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Geleitwort der Herausgeber

Die Produktionstechnik ist fiir die Weiterentwicklung unserer Industriegesellschaft von zent-
raler Bedeutung, denn die Leistungsfihigkeit eines Industriebetriebes héngt entscheidend von
den eingesetzten Produktionsmitteln, den angewandten Produktionsverfahren und der einge-
fiihrten Produktionsorganisation ab. Erst das optimale Zusammenspiel von Mensch, Organisa-

tion und Technik erlaubt es, alle Potentiale fiir den Unternehmenserfolg auszuschopfen.

Um in dem Spannungsfeld Komplexitit, Kosten, Zeit und Qualitét bestehen zu konnen, miis-
sen Produktionsstrukturen stindig neu iiberdacht und weiterentwickelt werden. Dabei ist es
notwendig, die Komplexitdt von Produkten, Produktionsabldufen und -systemen einerseits zu

verringern und andererseits besser zu beherrschen.

Ziel der Forschungsarbeiten des iwb ist die standige Verbesserung von Produktentwicklungs-
und Planungssystemen, von Herstellverfahren sowie von Produktionsanlagen. Betriebsorgani-
sation, Produktions- und Arbeitsstrukturen sowie Systeme zur Auftragsabwicklung werden
unter besonderer Berticksichtigung mitarbeiterorientierter Anforderungen entwickelt. Die
dabei notwendige Steigerung des Automatisierungsgrades darf jedoch nicht zu einer Verfesti-
gung arbeitsteiliger Strukturen fithren. Fragen der optimalen Einbindung des Menschen in den

Produktentstehungsprozess spielen deshalb eine sehr wichtige Rolle.

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bénde stammen thematisch aus den For-
schungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Entwicklung von Produktionssystemen iiber
deren Planung bis hin zu den eingesetzten Technologien in den Bereichen Fertigung und
Montage. Steuerung und Betrieb von Produktionssystemen, Qualitatssicherung, Verfiigbarkeit
und Autonomie sind Querschnittsthemen hierfiir. In den iwb-Forschungsberichten werden
neue Ergebnisse und Erkenntnisse aus der praxisnahen Forschung des iwb veréffentlicht. Die-
se Buchreihe soll dazu beitragen, den Wissenstransfer zwischen dem Hochschulbereich und

dem Anwender in der Praxis zu verbessern.

Gunther Reinhart Michael Ziih
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1.1 Bedeutung von Software und deren Auswahl

1  Einleitung und Zielsetzung

Dieses Kapitel ist eine erste Anndherung an die Thematik dieser Doktorarbeit. Neben der
grundsitzlichen Motivation wird die Aufgabenstellung sowie die Zielsetzung und Gliederung
der Arbeit erldutert.

1.1 Bedeutung von Software und deren Auswahl

Software ist mittlerweile einer der wichtigsten Produktionsfaktoren fiir Unternechmen (KrROY
& PALME 1995; Broy 2002, S. 393; VDMA 2003, S. 2). Der hierfiir verantwortliche Fort-
schritt in der Softwaretechnologie er6ffnet immer neue Méglichkeiten fiir den Softwareein-
satz in den wissenschaftlichen, technischen und kommerziellen Anwendungsgebieten (BROY
U. A. 2000A, S. 1 FE.). Mit zunehmender Nutzung von Software als Basistechnologie steigt
auch deren Bedeutung in den verschiedenen Anwendungsdomainen (siche Abbildung 1).

Einsatzgebiet Branche relative Bedeutung
Dienste Medizin- Verfahrens- Umwelt- o
: technik technik technik 80-85%
Anlagen élftomat- Maschinen- Energ}e- 70-80%
isierung bau technik
Unterhaltungs- Industrie- Tele- o
Systeme elektronik elektronik kommmunikation (ol
Komponenten | Speicher, Logik, Mikroprozesse, Sensoren, Display I 30-35%
Prozesse | Prozesse, Verfahren und Methoden I 20-25%
Materialien | Materialien und Geriite I 5-10%

Abbildung 1: Bedeutung von Software in den Anwendungsgebieten (WTBDBS 1995)

In Industrieunternehmen ist die wachsende Bedeutung von Software nicht nur auf Prozess-
und Anlagenebene zu beobachten (siche Abbildung 1). Auf der iibergeordneten Planungs- und
Steuerungsebene sind entsprechende Softwaresysteme ebenfalls nicht mehr wegzudenken
(MILBERG 1996, S. 5 FF.; REINHART 1997, S. 254 F.; SCHEER 1998, S. 10 FF.). Getrieben wird
dieser Einsatz neuartiger Informations- und Kommunikationstechnologien zum einen durch
den technologischen Fortschritt auf diesen Gebieten (BROY U. A. 20008, S. 11 F.). Zum ande-
ren steigern aktuelle Managementstrategien wie z.B. ,,e-Business® (REINHART U. A. 2000c, S.
16 FF.; VDI 2000, S. 10 FF.; WILDEMANN 2002) oder ,,Supply Chain Management* (MERTENS
1995, S. 177 FE.; REINHART U. A. 1999, S. 34 FF.; KNOLMAYER U. A. 2000; REINHART U. A.
20004, S. 5-1 FF.; REINHART U. A. 2000B, S. 69 FF.; KUHN 2001; WILDEMANN 2001) die

Nachfrage nach neuen Softwaretechnologien.



1 Einleitung und Zielsetzung

Dieser heute vorherrschende Trend dhnelt vergleichbaren Entwicklungen in den 80er und An-
fang der 90er Jahre, der so genannten ,,CIM-Ara“ (SCHEER 19904, S. 2; SCHOLZ-REITER 1990,
S. 18 FF.; LAY 1992). Getrieben von der Leitidee einer informationstechnischen Integration
wurde damals im groBen Stil in Softwareprogramme investiert (VDMA 1988, S. 18 FF.;
KRALLMANN 1988, S. 272 FF.). Retrospektiv betrachtet zeigt sich aber, dass vielfach die ur-
spriinglich mit der Softwarebeschaffung verbundenen Nutzenpotenziale nicht oder nur teil-
weise realisiert werden konnten (SCHEER 1998, S. 3).

Gleichwohl sind diese inhdrenten Probleme der Softwarebeschaffung auch heute noch nicht
ausreichend geldst (MAUCHER 1998, S. 16). Gegenwirtig zeigt sich oft, dass der urspriinglich
angestrebte wirtschaftliche Erfolg mit bzw. nach der Einfiihrung einer betrieblichen Anwen-
dungssoftware ausbleibt (KURBEL 1998, S. 30; MARTIN 1998, S. 96). Vielmehr kann, wie eine
beispielhafte Fallstudie zeigt, die Auswahl und Einfiihrung eines ungeeigneten Softwaresys-
tems nicht nur suboptimal, sondern sogar existenzbedrohend fiir ein Unternehmen sein (VGL.
N.N. 19984, ScOTT 1999). FoxMeyer, ein amerikanisches Pharma-Unternehmen mit ehemals
rund 2,5 Mrd. EUR Jahresumsatz, musste nach der Einfithrung der Software SAP R/3 im Jahr
1996 Konkurs anmelden. Im Jahr 1998 wurde darauthin von Seiten FoxMeyers eine 250 Mio.
EUR Klage gegen die Unternehmensberatung Andersen Consulting sowie den Softwareher-
steller SAP angestrengt (VGL. CALDWELL 1998, STEIN 1998; N.N. 1998B).

Die Griinde fiir den Konkurs von FoxMeyer sind vielfiltig. Neben Managementfehlern (VGL.
JESITUS 1997) wurde die mangelnde Anwenderorientierung, unklare Zielsetzung und unstruk-
turierte Ausfithrung des Projekts identifiziert (VGL. JESITUS 1997; SCOTT 1999, S. 223 FF.).
Aber nicht nur in der Einfihrungsphase wurden Fehler begangen. Beispielweise war Fox-
Meyer bereits seit dem Stadium der Softwareauswahl in einem hohen MaBle von Unterneh-
mensberatern abhédngig. In Spitzenzeiten arbeiteten zwar bis zu 50 Berater vor Ort, allerdings
verfiigten viele von ihnen iiber wenig Berufserfahrung. Aulerdem bestand eine hohe Fluktua-
tion (VGL. CALDWELL 1998; N.N. 1998B). Schwerwiegender wirkte sich jedoch die nachtrag-
liche Verdnderung der Systemanforderungen aus. Diese hatten sich kurz nach erfolgter Soft-
wareauswahl aufgrund eines neuen Groflkunden gedndert und dazu gefiihrt, dass von den
420.000 Kundenauftridgen pro Tag im Altsystem nur 10.000 in der neuen Software ausgefiihrt
werden konnten (SCOTT 1999, S. 223). Dies fiihrte letztlich zum Konkurs.

Doch nicht nur bei diesem speziellen Fall, sondern in der breiten industriellen Praxis beklagen
viele Unternehmen eine unsystematische, iibereilte und oberfldchliche Softwareauswahl, die
durch Unsicherheit und hohes Risiko geprégt ist (VGL. BACKHAUS U. A. 1994; SCHREIBER
1994, S. 24; FucHS 1995 S. 244; GRuPP 1999, S. 31). Die vorliegende Arbeit mochte diese
Liicke fullen und eine geeignete Hilfestellung fiir die strukturierte und methodische Durch-

fithrung der Softwareauswahl gew#hren.



1.2 Aufgabenstellung und Zielsetzung

1.2 Aufgabenstellung und Zielsetzung

Die eingangs geschilderten Problematiken einer mangelhaften Softwareauswahl sind die Mo-
tivation fiir diese Doktorarbeit. Ziel ist es, eine Methodik zur strukturierten Auswahl von Auf-
tragsabwicklungssystemen (AAS) zu entwickeln. Allgemein versteht man unter einer Metho-
dik ein planméBiges und strukturiertes Vorgehen (VGL. DUDEN 1983). Als AAS wird in dieser
Arbeit ein auf Standardsoftware basierendes Anwendungssystem zur Unterstiitzung der in-
nerbetrieblichen Auftragsabwicklung bezeichnet (siehe auch Kapitel 2.2). Die entwickelte
Methodik soll den industriellen Anwender zur effektiven und effizienten Planung und Durch-
fihrung des AAS-Auswahlprozess befdhigen. Als Prozess wird hierbei eine Menge von in
Wechselbeziehungen stehenden Ressourcen und Titigkeiten verstanden, die Eingaben in Er-
gebnisse umwandeln (DIN 8402; DIN 19222).

Die Motivation, Zielsetzung und Anwender der Arbeit sind der Abbildung 2 zu entnehmen.

Motivation Zielsetzung
*Steigende Nachfrage nach AAS | |[Entwicklung einer Methodik zur
*Steigendes Angebot an AAS strukturierten Auswahl von AAS:
*Status-Quo der AAS-Auswahl: | | *Erhohte Qualitit,
- Aufwiindig, langwierig, sverbesserte Effektivitit sowie
-schlecht strukturiert und gesteigerte Effizienz
-risikobehaftet bei der AAS-Auswahl

Auftragsabwicklungs-{, strukturierte Innerbetriebliche
system (AAS) AAS-Auswahl Auftragsabwicklung

Anwender
*Kleine, mittelstiindische und Groflunternehmen
*Application Service Providing (ASP)-Dienstleister
*Unternehmensberater im Bereich der IT-Beratung
*Hersteller und Anbieter von Auftragabwicklungssystemen

Abbildung 2: Motivation, Zielsetzung und Anwender der Arbeit

Die Motivation dieser Arbeit liegt zum einen in der konstant steigenden Nachfrage nach AAS
aufgrund der Planungs-, Durchfithrungs- und Steuerungskomplexitit in der Auftragsabwick-
lung. Zum anderen fiihrt der stetige technische Fortschritt im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnik zu einer erhohten Leistungsfahigkeit sowie einem vermehrtem An-
gebot an softwaretechnischer Unterstiitzung fiir die Auftragsabwicklung. Demgegeniiber fiih-
ren aktuelle technologische Entwicklungen im AAS-Bereich, wie z.B. das Application Servi-
ce Providing (ASP), zu sinkenden Beschaffungs- und Betriebsaufwinden fiir die Anwender.
Beim ASP handelt es sich um Anbieter von AAS-Funktionalitit und damit verbundene
Dienstleistungen iiber das Internet (VGL. TERDIMAN 2000). Dies fiihrt zu einem Paradigmen-
wechsel beziiglich der Auswahl, Einfithrung und dem Betrieb von AAS. Heute ist die AAS-
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Auswahl aufgrund der langen Produktlebenszyklen von heute 5-15 Jahren fiir System- und
Anwendungssoftware sowie 5-20 Jahren fiir betriebliche Daten (SCHREIBER 1994, S. 14) noch

ein relativ einmaliges Vorhaben. In Zukunft konnte sie diesen Status verlieren.

