit 
der einzelnen Prozesse sind hierzu auch die jewei-
ligen Anteile der Bearbeitungs- und insbesondere 
der Liegezeiten vor und nach der jeweiligen 
Bearbeitung zu bestimmen.

Begleitend zur Prozess- und Strukturanalyse 
sind die im Projektteam ermittelten organisato-
rischen und DV-technischen Schwachstellen des 
Ist-Zustands zu dokumentieren (vgl. Bild 4) und 
in Form einer Schwachstellendokumentation 
während der gesamten Analysephase fortzu-
schreiben. Die aufgenommenen Schwachstellen 
können dann zu Problemschwerpunkten grup-
piert werden, die als Basis für eine strukturierte 
Bewertung der Verbesserungspotenziale dienen. 

Anschließend sind die derart systematisierten 
Schwachstellen bzw. Verbesserungspotenziale 
vom Projektteam hinsichtlich ihrer Relevanz für 
das Unternehmen bzw. für die Reorganisation 
der Auftragsabwicklung zu priorisieren. Hierzu 
bietet sich eine differenzierte Bewertung 
der möglichen Verbesserungswirkung in 
Relation zum erwarteten Umsetzungsaufwand 
je Reorganisationsmaßnahme an. Bild 5 
(siehe S. 58) zeigt dies am Beispiel eines 
Maßnahmenportfolios. Darauf aufbauend 
werden die priorisierten Schwachstellen bzw. 
Maßnahmen im Rahmen von Interviews mit 
den beteiligten Abteilungen hinsichtlich der 
resultierenden Zeitersparnis bei Abstellung 
der jeweiligen Schwachstelle (z. B. Dauer pro 
Vorgang, Anzahl Vorgänge pro Jahr etc.) unter-
sucht. Anschließend werden die abteilungsbe-
zogenen Stundensätze zur Quantifizierung der 
Verbesserungspotenziale herangezogen. 

Nach dem Abschluss der hier beschriebenen 
Schritte der Organisationsanalysephase ist das 
Projektteam in der Lage, die Realisierbarkeit der 
dokumentierten Zielsetzung sowie die im Rahmen 
des Projektes erreichbaren Verbesserungs-
potenziale einzuschätzen. Aus dieser Bewertung 
der identifizierten Optimierungspotenziale kann 
im weiteren Projektverlauf ein zukunftsfähiges 
Soll-Konzept für die Auftragsabwicklung abge-
leitet werden. Unabhängig von der Notwendig-
keit zur Reorganisation der betrieblichen 
Strukturen dient die Organisationsanalyse 
gleichzeitig dazu, eine solide Grundlage für die 
Formulierung der Anforderungen an die zukünf-
tige Softwarelösung zu schaffen.

Im Rahmen der Vorauswahl wird der Anbieter-
markt sondiert und von ca. 130 am Markt 
verfügbaren Systemen auf eine zweckmäßige 
und überschaubare Anzahl von zehn bis fünf-
zehn Systemen reduziert. Mit den Ergebnissen 

Bild 4
Hilfsmittel zur Analyse 
und Dokumentation 
der Detailprozesse
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der Organisationsanalyse werden dafür die 
unternehmensspezifischen Anforderungen 
formuliert und mit den Leistungsmerkmalen 
marktgängiger Softwarelösungen abgeglichen. 
Darüber hinaus werden bei der Eingrenzung 
auf den erweiterten Favoritenkreis die zuvor 
beschriebenen Kriterien der strategischen 
Auswahldimension für die jeweiligen Systeme 
und Anbieter bewertet. Bei der Endauswahl 
werden drei bis vier der zuvor betrachteten 
Systeme anhand detaillierter Testunterlagen 
(„Testfahrpläne“) einer intensiven Analyse 
unterzogen. Die Endauswahl trägt damit im 
Besonderen dem prozessorientierten Charakter 
einer Systembewertung Rechnung, weil in 
diesem Schritt die favorisierten Systeme auf 
ihre Eignung zur Abbildung der konkreten 
Unternehmensprozesse und -besonder-
heiten überprüft werden. Die gesammelten 
Ergebnisse und Dokumentationen aus dem 
Auswahlprozess sind wesentlicher Bestandteil 
des Lastenheftes und damit Grundlage für die 
anschließenden Vertragsverhandlungen. Das 
Lastenheft definiert, welche Funktionalitäten 
benötigt werden und wie Prozesse gestaltet 
werden sollen. Es basiert insbesondere auf 
den Vereinbarungen aus den zuvor erstellten 
Testunterlagen der Endauswahlphase. Durchaus 
üblich ist es, auf Basis des Lastenheftes den 
Vertrag mit dem Anbieter abzuschließen, der 
beispielsweise eine Feinspezifikation von etwa 
drei bis sechs Monaten Dauer beinhaltet. 
Ergebnis der Feinspezifikation ist dann das 
Verpflichtungsheft bzw. Pflichtenheft, das eine 
detaillierte Definition des gewünschten Leistungs- 
und Funktionsumfangs sowie der Schnittstellen 
zu anderen Systemen beinhaltet [6]. 

Im Rahmen der Implementierung gilt es, die 
bereits innerhalb der Organisationsanalyse 

konzipierte Aufbau-, Ablauf- und Arbeits-
organisation informationstechnisch im neuen 
System abzubilden. Des Weiteren sind bei der 
Gestaltung des ERP-/PPS-Systems die system-
seitigen Datenfelder zu definieren, die vorhan-
denen Daten aufzubereiten und zu übernehmen, 
Benutzerschnittstellen zur Erfassung, Steuerung 
und Ausgabe von Informationen zu konzipieren 
sowie geeignete Methoden und Verfahren zur 
Verarbeitung von Transaktionen (z. B. „Batch“ 
vs. „Online“) auszuwählen bzw. zu entwickeln. 
Besondere Anstrengungen erfordern jedoch 
auch die Verbesserung der Arbeitszufriedenheit 
und Motivation, die Schaffung einer Akzeptanz 
der Mitarbeiter für den Veränderungsprozess 
sowie die ausreichende Qualifizierung der 
Anwender durch Schulungen.

Investitionssicherheit durch
methodisches Vorgehen

Dieser Beitrag führt noch einmal vor Augen, 
welche entscheidende Rolle einem sorgsam 
durchgeführ ten und methodisch unter-
stützten Auswahlprozedere zukommt. Der 
anhand des 3PhasenKonzepts beschriebene 
Auswahlprozess stellt mit Hilfe eines be-
währten Vorgehensmodells sicher, dass bereits 
im Vorfeld der Implementierung die wichtig-
sten Rahmenbedingungen einbezogen, alle 
kritischen Anforderungen definiert und die 
entscheidenden Auswahlkriterien berück-
sichtigt werden. Die erfolgreiche Anwendung 
des 3PhasenKonzepts wird beispielsweise 
durch zahlreiche Referenzprojekte belegt. 
Ein Auszug der Referenzprojekte ist in Bild 6    
(siehe S. 59) zusammengeführt. Ebenso wid-
men sich weitere Beiträge dieser UdZ-Ausgabe 
der konkreten Anwendung dieses bewährten 
Reorganisations- und Auswahlkonzepts.      

Bild 5
Portfolio zur 
Maßnahmenbewertung 
und -priorisierung 

Leistungen für die Industrie: Assess & Assist
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Bild 6
Ausgewählte 
Referenzprojekte
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