Wie spiter gezeigt wird, handelt es sich bei der Auswahl von AAS im Allgemeinen um einen
aufwindigen, langwierigen, schlecht strukturierten und sukzessiven Entscheidungsprozess mit
hoher Unsicherheit. Heute angewandte Konzepte und Vorgehensweisen fiir die AAS-Auswahl
tragen dabei nur eingeschrénkt zu einer Systematisierung der Projektabwicklung bei (Grupp
1998, S. 18). In der industriellen Praxis werden diesbeziiglich die mangelnde Anwendbarkeit,
Allgemeingiiltigkeit, Flexibilitdt und letztlich Hilfestellung bei der Planung und Durchfiih-
rung der AAS-Auswahl beklagt (SCHREIBER 1994, S. 24; FUCHS 1996, S. 244).

Dem hieraus abzuleitenden Handlungsbedarf zur methodischen Verbesserung der Software-
auswahl wird im Rahmen dieser Arbeit nachgekommen. Dabei muss vorangestellt werden,
dass das Risiko der Entscheidung und der technologische Fortschritt im AAS-Bereich nur
bedingt beherrscht werden konnen. Der Gefahr einer falschen bzw. intuitiven Entscheidung
sollen in dieser Arbeit durch die methodische Unterstiitzung bei der Planung und Durchfiih-
rung der AAS-Auswahl begegnet werden. Hierzu wird eine Methodik erarbeitet, welche die
Prozess- und Ergebnisqualitit, Effektivitidt und Effizienz der AAS-Auswahl erhoht.

Die Auswahlmethodik wendet sich an verschiedene Anwender bzw. Nutzer. Vor allem kleine
und mittelstandische Unternehmen (KMUs) profitieren von einer verbesserten AAS-Auswahl.
Dieser Unternechmenstyp kann u. a. durch weniger als 500 Mitarbeiter und 50 Millionen EUR
Jahresumsatz charakterisiert werden (HAUSER 2000, S. 2). Durch die geringere Ausstattung
mit finanziellen, materiellen und personellen Ressourcen kénnen KMUs in der Regel nur ei-
nen oder wenige Mitarbeiter fiir die AAS-Auswahl abstellen (VGL. BMWI 1993; DEUTSCHLE
1995, S. 35). Die Aufgabe dieser Mitarbeiter sind vielschichtig. Sie miissen Schwachstellen in
der bestehenden Auftragsabwicklung erkennen bzw. beseitigen und gleichzeitig einen stindig
expandierenden Markt an AAS sondieren, eigene Anforderungen formulieren sowie eine ge-
eignete Software auswihlen (EMONTS’BOTS 1990, S. 27). Damit ist die AAS-Auswahl beson-

ders fiir KMUSs schwieriger, problem- und risikobehafteter als fiir Grounternehmen.

Des Weiteren soll diese Arbeit auch ASP-Dienstleistern eine Hilfestellung geben. Da vielfach
AAS als ASP-Losungen angeboten werden, sind auch entsprechende Anbieter an einem ver-
besserten Auswahlprozess interessiert. Weitere mogliche Kunden sind Unternehmensberater
und AAS-Hersteller. Unternehmensberater konnen die erarbeitete Auswahlmethodik im
Rahmen von EDV-Projekten anwenden und diese Vorhaben somit qualitativ verbessern. Dies
kommt letztendlich auch deren Klienten zugute. AAS-Hersteller konnen Riickschliisse aus der

Arbeit im Entwicklungs-, Marketing- sowie Vertriebsbereich nutzen.

Im néchsten Kapitel wird die der Arbeit zugrunde liegende Vorgehensweise erldutert.
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1.3 Vorgehensweise

Um die formulierte Zielsetzung zu erreichen, wurde eine Vorgehensweise gewihlt, die sich in
der folgenden Gliederung dieser Arbeit widerspiegelt (sieche Abbildung 3).

. Auftragsabwicklung
Kap. 2: » Auftragsabwicklungssysteme (AAS)
Auswahl von AAS * Auswahl von AAS

\// Entwicklung von AAS
Kap. 3:

* Anwendung von AAS
Stand der Forschung | * Beratungsunterstiitzung

und Technik Handlungsbedarf
Ka\/ p. 4: * Anforderungen an die
Anforderungen zu entwickelnde Methodik
v Aufbau-/ Ablauforganisation
Kap. 5: Vorgehen zur AAS-Auswahl

Methodik * Realisierung der AAS-Auswahl
zur AAS-Auswahl * Werkzeuge fiir die AAS-Auswahl

”v * Beschreibung des Anwendungsfalls

24p. 6: * Anwendung der Auswahlmethodik
w * Erfahrungen und Ergebnisse
Ka\/ p.7: » Quantitativer Nutzen
¢ Qualitativer Nutzen
Ka\/ p. 8: * Zusammenfassung
Zusammenfassung * Ausblick

Abbildung 3: Gliederung der Arbeit

Im Kapitel 2 wird in die Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen (AAS) eingefiihrt. Zu
Beginn wird der Begriff ,,Auftragsabwicklung* definiert. Hierauf aufbauend werden praxisre-
levante Probleme in der Auftragsabwicklung diskutiert, die zu einem verstérkten Softwareein-
satz fiihren. Aufgrund der Artenvielfalt dieser Softwaresysteme wird der Begriff des ,,Auf-
tragsabwicklungssystem (AAS)“ eingefiihrt und die hierzu gehérenden Arten von Standard-
softwaresystemen klassifiziert. Ausgehend von der Analyse des AAS-Marktes folgt eine Dis-
kussion der theoretischen Grundlagen sowie der praxisrelevanten Probleme bei der Auswahl
von AAS. Abschliefend werden die Handlungsfelder dieser Doktorarbeit definiert.

Die in Kapitel 3 durchgefiihrte Analyse des aktuellen Stands der Forschung und Technik ori-
entiert sich an den Phasen des Produktlebenszyklus von AAS. Hier werden relevante wissen-
schaftliche Ansitze aus der Perspektive des Softwareherstellers, Anwenders sowie des Unter-
nehmensberaters untersucht. Dies beinhaltet die Betrachtung der Entwicklung und Anwen-
dung von AAS sowie die anwenderseitige Unterstiitzung durch Unternehmensberater. Anhand
einer vergleichenden Betrachtung von Vorgehensweisen zur AAS-Auswahl wird der Hand-

lungsbedarf zur Entwicklung einer Methodik zur strukturierten Auswahl von AAS abgeleitet.
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Vor diesem Hintergrund werden im Kapitel 4 die Anforderungen an die zu entwickelnde Me-
thodik zur strukturierten Auswahl von AAS definiert.

Im Kapitel 5 wird die origindre wissenschaftliche Idee dieser Arbeit, eine Methodik zur struk-
turierten Auswahl von AAS, entwickelt. Diese Methodik setzt sich aus einer Beschreibung
der Aufbau- und Ablauforganisation, einem strukturierte Vorgehen sowie der Realisierung
der AAS-Auswahl zusammen. Zusitzlich werden hierbei unterstiitzenden Werkzeugen pré-
sentiert. Die Aufbauorganisation beschreibt die Struktur der AAS-Auswahl durch die Vernet-
zung der beteiligten Akteure, deren Rollen und durchzufiihrenden Aktivitdten. Die Ablaufor-
ganisation beschreibt die prinzipielle Durchfithrung der AAS-Auswahl. Hierauf aufbauend
wird ein Vorgehen zur Planung und Durchfiihrung der AAS-Auswahl entwickelt. Um diese
Theorie praktisch anwendbar zu machen, wird ein flexibles Vorgehensmodell realisiert und
ein prozessorientierter Auswahlprozessbaukasten erarbeitet. Aus diesem Baukasten kann der
Anwender seinen individuellen und problemspezifischen Auswahlprozess konfigurieren und
wird dadurch bei der Planung und Durchfithrung der AAS-Auswahl methodisch unterstiitzt.
Hierfiir stehen ihm adéquate Werkzeuge zur Verfiigung, die im Anschluss vorgestellt und

erldutert werden.

Die Anwendung der Auswahlmethodik auf ein exemplarisches, industrielles Fallbeispiel er-
folgt in Kapitel 6. Es werden zunichst die Rahmenbedingungen und anschliefend die AAS-
Auswahl mittels der entwickelten Auswahlmethodik geschildert. AbschlieBend werden die
gesammelten Erfahrungen und Ergebnisse aufbereitet.

Im Kapitel 7 wird der Nutzen der erarbeiteten Auswahlmethodik bewertet. Dies umfasst die

Identifikation von quantitativen und qualitativen Nutzenpotenzialen.

Die Arbeit wird in Kapitel 8 zusammengefasst. Des Weiteren wird ein Ausblick auf weiterge-

hende Forschungsaktivititen gewéhrt.

Im folgenden Kapitel wird die Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen behandelt.



2.1 Auftragsabwicklung

2 Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen

Dieses Kapitel fithrt in die Ausgangssituation der Auswahl von Auftragsabwicklungssyste-
men (AAS) ein. Dabei werden grundsitzliche Begrifflichkeiten definiert und darauf aufbau-
end die Grundlagen, Arten sowie der Markt fiir AAS erldutert. Im Anschluss werden auf die
Auswahl von AAS eingegangen und abschlieBend die sich hieraus ergebenden Handlungsfel-
der fiir diese Arbeit abgeleitet.

2.1 Auftragsabwicklung

Der Begriff ,,Auftragsabwicklung® bezeichnet prinzipiell den vom Kunden eines Unterneh-
mens initiierten Leistungserstellungsprozess, der vom Auftragsanstof3 bis zur Fertigmeldung
samtliche Entscheidungs- und Realisationsvorhaben umfasst, die unmittelbar mit der zu
erbringenden Leistung in Beziehung stehen (FRESE & NORTEL 1992, S. 3). Die Aufgabe der
Auftragsabwicklung ist es, das Unternehmen mit seiner marktlichen Umwelt zu verbinden,
indem die vom Kunden gestellten Anfragen und Auftrige in innerbetriebliche Vorgaben und
Handlungsanweisungen umgesetzt werden (WILDEMANN 1990, S. 96). Der Begriff ,,Auftrags-
abwicklung® wird jedoch in der Literatur und Praxis sehr unterschiedlich abgegrenzt und
verwendet (DARR 1992, S. 18 FF.), wie folgende Beispiele verdeutlichen:

e Nach GUTENBERG (1970, S. 31 F.) ist die Auftragsabwicklung eine Funktion des Vertriebs,
der eine Auftragsbearbeitung bestehend aus Angebotserstellung, Auftragsentgegennahme
und -iiberpriifung, vorausgeht.

e KLEE & TURKS (1970, S. 69) bzw. PFOHL (1981, 68 FE.) schlieBen sich obiger Definition
an. Fiir sie beginnt die Auftragsabwicklung jedoch bereits mit der Auftragsiibermittlung
und -iiberpriifung.

e Nach KARGL (1984, S. 200) umfasst die Auftragsabwicklung das gesamte Spektrum an
organisatorischen, planenden und ausfiihrenden Maflnahmen, die einen Kundenauftrag
oder eine interne Bedarfsmeldung von der erstmaligen Auftragsentgegennahme bis zur
Auslieferung an den Kunden begleitet.

e Fur andere Autoren beinhaltet die Auftragsabwicklung alle administrativen Tétigkeiten
von der Ubermittlung des Kundenauftrags bis zum Eingang der Rechnung beim Kunden
(PFOHL 1990, S. 80 FF.; SPECHT 1992, S. 125 F.; FILZ 1993, S. 69 F.).

e Einige Definitionsansitze zéhlen bereits die Angebotserstellung zur Auftragsabwicklung
und beziehen explizit auch die an der Fertigung angrenzenden Bereiche Vertrieb, Kon-
struktion, Arbeitsvorbereitung und Beschaffung in die Auftragsabwicklung mit ein
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(BRANKAMP & HOFFMANN 1975, S. 454; BRANKAMP & GRASSLER 1978, S. 3 FF.;
EVERSHEIM 1996, S. 107).

e HAHN & LASSMANN (1990, S. 85) betrachten die Auftragsabwicklung ganzheitlicher durch
die Definition, dass es sich bei der Auftragsabwicklung um die verketteten Aktionskom-

plexe in allen Bereichen der Unternehmung handelt.

e Nach Auffassung des VDI (19918, S. 10) beginnen die Auftragsabwicklungsaktivitéten
nach der Auftragserteilung und/oder dem Vertragsabschluss und enden mit der Ubergabe

des fertig gestellten Produkts an den Kunden.

e Aktuelle Ansétze betonen die Prozesse der Auftragsabwicklung (WESTKAMPER 1990, S.
138 F.; EVERSHEIM & GROB 1991, S. 6 F.; REICHWALD 1992, S. 4 FF.; SCHEER 1992, S. 36
FF.; BULLINGER & SEIDEL 1992, S. 150 FF.; DEUTSCHLE 1995, S. 169 F.).

e Nach EVERSHEIM (1996) umfasst die Auftragsabwicklung allgemein alle Organisations-

einheiten, die an der Planung und Ausfiihrung von Auftrigen beteiligt sind.

Aufgrund dieser Definitions- und Begriffsvielfalt dient das folgende Kapitel zur Bestimmung
des Begriffs ,,Auftragsabwicklung™ fiir die vorliegende Arbeit.

2.1.1 Grundlagen

Um den Begriff der Auftragsabwicklung besser abgrenzen zu konnen, wird folgendes Ver-
stdndnis der Auftragsabwicklung verwendet (siche Abbildung 4).

4 Unternehmensfiihrung

1 1 1

Kaufménnische Auftragsabwicklung

Kalku- Einkauf und Finanzbuch-
lation Beschaffung  haltung

l 1 l

Technische Auftragsabwicklung
Entw-

ekl l l Produktions-
wicklung {4 pooeo '
’ Conc . Fertigung Ver-
4 i . 4

> und sand
- Montage
Material- .
disposition ‘ planung

Auftragsabwicklung

Auftrige Produkte

O zeitliche Reihenfolge und Informationsfluss # Planung und Steuerung

Abbildung 4: Die Auftragsabwicklung (IWB 2001, S. 25; BERLAK 2001, S. 22)
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Die Auftragsabwicklung beinhaltet hierbei alle Aktivitéiten zur Transformation von Auftrigen
in verkaufsfihige Produkte. Die notwendigen Tétigkeiten zur Angebotserstellung sind dabei
vorgelagert. Die Hauptaufgabe der Auftragsabwicklung ist die kosten- und zeitoptimale Her-
stellung der Produkte (TRANCKNER 1991, S. 6). In Erweiterung zum Erzeugnis werden unter
einem Produkt sowohl materielle Giiter als auch immaterielle Dienstleistungen verstanden
(VDI 19918, S. 10 FF.; AWF 1985, S. 122).

Erzeugnisse sind dabei in sich geschlossene, aus einer Anzahl von Bauteilen oder komplexe-
ren Baugruppen bestehende, materielle Gegenstinde (VDI-RICHTLINIE 2815). Initiator der
Auftragsabwicklung ist ein Auftrag, der als Aufforderung zur Lieferung eines bestimmten
Produkts definiert ist (REFA 1993, S. 45). Auftrdge konnen entweder unternchmensextern
direkt von Kunden als auch unternehmensintern als kundenanonyme bzw. Eigenfertigungs-
auftrige ausgelost werden (KURBEL 1998, S. 167).

Die Auftragsabwicklung kann in einen kaufménnischen und einen technischen Bereich un-
terteilt werden: Die kaufméannische Auftragsabwicklung umfasst die Aufgaben der Kalkulati-
on, des Einkaufs und der Finanzbuchhaltung (EVERSHEIM 1996, S. 227). Von der technischen
Auftragsabwicklung sind Vertrieb, Konstruktion/Entwicklung, Arbeitsvorbereitung, Material-
disposition Produktion sowie Versand beriihrt (EVERSHEIM 1996, S. 85). Die Durchfiihrung
der Auftragsabwicklung ist eine komplexe Angelegenheit, die u. a. von der zunehmenden
Individualisierung von Produkten aufgrund von steigenden Kundenanforderungen betroffen
ist (REINHART U. A. 2000D, S. 597 FE.). Dies zeigt sich besonders in der projektspezifischen
Auftragsabwicklung im GroBmaschinen- und Anlagenbau (VDI 19918, S. 125 FF.).

Im Wesentlichen wird jedoch die Auftragsabwicklung von der betrieblichen Erscheinungs-
form, der sog. Unternehmenstypologie beeinflusst (TRANCKNER 1991, S. 9). Unter dem Beg-
riff ,, Typologie® ist hierbei die spezifische Durchdringung von vielfiltigen realen Erschei-
nungsformen zu verstehen (GROSSE-OETRINGHAUS 1974, S. 23). Es existieren verschiedene
betriebswirtschaftliche Ansitze zur Typologisierung von Unternehmen (VGL. U. A. HAHN
1972; HoITscH 1993). Beispielsweise entwarfen BUDENBENDER (1982) bzw. HACKSTEIN
(1989) aufbauend auf einem von SCHOMBURG (1980, S. 88) entwickelten Grundmuster mit
acht Kriterien, ein Typologieraster mit zwolf beschreibenden Merkmalen.

Diese in Abbildung 5 dargestellte Typologiematrix wird oft zur Bildung von Auftragsabwick-
lungstypen herangezogen mittels derer die Auswahl von AAS erfolgt (siche Kapitel 3.2.1). Es
werden tiblicherweise vier Typen unterschieden, der Auftrags-, Rahmenauftrags-, Varianten-
und Lagerfertiger (EVERSHEIM & LUCZAK 1999, S. 95 FF.). Abbildung 5 enthilt die Auspri-
gungen des Variantenfertigers, zu dem viele mittelstandische Industrieunternehmen zugeord-
net werden konnen (BUSKE 1998, S. 154). Die Schwierigkeit einer Typologisierung liegt in
der Praxis jedoch hdufig in der eindeutigen Zuordnung eines Unternehmens zu einem be-
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stimmten Typ (KAISER U. A. 1999, S. 296). Meist lésst sich ein Unternehmen zu mehreren ver-

schiedenen Typen zuordnen (GRONAU 20014, S. 28).
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Abbildung 5: Auftragsabwicklungstypologiematrix nach BUDENBENDER (1982, S. 51)

Aufbauend auf den bisher erarbeiteten Grundlagen wird in dieser Arbeit folgende Definitio-
nen des Begriffs ,,Auftragsabwicklung® verwendet:

Die Auftragsabwicklung umfasst alle Organisationseinheiten, die an der Transformation von
Auftrigen in verkaufsfiihige Produkte beteiligt sind. Die hierbei durchzufiihrenden, organisa-

torischen Aktivititen werden als Auftragsabwicklungsprozess bezeichnet.

Im folgenden Kapitel werden Probleme in der Auftragsabwicklung sowie der Einsatz von

rechnergestiitzten Hilfsmitteln diskutiert.
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2.1.2 Probleme der Auftragsabwicklung

Eine effektive und effiziente Auftragsabwicklung ist fiir ein Unternehmen von essenzieller
Bedeutung. Der wirtschaftliche Erfolg hingt von der Geschwindigkeit seiner Auftragsabwick-
lung ab, attestiert WARNECKE (1993, S. 6). Diese Aussage unterstreichend wird die Fahigkeit
zur effizienten Auftragsabwicklung komplexer Produkte zukiinftig als eine der wichtigsten
Kernkompetenzen angesehen (BMBF 1998, S. 105). AuBlerdem wird die Planung und Durch-
fithrung der Auftragsabwicklung aufgrund der z.B. zunehmenden Produktindividualisierung
und -vielfalt zunehmend komplexer und verlangt fiir ihre Bewiltigung ein tibergreifendes
Fachwissen (KRINGS & LuCzAK 1999, S. 535).

Die Qualitdt der Auftragsabwicklung wird auch in der Produktionsgiiterindustrie zu einem
immer wichtigeren Wettbewerbsfaktor (MAUCHER 1998, S. 15). Demgegeniiber ist fiir die
Auftragsabwicklung im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus eine hohe Arbeitsteilung,
eine ausgeprégte funktionale Bereichsgliederung, tiefgestaffelte Hierarchien und eine damit
verbundene Entscheidungszentralisation charakteristisch (WESTKAMPER 1990, S. 138 F.;
BULLINGER U. A. 1991, S. 306 FF.; BULLINGER 1992, S. 17 FF.; WILDEMANN 1997, S. 15 FE.).
Viele Probleme resultieren aus langen Durchlaufzeiten der Auftragsabwicklungsaktivititen,
hohen Auftragskosten und Lieferterminverzogerungen sowie intransparenten Abldufen
(EVERSHEIM U. A. 1993, S. 119; RIPPBERGER 1999, S. 10 FF.).

Der verstirkte Einsatz von rechnergestiitzten Hilfsmitteln soll diese Situation seit geraumer
Zeit verbessern (VDI 19914, S. VI). Diese im Rahmen der Arbeit als Auftragsabwicklungs-
systeme (AAS) bezeichneten betrieblichen Anwendungssysteme sind mittlerweile ein fast
nicht mehr wegzudenkendes Hilfsmittel in der Auftragsabwicklung geworden (SCHERER
1997, S. 10). Eine Studie aus dem Jahr 1994 ergab, dass bereits damals 87,2% der deutschen
Industrieunternehmen ein solches System einsetzen (STADTLER U. A. 1995, S. 253 FF.).

AAS stellen hierbei aber kein Allheilmittel dar (SCHEER 1994B, S. 543). Ein Blick auf die be-
triebliche Realitit zeigt, dass die mit dem Einsatz von AAS verbundenen Zielsetzungen in der
Praxis mehrheitlich nur teilweise oder gar nicht erreicht werden (BULLINGER U. A. 1991, S.
311; WILDEMANN 1994, S. 3; STROHM 1996; STEIN 1996, S. 12 F.; SCHEER 1998, S. 3). Dazu
gehoren z.B. die Steigerung der Termintreue, die Verringerung der Durchlaufzeiten, die Re-
duzierung von Bestidnden o. 4. (VDI 19914, S. 217; EVERSHEIM & HEUSER 1995, S. 28 F.;
KURBEL 1998, S. 18 FF.).

Die Griinde hierfiir korrespondieren meist mit den charakteristischen Eigenschaften von AAS,

die im néchsten Kapitel beleuchtet werden.
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2.2 Auftragsabwicklungssysteme

Im Rahmen dieses Kapitels werden die Grundlagen, Arten sowie der Softwaremarkt von Auf-
tragsabwicklungssystemen (AAS) erldutert.

2.2.1 Grundlagen

Ein Informationssystem besteht prinzipiell aus den Komponenten Hardware, Betriebssystem,
Anwendungssoftware sowie den entsprechenden Daten (VORSPEL-RUTER 1990, S. 79). In die-
ser Arbeit wird die betriebliche Anwendungssoftware fokussiert. Hierzu gehoren nach
DISTERER (2000B, S. 451 F.) z.B. Administrationssysteme (Finanz- und Rechnungswesen,
Fertigungssteuerung, Materialwirtschaft etc.), Fiihrungsinformations- und Planungssysteme
(Managementinformationssysteme etc.) und Systeme der Biiroautomation und -kommunika-
tion. Aufgrund der Artenvielfalt von betrieblicher Anwendungssoftware wird der abstrakte

Begriff ,,Auftragsabwicklungssystem* (AAS) wie folgt definiert:

Als Auftragsabwicklungssystem (AAS) wird ein auf Standardsoftware basierendes, betriebli-
ches Anwendungssystem bezeichnet, welches die Aktivititen der Aufiragsabwicklung unter-
stiitzt. Hierbei werden Softwaresysteme fiir die folgenden Bereiche unter dem Oberbegriff
AAS zusammengefasst (siehe Abbildung 6): Betriebsdatenerfassung (BDE), Fertigungsleit-
stand (FLS), Produktionsplanungs- und —steuerung (PPS), Enterprise Resource Planning
(ERP), Workflow Management (WFM) sowie Supply Chain Management (SCM).

Supply Chain Enterprise
Management Resource Planning
SCM-Systeme ERP-Systeme
Produktions- ! y
planungs- N Unternehmensfiihrung Fertigungs-
und -steuerungs- i i ] leitstandstand
PS-Systeme Kaufmiinnische Auftragsabwicklung FLS-Systeme
Kalku- Einkauf und Finanzbuch-
- lation Beschaffun haltun, .
Workflow . i i £ i g Betriebsdaten-
managemen /
WFM-Systeme Technische Auftragsabwicklung Ble)'ga;sung
] -Systeme
Aufirige 5
=1 :
=5 :
.. ° Produkte
Auftrige Auftragsabwicklung

Abbildung 6: Einordnung der betrachteten Arten von AAS in die Auftragsabwicklung
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Es folgt die Erlduterung des in der AAS-Definition benutzten Begriffs der Standardsoftware
und der verschiedenen Arten von AAS.

Der Begriff ,,Standardsoftware* bezeichnet eine Software, die auf der Grundlage prognosti-
zierter Anforderungen (anonymer Markt) fiir wiederholt vorkommende Aufgabenstellungen
bei unterschiedlichen Anwendern entwickelt wird (WIERINGA 1996, S. 33; OSTERLE 1997, S.
379; KRAUSE 2000, S. 396). ,,Individualsoftware* wird hingegen auftragsspezifisch fiir einen
bestimmten Kunden entwickelt (BROY & SPANIOL 1999, S. 706).

Die Charakteristika von Standard- und Individualsoftware sind der Abbildung 7 zu entneh-
men (KRCMAR 1997, S. 144, S. 321-324; MERTENS U. A. 1998, S. 167-168).

Standardsoftware Individualsoftware
Ansatz vorgefertigte Software; mehrmalige einmalige Installation; spezifisch entwickelt
Installation in vielen Unternehmen fiir ein Unternehmen
grofie Abdeckung der funktionalen vollstiindige Abdeckung aller speziellen
Funktions- Anforderungen angestrebt, jedoch i.d.R. funktionalen Anforderungen eines
umfang und Verzicht und Anpassung notwendig; Unternehmens; Losung ist individuell fiir ein
P gkeit p gen der Standardlésung durch das Unterneh entwickelt, ,Maf}
= sog. Customizing moglich
Beschaffung durch Auswahlprozess durch Entwicklungsauftrag
Kauf und Anpassung von Standardsoftware individuelle Entwicklung einer spezifischen
Beschaffungs- wesentlich geringer, da Entwicklungskosten Losung teurer; Kosten bei Beginn der
kosten auf mehrere Kunden umgelegt werden; Preis Entwicklung nur unsicher abzuschiitzen
steht bei Beschaffungsentscheidung fest.
Einfithrungs- keine Lieferfrist, daher Auswahl, Beschaffung | lange Entwicklungsdauer, daher Konzeption,
dauer und Einfiihrung schneller Realisierung und Einfiihrung teurer
Schulung der kann durch Externe erfolgen (z.B. Hersteller, muss intern erfolgen
Benutzer Unternehmensberater)
Entwicklung Entwicklung i.d.R. durch Externe intern im Unternehmen oder extern durch
der Software (Sy Softwareanbieter) Entwick rag
Wartung und Anbieter der Standardsoftware entwickeln innerbetriebliche Wartung und
‘Weiterentwick- ihre Software nach funktionalen / technischen Welterentw1cklung scheitert olt an
lung der Aspekten weiter und bieten Wartung sowie Per: 11 pheit und Anw
Software neue Versionen (sog. Updates) an
Entwickler und kennen sich nicht, Anwender ist unbekannter kennen sich, sind Kollegen, kooperieren bei
Benutzer Kunde; spezifische Anforderungen sind Entwicklung; spezifische Anforderungen sind
u unbekannt bekannt
EDV bleibt beim Softwareanbieter oder -hersteller, | bleibt / kommt ins Unternehmen
Know-how Abhiingigkeit moglich
Fachliches wird in einsetzendes Unternehmen muss vollstindig im Unternehmen
Know-how wimportiert“, z.B. Kostenrechnung aufgebracht und in die Software ,,investiert*
vom Anbieter der Standardsoftware, da sein von elgenen Mltarbeltern, die Konzepuon und
P . Know-how bei Einfithrung und Anp R ung vorg haben, da sie
Abhiingigkeiten notwendig ist; fiir Softwareaktualisierungen Know-how-trﬁger sind
ist Kooperation mit Anbieter notwendig
geringere Fehlerquote, da mehrfach im hohere Fehlerquote, da Ersteinsatz
Reifegrad der Einsatz; Erprobung und Bewiihrung in
Software anderen Unterneh und Spezialk nisse

zur Entwicklung die Qualltat erhdhen

Abbildung 7: Charakteristika von Standard- und Individualsoftware (DISTERER 20008, S. 454)

Fiir die Arbeit ist wesentlich, dass Standardsoftware am Softwaremarkt bereits vorhanden ist
und ausgewéhlt sowie anschlieBend eingefiihrt wird. Individualsoftware wird hingegen erst

auftragsspezifisch entwickelt. Branchensoftware nimmt eine Zwischenstellung ein. Es handelt
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sich um speziell einsetzbare Standardsoftwaresysteme, die den in der Branche iiblicherweise
bendtigten Funktionsumfang beinhalten (MERTENS U. A. 1995, S. 340). Hierzu zdhlen bei-
spielsweise AAS fiir die Textilindustrie oder fiir den Maschinen- und Anlagenbau
(STAHLKNECHT 1990, S. 401; ZENTES & ANDERER 1993, S. 348 FF.; SCHEER 19944, S. 398).
Allerdings sind die Aktivititen in der Auftragsabwicklung groBtenteils branchenunabhéngig.
Es existieren meist nur Verstindnisprobleme verursacht durch die unterschiedlichen Begriff-
lichkeiten in den Branchen (THOME & HUFGARD 1996, S. 36). Fiir die vorliegende Arbeit wird
Branchensoftware deshalb auch der Klasse ,,Standardsoftwaresysteme* zugerechnet.

Eine wesentliche Eigenschaft von Standardsoftware ist, dass diese vor dem Betrieb an das
entsprechende Unternehmen angepasst werden muss (STAHLKNECHT & HASENKAMP 1997, S.
304). Beim so genannten ,,Customizing* werden z.B. beim AAS SAP R/3 bis zu 8.000 Tabel-
len und Parameter eingestellt (WESTKAMPER U. A. 1997, S. 20). Damit sind hohe finanzielle
Aufwendungen fiir Unternehmensberater und Softwareentwickler verbunden (WIESE 1998, S.
2). Das Customizing ist notwendig, da in AAS bereits eine Vielzahl von ,,Best Practice® Auf-
tragsabwicklungsprozessen implementiert sind. Das SAP R/3 Referenzmodell enthélt bei-
spielsweise mehr als 1.200 solcher Geschéftsprozesse, die als Vorlage verwendet werden kon-
nen (HENRICH 2002, S. 71). Damit stellt sich fiir Unternehmen die strategische Frage: ,,Wer
passt sich an, das Unternehmen oder die Software?* (MERTENS 1993, S. 213; MAUCHER 1998,
S. 57). Dies ist in der Praxis nicht einfach zu beantworten (VGL. LAMONICA 1998):

e 37 % der befragten Unternehmen wiéhlen ein AAS aus, das weitestgehend den gestellten
Anforderungen geniigt und deshalb nur einen geringen Customizingaufwand erfordert;

® 5% der Unternechmen verdndern ausschlieBlich die Standardsoftware;

e 41 % passen ausschlieBlich ihre Organisation an das AAS an und

e 17 % der Unternehmen besitzen diesbeziiglich keine eindeutig definierte Strategie.

Man erkennt, dass viele Unternehmen eine Standardsoftware auswihlen, die ihren derzeitigen

Ist-Zustand gut abbilden kann (O‘LEARY 2000, S. 73 FF.). Andere wiederum nutzen AAS ak-

tiv als einen Kristallisationskern fiir grundlegende organisatorische Verdnderungen im Unter-
nehmen (MABBERG & BACKER 1999, S. 391; SCHEER & JOST 1996, S. 42).

Zusammenfassend wird in dieser Arbeit der Begriff ,, Auftragsabwicklungssystem* fiir be-
triebliche, auf Standardsoftware basierende, Anwendungssoftware verwendet. Die AAS-
Auswahl bezieht sich auf marktgingige Standardsoftware, wihrend Individualsoftware erst

auftragsspezifisch entwickelt und damit in diesem Verstindnis nicht ausgewahlt wird.

Im Folgenden werden die Arten sowie der Softwaremarkt von AAS néher beleuchtet.
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2.2.2 Arten von AAS

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Eigenschaften der in dieser Arbeit unter dem Beg-
riff ,,Auftragsabwicklungssystem* subsumierten Standardsoftwaresysteme erldutert. Detail-
lierte und tiefergehende Informationen sind den zitierten Quellen zu entnehmen. Die Vorstel-
lung der Systeme erfolgt aufsteigend von der operativen bis zur strategischen Planungsebene
im Unternehmen (HEINEN 1991, S. 64 FF.).

Ein Betriebsdatenerfassungssystem (BDE) ist ein Werkzeug zur Erfassung und Ausgabe
betrieblicher Daten mit Hilfe von automatisch arbeitenden Sensoren oder manuellen Daten-
eingabestationen im Betriebsgeschehen (MEINBERG & TOPOLEWSKI 1995, S. 100). Zu den
Aufgaben zihlen das Empfangen, Ubermitteln, Verarbeiten, Anzeigen und Erfassen von Be-
triebsdaten (JANSEN 1993, S. 81; NEDES 1992, S. 54 Fr.). BDE-Systeme existieren meist im
Verbund mit FLS-, PPS- oder ERP-Systemen.

Fertigungsleitstandsysteme (FLS) haben die Aufgabe, die operative Durchsetzung der Pro-
duktionsplanung und -steuerung zu koordinieren (MEINBERG & TOPOLEWSKI 1995, S. 189).
Allerdings existiert keine allgemeine und eindeutige Definition des Begriffs ,,Fertigungsleit-
stand (KIESEWETTER 1991, S.12). Die Aufgaben des Fertigungsleitstands sind i. d. R. die
Maschinen- und Betriebsmittelbelegungsplanung, die Kapazititsdisposition, die Auftragsfrei-
gabe sowie die Auftragsfortschrittskontrolle und Fertigungsiiberwachung (KURBEL 1998, 235
FF; MAUCHER 1998, 65 FF.; MAI & JANKOWSKI 1992, S. 11). Empirische Untersuchungen zum
Einsatz von 320 Fertigungsleitstinden zeigen, dass diese Systeme in 95 % aller Realisierun-
gen mit {ibergeordneten PPS- oder ERP-Systemen verkniipft sind (KOHLER 1990, S. 14). Des
Weiteren ist bei ca. 50 % der untersuchten Systeme eine Anbindung an Betriebsdatenerfas-

sungssysteme realisiert.

Produktionsplanungs- und —steuerungssysteme (PPS) sind rechnergestiitzter Systeme zur
Planung, Steuerung und Uberwachung der Auftragsabwicklung von der Angebotsbearbeitung
bis zum Versand (AWF 1985, S. 8). Abbildung 8 zeigt die PPS-Funktionalitit der Produkti-
onsprogramm-, Mengen-, Termin- und Kapazititsplanung sowie die Auftragsveranlassung
und -liberwachung (GLASER U. A. 1992, S. 2 FF.; MEINBERG & TOPOLEWSKI 1995, S. 385;
KURBEL 1998, S. 117 FE.). Die ersten PPS-Systeme wurden Mitte der 60er Jahre entwickelt
(MICHELS U. A. 1982, S. 23). In den letzten zehn Jahren fiihrten fast alle Industriebetriebe mit
mehr als 500 Mitarbeiter eine solche Software ein (KERNLER 1995, S. 38). ERP-Systeme sind
durch die Erweiterung von PPS-Systemen um zusitzliche betriebswirtschaftliche Funktionali-
téit entstanden (V. STEINACKER 1999, S. 48).

Enterprise Resource Planning Systeme (ERP) sind integrierte und meist modular aufgebau-
te Standardsoftwaresysteme fiir die komplett durchgingige Auftragsabwicklung (DAVENPORT
1998, S. 122 F.; BINNER 1998). Sie beinhalten oft Module fiir die folgenden Bereiche
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2 Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen

(WEINBERG 2000, S. 474): Finanz- und Rechnungswesen, Controlling, Vertrieb, Materialwirt-

schaft, Produktionsplanung und -steuerung, Personalmanagement oder Service.

Teilgebiete Funktionsgruppen Funktionen
« Prognoserechnung
Produktions- * Grobplanung
« Lieferterminbestimmung
programmplanung || . Kundenauftragsverwaltung
* Vorlaufsteuerung
Produktions- * Bedarfsermittlung
1 Meng 1 ng « Bestandsfiihrung
planung g" « Beschaffungsrechnung
=
= Fertigungs-
';.2 auftrige
ol
°>‘ . * Durchlaufterminierung Bestell-
5 Termin- und « Kapazitiitsbedarfsermittlung i
= || Kapazititsplanung und —abstimmung aufirige
a * Reihenfolgeplanung
Auftrags- + Ferti beleg llung * Bestellauftragsfreigabe
Produktions- « Fertigungsauftragsfreigabe . .
steuerung veranlassung * Arbeitsverteilung Bestellschreibung
Auftrags- « Kapazitiitsiiberwachung * Bestellauftragsiiber-
. « Kunden- und Fertigungs- wachung
iiberwachung auftragsiiberwachung

Abbildung 8: Aufgaben eines PPS-Systems (GLASER 1991, S. 88)

Workflow Managementsysteme (WFM) sind fiir die Abarbeitung, Steuerung und Protokol-
lierung von betrieblichen Abldufen (engl. Workflows) zustidndig (JABLONSKI U. A. 1997, S.
12). WFM-Systeme sind durch technologische Entwicklungen im Bereich der Dokumenten-
managementsysteme (VGL. GULBINS U. A. 1998), aktiver Datenbanken (VGL. DITTRICH &
GATZIU 1996) und Groupwaresystemen entstanden (VGL. KHOSHAFIAN & BUCKIEWICZ 1995).
WFM-Systeme konnen zur Unterstiitzung der Auftragsabwicklung eingesetzt werden.

Supply Chain Management Systeme (SCM) ermdglichen die Optimierung der innerbetrieb-
lichen und vor allem der iiberbetrieblichen Auftragsabwicklung durch neuartige Simulations-
funktionalitdt und setzen datentechnisch meist auf bestehenden ERP-Systemen auf (EVANS U.
A. 1996, S. 471 F.). Derzeit versuchen sowohl SCM-Anbieter mit ERP-Funktionalitit in den
Markt einzutreten sowie auch ERP-Anbieter mit eigener Simulationsfunktionalitdt aufzuwar-
ten (DINGES 1998, S. 23; HARNWELL 1998).

Zusammenfassend klassifiziert der in dieser Arbeit eingefiihrte Oberbegriff ,,Auftragsabwick-
lungssystem* die genannten Standardsoftwaresysteme zur Unterstiitzung der Auftragsabwick-
lungsaktivititen. Dies sind im Besonderen Standardsoftwaresysteme zur Betriebsdatenerfas-
sung (BDE), Fertigungsleitstinde (FLS), Produktionsplanungs- und —steuerungssysteme
(PPS), Enterprise Resource Planning (ERP) sowie Supply Chain Management Systeme
(SCM). Im folgenden Kapitel wird der Markt fiir AAS ndher beleuchtet.
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2.2.3 Softwaremarkt fiir AAS

Der Markt fiir AAS ist sehr vielfdltig, diffus und verdndert sich permanent wie die gesamte
Softwarebranche (KURBEL 1998, S. 34 FF.). Anwenderseitig existieren derzeit die typischen
Bedingungen eines Kéufermarktes (MAUCHER 1998, S. 184). Auf Seiten der AAS-Anbieter
zwingt der Kampf um Marktanteile bei sinkenden Preisen und Gewinnmargen zur Kooperati-
onen zwischen Hardwareherstellern, Software- und Systemhdusern, Handlern und Beratern
(ROHWEDDER 1996, S. 94). Dies fiihrt zu einer zunechmenden Vernetzung der Anbieter und
damit zu dem diffusen Marktbild, da praktisch jeder Anbieter ,,alles* (Betriebssystem, Soft-,
Hardware sowie Dienstleistungen) anbieten kann und dies oft auch tut (siche Abbildung 9).

Service-
anbieter

System-
haus

.\ hiindler

= Kunden-/ Lieferantenbeziehung
Abbildung 9: Beziehungsgeflecht der verschiedenen AAS-Anbieter (SCHREIBER 1994, S. 113)
Die AAS-Anbieter konnen wie folgt charakterisiert werden (SCHREIBER 1994, S. 112 FF.):

e Hardwarehersteller: Neben ihrem Kerngeschift entwickeln mittlerweile einige Hard-
warehersteller auch System- und Applikationssoftware, wie z.B. das Unternehmen IBM
im Bereich der AAS (ENGELS U. A. 1996, S. 32). Hierbei haben aber die angebotenen Soft-
waresysteme i. d. R. proprietiren Charakter durch die starke Bindung an die jeweilige
Hardwareplattform. Hardwarehersteller besitzen oft eine dreiteilige Vertriebsorganisation,
die Grofkunden, Value-Added-Resellern (Software- und Systemhéusern sowie sonstigen
Integrationshelfern) als auch reguldre Handler (Computershops, Warenhéuser o. 4.) be-
treut. Hierdurch entsteht eine netzwerkartige Distributionsstruktur.

o Softwarehiuser: Die Softwarehduser positionieren sich meist in den Produktfeldern Sys-
temsoftware (z.B. Betriebssysteme, Datenbanken), Individual-, Standard- und Branchen-
software. Je nach Art des Softwaresystems besitzt ein Softwarehaus ein Produktgeschaft
(z.B. Entwicklung und Unterhaltung des AAS), ein Projektgeschift (z.B. Einfithrung und
Customizing) sowie ein Servicegeschift (z.B. Wartung).
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e Systemhiuser: Systemhiuser sind oft aus Softwarehdusern, Serviceorganisationen und
Hardwareherstellern entstanden und bieten ihren Kunden meist schliisselfertige Gesamtls-
sungen an. Sie unterstiitzen auch bei der Integration unterschiedlicher Softwarekomponen-

ten zu einem Gesamtsystem.

o Fachhiindler: Die Fachhindler sind ein wichtiger Absatzkanal fiir die Hardwarehersteller,

aber auch einige kleinere Softwarehduser vermarkten iiber diese ihre AAS.

e Serviceanbieter: Neben Schulungs- und Trainingsunternehmen sowie Anbietern von
Netzwerkdiensten sind auch Unternehmensberater Serviceanbieter. Oft nehmen Berater
keine unabhéngige Vermittlerrolle zwischen Kunden und Lieferanten ein, weil sie mit

Software- und Systemhéusern in enger Verbindung stehen (GRUPP 1999, S. 125).

Deutschen Softwarehersteller sind groftenteils dem Typ KMU zuzuordnen. 1996 beschifti-
gen rund 0,6 % der Unternehmen mehr als 500, 55 % weniger als 500 und 44 % weniger als
10 Mitarbeiter (MENKE U. A.1996, S. 202 FF.). Vor allem im Bereich der Kleinstunternehmen
sind viele Neu- und Ausgriindungen von Forschungseinrichtungen zu finden (VGL. WEBER
1992, S. 61 FF.). Hier macht sich der Umstand bemerkbar, dass in keinem anderen technolo-
gieorientierten Markt die Griindung eines Unternehmens so einfach ist (PRESSMANN &
HERRON 1993, S. 103 F.). Allerdings gestaltet sich die Besetzung lukrativer Geschiftsfelder
weit weniger einfach als die Unternehmensgriindung. Gerade fiir Unternehmen mit einer ge-
ringen Beschiftigungszahl ist es schwierig, AAS zu entwickeln und zu vermarkten (WEBER
1992, S. 61 Fr.). Die Griinde hierfiir reichen von mangelnden finanziellen, personellen und
technologischen Ressourcen bis hin zur Erfiillung der gestellten Kundenanforderungen, wie
z.B. beziiglich der Anzahl von Referenzinstallationen. Damit verbleibt fiir kleine Software-
hersteller oft nur das Projektgeschift, z.B. durch die Entwicklung von Hilfs- und Zusatzpro-
grammen fiir die AAS gréferer Anbieter (MENKE U. A.1996, S. 202 F.).

In den kommenden Jahren ist herstellerseitig mit einer voranschreitenden Konzentration zu
rechnen (KAMPKER U. A. 1999, S. 63). Gleiches gilt allgemein fiir das Angebot an AAS
(WEINBERG 2000, S. 467). Laut einer Studie ist der Marktanteil der kleinen und mittleren
Softwarehduser in Deutschland in der ersten Hélfte der neunziger Jahre bereits von 67 auf 49
Prozent gesunken (MEISSNER 1997, S. 94). Schitzungen zufolge werden nur etwa 20 % der
deutschen Softwareunternehmen langfristig tiberleben und dies oft nur deshalb, weil sie von
groBeren Unternehmen i{ibernommen werden (PREISSNER-POLTE U. A. 1992, S. 151 F.). Mit
Nischenprodukten positioniert steht die Masse dieser Softwareunternehmen somit vor der
Herausforderung, den potenziellen Softwarekdufern Solvenz, Prisenz, Leistungsfihigkeit und

Marktbestindigkeit zuzusichern.

Aber auch produktseitig ist der AAS-Markt in Bewegung. Dieser kann in die Segmente L6-

sungen fiir Grofibetriebe, Mittelstandslosungen und Branchenlésungen unterteilt werden
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(WEINBERG 2000, S. 474). Der Markt wuchs in der Vergangenheit relativ stetig. Beispielswei-
se setzen bereits 20.000 Unternehmen ein AAS der vier grofiten Anbieter SAP, Oracle, Peo-
pleSoft oder Baan ein. Das Volumen in diesem Softwaremarktsegment betrug nach einem
Wachstum von 40 % 1997 bereits ca. 10 Mrd. EUR (MARTIN 1998, S. 95).

Weltweiter Marktanteil nach Umsiitzen Qualitative Entwicklung der Anzahl
von AAS—Anbietern 1999 von AAS und ihren Anbietern
Sonstige SAP Anzahl

42% AAS-Komponenten
30% .
von kleineren
“® Anbicter

AAS von grifieren
Anbietern
Gesamtanzahl
der AAS-Anbieter

J.D. Ezl/wards Peoplesoft Olrsaojle

° 8% ° > Zeit
Quelle: AMR Research 2001 1990 2000 2010

Abbildung 10: Stand und Entwicklungstendenzen des AAS-Marktes

Die Griinde fiir diesen Verdrangungswettbewerb liegen u. a. in der Produktionskostenstruktur
von AAS (WEINBERG 2000, S. 467). Die Entwicklungskosten als Fixkostenblock iiberwiegen
vor den duflerst geringen variablen Kosten (z.B. Vervielfiltigungs- oder Distributionskosten).
Im Marktsegment der PPS-Systeme wird aufgrund dieser Kostendegression eine Marktberei-
nigung auf weniger als zehn dominierende Anbieter, die 75 % des gesamten Lizenzumsatzes
erwirtschaften, bis zum Jahr 2005 prognostiziert (KAMPKER U. A. 1999, S. 63 F.). Dieser Kon-
zentrationsprozess bedeutet eine fortschreitende Dominanz von Standardsoftware. Belief sich
im Jahr 1991 der Anteil an Standardsoftware noch auf ca. 43 % des gesamten Softwareumsat-
zes (HANSEN 1996, S. 422 F.), war der Anteil 1994 auf iiber 58 % gestiegen (N.N. 1995, S. 24).
Die Tendenz ist weiterhin steigend. 49 % der im Rahmen einer Studie befragten Experten
sagen aus, dass ab 2002-2005 ca. 90 % aller Produktionsunternehmen mit mehr als 50 Mitar-
beitern Standardsoftware-AAS einsetzen werden. Derzeit sind dies ungeféhr 55 % (KAMPKER
U. A. 1999, S. 64). Wie bereits erwihnt, bedeutet dies fiir mittelstindische Softwareanbieter,
sich verstidrkt auf Marktnischen zu konzentrieren, in denen sie eigensténdige Hilfs- und Zu-
satzprogramme (so genannte AAS-Komponenten) fiir die AAS der GroBanbieter liefern.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Hard- und Softwarehersteller, Software- und System-
hduser, Fachhindler sowie Serviceanbieter als Akteure am AAS-Softwaremarkt aufgrund
ihrer vielfiltigen Beziehungen untereinander fiir das diffuse Bild auf Seiten der Anwender
verantwortlich sind. Die hieraus resultierenden Probleme bei der Auswahl von AAS werden
im nédchsten Kapitel ndher untersucht.
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2.3 Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen

In diesem Kapitel wird die Auswahl von AAS niher beleuchtet. Ziel ist es, theoretische
Grundlagen der AAS-Auswahl, empirische Untersuchungen sowie praxisrelevante Probleme

zu erldutern. Hierauf aufbauend werden die Handlungsfelder fiir diese Arbeit abgeleitet.

2.3.1 Grundlagen

Nach GABRIEL & LOHNERT (2000, S. 186 FF.) folgt jedes AAS aus Anwendersicht einem Le-
benszyklus mit vier Phasen. Im Einzelnen sind dies die Phasen der Auswahl, Einfithrung, dem
Betrieb sowie der Ablosung der Software (siche Abbildung 11). Auswahl und Einfithrung

eines AAS koénnen hierbei auch der Beschaffung zugeordnet werden.

m= == Auswahl >>Einfiihrung>> Betrieb >>Ablﬁsung

Anwender Beschaffung

Abbildung 11: Produktlebenszyklus eines AAS aus Sicht des Anwenders

Die Entscheidung fur die Beschaffung eines AAS kann aus unterschiedlicher Motivation her-
aus erfolgen. SCHREIBER (1994, S. 14) fiihrt diesbeziiglich folgende Griinde an:

e Verinderte Umwelteinfliisse (z.B. aufgrund der Wettbewerbssituation oder Anderungen
auf Absatz- und Beschaffungsmarkten etc.);

e Schwichen im derzeit eingesetzten AAS (z.B. durch Medienbriiche, Informationsredun-
danzen, unzureichende Funktionalitit, lange Bearbeitungszeiten etc.);

e Neue Softwaretechnologien oder —werkzeuge (z.B. Internettechnologien etc.);
e Rechtliche Bestimmungen und Auflagen (z.B. neue Bilanzierungsregeln).

Eine aktuelle Untersuchung zeigt folgende Motive auf (O‘LEARY 2000, S. 90): 27 % der be-
fragten Unternehmen geben an, dass ihre derzeitigen AAS nicht Jahr-2000-féhig sind; 24 %
fithren eine heterogene Systemlandschaft an, 17 % beklagen eine mangelnde Informations-
qualitdt, 12 % sind unzufrieden mit der Abbildung ihrer Auftragsabwicklungsprozesse im
AAS sowie 7 % nennen die technische Veralterung ihrer Systeme als Grund.

Ist einmal die Entscheidung zur Beschaffung eines AAS getroffen, erfolgt die Auswahl, Ein-
fithrung und anschlieend der Betrieb eines fiir den Anwender geeigneten AAS. Betriebswirt-
schaftlich lasst sich diese Entscheidung je nach Intention in eine Ersatzinvestition (bestehen-
des AAS durch neues ersetzen), eine Erweiterungsinvestition (neues AAS an bestehendes
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System ankoppeln) oder eine reine Neuinvestition (derzeit kein AAS vorhanden) unterteilen
(HEINEN 1991, S. 909). Die Auswahl, die im Fokus dieser Arbeit steht, setzt implizit voraus,
dass zuvor von hoherer Instanz auch eine Entscheidung iiber die Eigenentwicklung oder
Fremdbeschaffung eines AAS getroffen wurde. Hierfiir hat sich der Terminus ,,Make-or-Buy-
Entscheidung* etabliert (KASPERS 1982, S. 36). Eine Buy-Entscheidung fiihrt zwangslaufig zu
einem Auswahlprozess wihrend die Make-Entscheidung eine Individualsoftwareentwicklung
nach sich zieht (DISTERER 2000B, S. 452). Mit der Make-or-Buy-Entscheidung wird damit
auch die Art des Softwaresystems festgelegt und damit verbunden die Frage der Individual-
oder Standardsoftware. Wie im Kapitel 2.2 gezeigt wurde, besteht heute der Trend zur Stan-
dardsoftware. KMUs fithren beispielsweise nahezu ausschlieSlich Standardsoftware ein, da
ihnen Ressourcen und Know-how fiir eine aufwindige Eigenentwicklung fehlen (ESSER 1990,
S. 101; GrRupp 1999, S. 15). Zusammenfassend folgt fiir diese Arbeit, dass es sich bei der

AAS-Auswahl immer um eine Fremdbeschaffung eines Standardsoftwaresystems handelt.

Betrachtet man den Ablauf der AAS-Auswahl, zeigt sich, dass ein solches Vorhaben durch
eine gewisse Einmaligkeit, zeitliche Befristung innerhalb eines vorgegebenen Zielsystems
sowie einen hohen Stellenwert und Innovationsgrad gekennzeichnet ist (SCHREIBER 1994, S.
16). Damit verkorpert die AAS-Auswahl typische Eigenschaften eines Projekts (RKW 1998,
S. 490; DIN 69901). Die allgemein durchzufiihrenden Titigkeiten bei einem AAS-Auswahl-
projekt sind in der Abbildung 12 dargestellt.

Softwaremarkt fiir AAS
Anzahl der

Suche nach moglichen AAS betrachteten
Systeme

Potenzielle AAS

Vorauswahl / Priifung

Geeignete AAS

H

Beurteilung
S
Entscheidung

Abbildung 12: Tdtigkeiten bei der AAS-Auswahl (in Anlehnung an HORVATH U. A. 1986, S. 32)

Diese Titigkeiten werden in verschiedene Phasen unterteilt. Ublicherweise sind diese die
Phasen Projektdefinition, Situationsanalyse, Grobkonzeption, Marktanalyse, Grobauswahl so-
wie Feinauswahl und Entscheidung (LANG 1989, S. 12).
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Die Spezifika von Unternehmen und ihre Anforderungen an ein AAS lassen aber kein allge-
meingiiltiges ,,Kochrezept® fiir die Abwicklung der AAS-Auswahl zu (SCHMITZ & WERMERS
1997, S. 28). Eine charakteristische Eigenschaft der AAS-Auswabhl ist die systematische Son-
dierung des Softwaremarkts (siche Abbildung 13).

Anzahl moglicher AAS

Vorfilter
Grobfilter

Feinfilter
Entscheidung

Softwaremarkt
fiir AAS

Abbildung 13: Charakteristik der AAS-Auswahl (in Anlehnung an SCHREIBER 1994, S. 119)

Hierbei wird der AAS-Softwaremarkt solange anhand von definierten Anforderungen unter-
sucht, bis eine Entscheidung fiir ein bestimmtes System herbeigefiihrt werden kann. Dies ent-
spricht einem mehrstufigen Filterprozess vom Groben zum Feinen. Der idealisierte Zeitver-
lauf einer AAS-Auswabhl ist der Abbildung 14 zu entnehmen.

Systemanzahl / Zeitaufwand

3 1 1

1 Anzahl der i
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1 1 .
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Erkundung des ; Vor- ; Grob- Fein- 1Entschei-
Marktangebots | filter 1 filter | filter i dung

Abbildung 14: Idealisierter Verlauf der AAS-Auswahl (in Anlehnung an GROBBEL &
LANGEMANN 1998, S. 109)

Es zeigt sich, dass die AAS-Auswahl durch eine stetig abnehmende Anzahl von Alternativen
bei gleichzeitig zunehmender Untersuchungsintensitét gekennzeichnet ist. Am Ende der AAS-
Auswahl werden nach der Feinauswahl Softwaredemonstrationen und Workshops mit den

Anbietern durchgefiihrt, um eine finale Entscheidung vorzubereiten.
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Damit handelt es sich bei der AAS-Auswahl um einen sukzessiven Prozess, bei dem der
Softwaremarkt anhand von geforderten Systemeigenschaften gefiltert wird. Zu Beginn des
Auswahlprojekts sind diese Anforderungen meist noch relativ unklar. Dies gilt im Besonderen
bei einer Neuinvestition, wahrend bei AAS-Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen groften-
teils detaillierte Informationen vorliegen. Durch den Wissenszuwachs wihrend des Projekts
sowie den standigen Abgleich mit den Leistungen der am Softwaremarkt erhdltlichen AAS,
werden die Anforderungen im Laufe des Projekts immer konkreter. Damit einhergehend 4n-
dern sich auch die Untersuchungstiefe und der Analyseaufwand. Durch die Konzentration auf

das Wesentliche soll so die Komplexitit der finalen Entscheidung reduziert werden.

Zusammenfassend miissen grundsitzlich folgende Tatigkeiten bei der AAS-Auswahl durch-
gefiihrt werden (THIEME & LAAKMANN 1995, S.53):

o Aufstellung der Auswahlkriterien bzw. Anforderungen an das kiinftige AAS;
e Analyse des AAS-Softwaremarkts;

e Entscheidung fuir ein geeignetes System durch Vergleich der verschiedenen Alternativen

und die Anwendung von Bewertungsmethoden.

Diese drei Tétigkeiten werden nun niher beleuchtet.

Anforderungen an das zukiinftige AAS

Die Anforderungen an ein AAS sind immer in einem spezifischen Kontext zu sehen und des-
halb abhingig vom jeweiligen Anwendungsfall und der Benutzersituation (FRANK 1980, S.
29). Eine Sammlung hiufig verwendeter Anforderungskriterien ist dem Kapitel 12.1 des An-
hangs zu entnehmen. Vergleichbare Anforderungen stellen Anwender meist beziiglich der
Qualitit des AAS. Hierzu konnen beispielsweise folgende Softwarequalitiitskriterien herange-
zogen werden (KNOLL U. A. 1996, S. 204):

o Integritiit: Zugriffskontrolle, Priifbarkeit von Systemverinderungen;

o Effizienz: Laufzeiteffizienz, Speicherplatzeftizienz;

e Zuverlissigkeit: Fehlertoleranz, Konsistenz, Betriebssicherheit, Stabilitit;

o Korrektheit: Ablaufverfolgbarkeit, Konsistenz;

e Verkniipfbarkeit: Modularitit, Kompatibilitit, Geschlossenheit, Schnittstellen;

o Portabilitit: Modularitit, Giite der Dokumentation, Maschinenunabhéngigkeit, System-

softwareunabhingigkeit;

e Wiederverwendbarkeit: Allgemeingiiltigkeit, Modularitdt, Maschinenunabhingigkeit,
Systemsoftwareunabhingigkeit, Giite der Dokumentation;
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e Testbarkeit: Einfachheit, Modularitit, Rechnerstiitzung, Giite der Dokumentation;
e Wartbarkeit: Konsistenz, Einfachheit, Modularitit, Giite der Dokumentation;

e Anwendbarkeit: Schulung, Verstiandlichkeit, Funktionstiichtigkeit;

o Flexibilitit: Modularitit, Erweiterbarkeit, Giite der Dokumentation.

Neben der Produktqualitit miissen aufgrund der beschriebenen Marktbedingungen (siehe Ka-
pitel 2.2.3) besonders die anbieterbezogenen Aspekte wie z.B. die Zukunftssicherheit, die
Kapital- und Unternehmensstirke sowie deren Leistungskompetenz beriicksichtigt werden
(MEYER 2001, S. 41). OSTERLE (1990, S. 23) stellt diesbeziiglich den Marktanteil des Soft-
warehauses und damit die Uberlebensfihigkeit des Herstellers als wichtigstes Kriterium iiber
alle funktionalen und qualitativen Auswahlkriterien. Parallel zur sukzessiven Definition von

Anforderungen wird der Softwaremarkt fiir AAS analysiert und sondiert.

Analyse des AAS-Softwaremarkts

Fiir die Softwaremarktanalyse werden unterschiedliche Informationsquellen iiber AAS und
Anbieter akquiriert. Folgende Quellen konnen z.B. herangezogen werden (IOT 1989, S. 37;
GRONAU 20014, S. 12 FF): Herstellerkontakte, eigene Mitarbeiter, Unternchmensberater,
Fachmessen, Besuche bei Referenzkunden, Fachpresse oder Internetrecherchen. Bei allen
diesen Schritten sollte stdndig der Aufwand und Nutzen der Informationsbeschaffung sowie
die Informationsqualitdt hinterfragt und auf das Ziel der Fundierung und Vorbereitung der

finalen Entscheidung ausgerichtet werden.

Entscheidung fiir ein AAS

Am Ende des Auswahlprozesses wird die Entscheidung fiir ein konkretes AAS getroffen. Bei
KMUs sind hierbei im Wesentlichen die Betriebsleitung, die entsprechenden Fachabteilungen
sowie externe Berater sowie der Betriebsrat beteiligt (IOT 1989, S. 38). Entscheidungen iiber
Systemauswahl, Implementierungs- und Einfithrungsverldufe sind dabei als Resultat komple-
xer Aushandlungsstrategien zu begreifen (ASDONK U. A. 1990, S. 121). Allgemein kann eine
solche Entscheidungssituation unterschiedlich klassifiziert werden (HEINEN 1991, S. 24 FF.):

¢ Informationsgrad: Entscheidungen unter Sicherheit, Risiko oder Unsicherheit;

e Linge der Bindungsdauer: Kurz-, mittel- und langfristige Entscheidungen;

e Ablauf der Entscheidung: Sukzessive oder simultane Entscheidung;

o Strukturiertheit des Entscheidungsproblems: Wohlstrukturiert vs. unstrukturiert.

Diese Faktoren werden nun néher erldutert, um hieraus die Entscheidungssituation bei der

AAS-Auswahl klassifizieren zu konnen.
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Bei einer Entscheidungssituation unter Sicherheit weill der Entscheidungstréger, dass Hand-
lungen bestimmte Auswirkungen eindeutig und ohne Zweifel hervorrufen. Im Falle der Unsi-
cherheit ist dem Entscheidungstriger zwar bekannt, dass eine bestimmte Umweltsituation zu
bestimmten Konsequenzen der Handlungsalternativen fiihrt, er kennt aber nicht deren Ein-
trittswahrscheinlichkeiten. Die Bindungsdauer umfasst den Zeitraum, fiir den die vorgelagerte
Entscheidung Pramissen fiir nachgelagerte Entscheidungen setzt. Langfristige Entscheidungen
gelten z.B. 4-10 Jahre, mittelfristige zwischen 1-3 Jahre und kurzfristige bis zu einem Jahr
(WELGE & AL-LAHAM 1992, S. 6 F.). In einem sukzessiven Entscheidungsprozess werden ein-
zelne Teilentscheidungen zeitlich nacheinander gefillt. Wohlstrukturierte Entscheidungsprob-
leme sind durch das Vorhandensein folgender Merkmale gekennzeichnet: eine bestimmte
Anzahl von Handlungsméglichkeiten, Informationen iiber deren Auswirkungen (Konsequen-
zen), klar formulierte Ziele (Pramissen) sowie Regeln (Lsungsalgorithmen), mit deren Hilfe
eine eindeutige Préiferenzordnung der Alternativen gebildet werden kann. Ein schlecht struk-
turiertes Problem ist dadurch gekennzeichnet, dass mindestens eines der Merkmale wohl-
strukturierter Probleme fehlt (HEINEN 19991, S. 25). Intuition, Einfallsreichtum, Erfahrungs-
wissen oder Kreativitit sind Elemente der Problemlosung in schlecht strukturierten Entschei-

dungssituationen.

Somit kann die Auswahl von AAS als ein vornehmlich schlecht strukturierter, sukzessiver
und mittel- bis langfristiger Entscheidungsprozess unter Unsicherheit klassifiziert werden.
Wie BOLOIX & PIERRE (1995) sowie BROWN & WALLNAU (1996) zeigen, werden in der Praxis
folgende Ansitze zur Reduzierung der Unsicherheit bei der AAS-Entscheidung verfolgt:

¢ Beschaffung von objektiven technischen Informationen iiber mogliche Losungen;
¢ Einholung von subjektiven Meinungen, Einschétzungen oder Erfahrungen;

e Anwendung von Multi-Kriterien-Bewertungs- und Entscheidungsmethoden fiir subjekti-

ve, objektive sowie funktionale als auch nicht funktionale AAS-Aspekte;
e Durchfiihren von Experimenten, Demonstrationen oder Pilotprojekten beim Anwender;

e Durchfiihren von ,,shadow projects, durch die ein Vergleichen mit den derzeitigen Gege-

benheiten bzw. Best-Practices moglich ist.

Zusammenfassend wird festgestellt, dass bei der AAS-Auswahl sukzessive Anforderungen an
das zukiinftige AAS definiert und parallel hierzu der Softwaremarkt analysiert, sondiert und
gefiltert werden. AbschlieBend wird eine finale Entscheidung fiir ein geeignetes AAS getrof-
fen. Hierbei kann die Auswabhl als ein schlecht strukturierter, sukzessiver und mittel- bis lang-
fristiger Entscheidungsprozess unter Unsicherheit eingestuft werden. Dies soll durch die im
Folgenden erlduterten empirischen Untersuchungen und Probleme bei der AAS-Auswahl un-

termauert werden.
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2.3.2 Empirische Untersuchungen iiber die Auswahl von AAS

Eine Untersuchung aus dem Jahr 1989 bei 61 KMUs zeigt u. a., dass zwischen den ersten U-
berlegungen bis zur Entscheidung fiir ein AAS bei 31 % der Befragten bis zu einem Jahr, bei
29 % bis zu zwei Jahren vergehen (IOT 1989, S. 35 FF.). GRONAU (20014, S. 101) ermittelte,
dass mindestens vier Monate zwischen der Zieldefinition und Vertragsabschluss vergehen.
Diesbeziigliche Befragungen von SCHEID & NOTHNAGEL (1999) ergaben eine durchschnittli-
che Dauer von 5,2 Monaten fiir das Schaffen eines Problembewusstseins sowie 8,5 Monaten
fiir die Durchfithrung der eigentlichen AAS-Auswahl (siche Abbildung 15).

Minimal Maximal Durchschnitt

Vorarbeiten (Problem-
bewusstsein schaffen) 0 36 5,2
Softwaremarktanalyse

bis Entscheidung 1 12 8,5

Einfiihrung bis

Inbetriebnahme 0.5 18 6,5

Angaben in Monaten 2=20,5

Abbildung 15: Untersuchung der AAS-Auswahldauer (SCHEID & NOTHNAGEL 1999, S. 26)

Diese Durchschnittsbetrachtungen variieren je nach Art des AAS. Besonders PPS- und ERP-
Projekte sind zeitlich intensiver (O’LEARY 2000, S. 107). Des Weiteren zeigt sich, dass eine
ehrgeizige und zeitlich kiirzere Auswahl- und Planungsphase oft durch lingere Einfithrungs-
zeitraume tiberkompensiert wird (IOT 1989, S. 36).

STEIN (1996, S. 23 FF.) fiihrte eine detaillierte Studie iiber den Auswahlprozess bei 20 KMUs
durch. Die wesentlichen Ergebnisse sind der Abbildung 16 zu entnehmen. Wie STEIN (1996,
S. 30 FF.) in seinen Ausfithrungen zeigt, nennt keiner der Befragten die Zieldefinition und
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung explizit als Bestandteil der AAS-Auswahl. STEIN unterscheidet
hierbei folgende Verfahrenstypen bei der AAS-Auswahl:

o Siamtliche Unternehmen des Typs A fiihrt eine Problemanalyse des Auftragsabwicklungs-
prozesses durch, wobei hiufig externe Unternehmensberater hinzugezogen werden. Die so
erarbeiteten Anforderungen an die Hard- und Software sind i. d. R. konkreter und detail-
lierter und tragen so zur Objektivierung der AAS-Auswahlentscheidung bei. Nachteilig
erscheinen die tendenziell hoheren Auswahlprojektkosten und -zeiten.

e Typ B beginnt ohne weitere Vorleistungen mit der Softwaremarktrecherche und Voraus-
wahl anhand von Einzelkriterien. Hierbei erfolgen vermehrt Iterationsschleifen der Aus-
wabhlaktivititen, was auf eine héhere Unsicherheiten schlieBen ldsst. Zugleich ndhert sich

der zunichst geringere Zeitbedarf durch die Iterationen dem Verfahrenstyp A an.
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e Typ C fiihrt durchgingig das von einem Unternehmensberater unterstiitzte Schnellverfah-
ren zur AAS-Auswahl. Dem Vorteil des einfachen und kurzen Auswahlprozesses steht bei
dieser Vorgehensweise eine erhohte Unsicherheit im Hinblick auf die Eignung der Soft-
ware entgegen, da die Auswahlentscheidung eher durch grundsitzliche Uberlegungen und

einmaligen Augenschein geprégt ist.

e Fir Typ D ist die frithzeitige eingeschrinkte Zahl der Systeme kennzeichnend, d.h. es
erfolgte weder eine Auswahl und Softwaremarktrecherche noch ein Systemvergleich.

Verfahrenstyp
Abktivititen der AAS-Auswahl A B C D

Problemfeldanalyse:
* durch eigenes Personal (D)
« durch externe Berater (Xxxxxixn [
Sollkonzept:
* Informations- und Materialfluss [ ] [ )
« orobes CIM-Gesamtkonzept [ ] [)
Anforderungsprofil:
+ funktional und technisch [ ) (I ACI0INN) [) [ ]
Marktiibersicht schaffen:
 Anbieter befragt

« Literatur / Kataloge

* Prospektmaterial

* Externe Berater [] [ [
Vorauswahl:

» Hardwarel
* Preisgrenze
« Funktionsbezogen
Systembetrachtung:

* beim Anbieter

* bei Referenzkunden

£

o [o
o (oo [ee
™

Systemvergleiche:
* Kriterienli [ )
* N
« Pflichtenheft [ ]
Intensive Systembetrachtung

des/der Favoriten o bl hd hd b

..r..
.

Auswahlentscheid

* Ergebnis der Kriterienliste [ )
* Ergebnis der Nutzwertanalyse [ [ ] [ 2K )
* Ergebnis Systembetrachtung
« Einzelkriterium [ ] [ ]
* Neben dem Auswahlprozess [ ) [ )

Dauer des Auswahlprozesses

. 12|12 6 |10 (2023127 9 |27| 6 | 8 (10| 7 |56]|21| 1|2 [12|(6 |3
in Monaten

Abbildung 16: Ablauf der AAS-Auswahl bei 20 mittelstindischen Unternehmen (in Anlehnung
an STEIN 1996, S. 30)

Im Gegensatz zu Stein fithrten BERNROIDER & KOCH (20004, S. 329 FF.; 20008, S. 1022 FF.)
eine Untersuchung mit einer breiteren empirischen Basis bei 116 6sterreichischen GroBunte-
rnehmen und 22 KMUs durch. Die zentrale Fragestellung der Studie lag auf der Entschei-
dungsfindung bei der Auswahl betriebswirtschaftlicher Standardsoftware.
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Hierbei konnten folgende Ergebnisse ermittelt werden:

e Die Dauer einer AAS-Auswahl betrdgt im Durchschnitt 26 Wochen. Hierbei entstehen im
Mittel Kosten von ca. 64.000 EUR mit einer Standardabweichung von 120.000 EUR. Bei
KMUs sind AAS-Auswahlkosten und -dauern niedriger. Eine Aufwandabschitzung fiir
die AAS-Auswahl wird von 46 % der Befragten vorgenommen, wobei vor allem Erfah-
rungswerte aus dem eigenen Unternehmen (53 %) und Experteneinschitzungen (47 %)

herangezogen werden. Die Aufwandsschétzung erweist sich bei 62 % als zutreffend.

e Die Entscheidungen trifft vor allem das Top-Management, wihrend die Projektleitung
meist in der IT-Abteilung liegt. Trotzdem besteht der Trend zur partizipativen Entschei-

dungsfindung unter Einbeziehung mehrerer Fachbereiche.

¢ Im Rahmen der Entscheidungsfindung zeigen sich Defizite im Bezug auf den Einsatz von
Auswahl- und Entscheidungsmethoden. Einzig die statische Investitionsrechnung (Heinen
1991, S. 912 ff.) wird héufig eingesetzt, allerdings ist sie nur eingeschrinkt geeignet. Dy-
namische Investitionsrechnungsverfahren (Horhath 1987, S. 69 ff.) sowie Verfahren zur
Abschitzung von Nutzeneffekten werden kaum bzw. gar nicht eingesetzt. Nutzwertanaly-
sen (Dinzer 1989, S. 236) werden meist nicht von KMUs jedoch von einem Drittel der

Groflunternehmen beriicksichtigt.

Zusammenfassend zeigt sich, dass eine AAS-Auswahl von mehreren Monaten bis zu Jahren
dauern kann. Hierbei fallen vor allem hohe Personalkosten an, die bis 100.000 EUR und mehr
betragen konnen. Die Durchfithrung des Auswahlprojekts obliegt meist der IT-Abteilung, die
finale Entscheidung trifft aber aufgrund ihrer Bedeutung normalerweise die Unternehmenslei-

tung. Im nichsten Kapitel werden die in der AAS-Auswahl auftretenden Probleme analysiert.

2.3.3 Probleme bei der AAS-Auswahl

Ein Problem bei der Auswahl eines AAS stellt die Unsicherheit der Ertrage wie auch der Kos-
ten einer solchen Investition dar (BERNROIDER & KOCH 20004, S. 330; STEIN 1996, S.26 FF).
Obwohl die Lizenzkosten meist bekannt sind, konnen der Anpassungsaufwand, die notwendi-
gen Schulungskosten, die zumindest {ibergangsweise auftretenden Produktivitéts- und Moti-
vationsverluste aber auch die notwendige Wartungskosten iiber den Produktlebenszyklus des
Systems nur schwer eingeschitzt werden (BUXMAN & KONIG 1996, S. 163). Teilweise iiber-
steigen die zuletzt genannten Aufwendungen die Lizenzkosten um das zehnfache (MARTIN
1993, S. 96; EDMONDSON 1997, S. 46). Fiir Unternehmen resultieren deshalb teilweise sehr
hohe Gesamtkosten bzw. Total-Cost-of-Ownership (TCO). Bei Owen Corning, einem ameri-
kanischen Baustoffproduzenten, betragen die TCO fiir ihr AAS beispielsweise ca. 125 Mio.
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EUR in Relation zu einem Umsatz von ca. 4 Mrd. EUR im Jahr 1996 (O° LEARY 2000, S. 22).
Abbildung 17 zeigt eine Ubersicht iiber typische Aufwand- und Nutzeneffekte von AAS.

Aufwand Nutzen
einmalig laufend leicht schwer nicht quantifizierbar
* Anschaffungskosten | « Miete, Leasing, < Unterstiitzung, «Integration: *Hohere Prozess-,
*Personalkosten fiir | Lizenzen Straffung, Verbesserung der Ergebnis- oder
Planung, Schulung, | +Per Ikosten im Beschleunigung, Abstimmung, Entscheidungs-
Auswahl und Ein- Betrieb wie z.B. Substitution, Vermeidung von qualitit
fiihrung Lohnkosten, Aus- Einsparung bei Fehlern *Konservierung von

«Installationskosten | und Weiterbildung Prozessen und «Flexibilitit: Wissen
fiir Datenbereit- *Wartung, Pflege, Arbeitsgiingen, Universalitiit, *Kundenwirksame
stellung, Doku- Anpassung Automation, Skalierbarkeit, Vorteile wie z.B.
mentation, Test, *Dat hutz, Daten- Kostenreduktion Kompatibilitit, Termintreue,
Transport, sicherheit *Hohere Portabilitit, Lieferbereitschaft,
Mobiliar, externe | +Kosten fiir Energie, Produktqualitiit Adaptabilitit, Liefergeschwindig-
Dienstleistungen Miete, Pacht, « Zeitverkiirzung Reaktionsfihigkeit | keit

* Ausfallkosten Instandhaltung * Akzeptanz und

*Verbrauchsmaterial Motivation der
*Dienstleistungen Anwender
«Kapitalbindung

Abbildung 17: Aufwand und Nutzen von AAS (DISTERER 20004, S. 318)

Prinzipiell sind Aufwand und Nutzen eines AAS nur in engen Grenzen abschétzbar (FARBEY
1995, S.41 F.; MUSCHTER & OSTERLE 1999, S. 443 F.). So ist eine Verbesserung des Informa-
tionsflusses ebenso moglich wie eine Verdnderung des Aufgabenprofils einiger oder aller
Mitarbeiter. Fiir einige dieser Faktoren existieren Methoden zur Abschétzung des Ertrages,
wie z.B. die direkte Informationswertermittlung (BAMBERG & COENENBERG 1996), das Time
Savings Times Salary (SASSONE 1987, S. 273 F.) oder das hedonistische Modell (JANKO U. A.
1989, S. 436 F.). Trotzdem sind fiir andere Nutzeneffekte wie z.B. einen qualitativ verbesser-
ten Auftragsabwicklungsprozess (MUKHOPADHYAY U. A. 1997, S. 1645) oder die bessere An-
bindung von Geschiftspartnern (MERTENS 1995, S. 177; KNOLMAYER 2000, S. 155) kaum
Aussagen moglich. Es sind hier zwar Bestrebungen erkennbar, mittels Simulationswerkzeu-
gen (GIAGLIS & PAUL 1996, S. 313 FF.; SCHEER 1998, S. 112; NICOLAI 1995, S. 42 FF.),
Benchmarking (SABISCH & TINTEBROT 1997, S. 51) oder Virtual Process Measurement
(NISSEN 1994, S. 309 F.) sich dieser Problematik zu ndhern. Forschungsarbeiten von
BRYNJOLFSSON & YANG (1999) oder BRYNJOLFSSON & HITT (2000) zeigen aber, dass eine

konkrete Nutzenquantifizierung fiir solche Investitionen nahezu unméglich ist.

Eine weitere Unsicherheit bei der AAS-Auswahl besteht darin, dass fraglich ist, ob die Aus-
sagen des Anbieters iiber die Leistungsfihigkeit seiner Software bezogen auf die jeweils vor-
gesehenen Einsatzcharakteristika im Unternehmen zutreffend sind (GRONAU 20014, S. 15).
Dies trifft auch auf die Produktreife der angebotenen AAS zu (ENGELS U. A. 1996, S. 24).
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Allgemeine Fehler und Probleme bei der AAS-Auswahl kénnen wie folgt identifiziert werden
(EMONTS’BOTS 1990, S. 27; PAEGERT 1996, S. 6; KAISER U. A.1999, S. 295):

e Es fehlt die Ubersicht iiber das vielfiltige Marktangebot an AAS;

e Anbieterangaben konnen aufgrund ihrer Komplexitit nicht richtig gepriift werden;
o Es wird keine einheitliche Vergleichs- und Bewertungsgrundlage erstellt;

e Die Auswahl und Beschaffung der Hardware wird der Software vorgezogen;

e Es findet keine Softwaremarktrecherche statt, da durch eine langjéhrige Zusammenarbeit
mit einem bestimmten Anbieter schon eine Vorentscheidung getroffen wurde oder einfach

nur subjektiv selektiert wird;
e AAS werden aufgrund einer Top-Managemententscheidung ungepriift ausgewéhlt.

GEITNER (1997, S. 303) identifiziert als Hauptproblem der Softwareauswahl die Frage, wel-
ches bzw. welche Kombination an Managementkonzepten im Unternehmen eingesetzt werden
sollen. Diese Entscheidung impliziert nach GEITNER im entscheidenden Mafle die Software-
auswahl. KAMPKER (1999, S. 60) sieht die Auswahl eines AAS im Spannungsfeld zwischen

Innovationsnutzung und Innovationssicherheit.

GRUPP (1998, S. 28) sieht drei Risikoschwerpunkte bei der AAS-Beschaffung:

e Risiko unzureichender oder fehlerhafter Anforderungen: 60 % des Gesamtrisikos;
e Auswahlrisiken durch mingelbehaftete Software: 30 % des Gesamtrisikos;

o Risiken einer oberflachlichen und schlechten Einfithrung: 10% des Gesamtrisikos.

Ein hohes Risiko liegt somit in unklaren Anforderungen an das zukiinftige AAS. Dies deckt
sich mit aktuellen empirischen Ergebnissen (siche Abbildung 18).

Quelle: N.N. (1997, S. 10)

Quelle: N.N. (2002, 8. 1)

unklare Anforderungen

zu hohe Erwartungen

zeit'z‘lufyye.ndige | Kompetenzmangel

ung
unklarer Inde Orientierung
Projektauftrag ‘ an den Anforderungen
fehlende Erfahrung in interne/organisatorische

neuen Vorgehensweisen

ungiinstige Projekt-

zung

fehlendes Projekt-
planungs-Know-how

fehlende externe

Berat stiitzung
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Abbildung 18: Allgemeine Probleme bei AAS-Auswahl- und Reorganisationsprojekten
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Auf diesen Problemen aufbauend, ermittelte STEIN (1996, S. 36) den in Abbildung 19 darge-
stellten Problemkreislauf der AAS-Auswahl.

[ auslosende Motive ]

Sfiihrt zu unartikulierte
Zielsetzung
fordern l

iiberspannte ol
Erwartungshaltung

eriibrigt weitestgehend l

verdringt an

Analyse-
nalyse- und sich notwendige

Konzeptarbeit

liefert wenige Kriterien zur l
Wirtschaftlichkeits-
betrachtung
bedingt l
erhéhen sich verbleibende
gegenseltig Unsicherheit

lange Auswahldauer

[ Auswahlentscheidung I

Abbildung 19: Verkettung von Unzuldnglichkeiten in der AAS-Auswahl (STEIN 1996, S. 36)

Zusammenfassend zeigt sich, dass ein Problem bei der AAS-Auswahl die Unsicherheit iiber
Aufwand und Nutzen einer solchen Investition darstellt. Des Weiteren kann die Leistungsfi-
higkeit sowie der Entwicklungsstand der AAS am Softwaremarkt oftmals nur unzureichend
eingeschitzt werden. Meist fithren auch subjektive Eindriicke und Meinungen zu vorschnellen
Entscheidungen. Es mangelt oft an klar definierten Anforderungen an das kiinftige AAS. Am
Ende verbleibt hdufig eine Unsicherheit iiber die tatsdchliche Eignung der ausgewéhlten

Software. Anhand dieser Problemen werden nun die Handlungsfelder der Arbeit abgeleitet.

2.4 Definition von Handlungsfeldern

In den vorangegangenen Ausfithrungen des Kapitels 2 wurde gezeigt, dass es sich bei der
AAS-Auswahl um einen aufwindigen, langwierigen, komplexen und schlecht strukturierten
Entscheidungsprozess unter Unsicherheit handelt. Durch die spezifischen Eigenschaften und
dem uniibersichtlichen AAS-Markt ergeben sich in der industriellen Praxis der AAS-Auswahl
mannigfaltige Probleme. Viele Unternehmen beklagen eine unsystematische, tibereilte und
oberfldchliche Softwareauswahl, deren Durchfithrung durch lange Projektlaufzeiten und -

kosten charakterisiert ist.
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Hieraus leitet sich die Motivation dieser Arbeit ab, eine Methodik fiir die strukturierte AAS-
Auswabhl zu erarbeiten. Dazu werden zwei zentrale Handlungsfelder definiert:

e Verbesserung der Effektivitit der AAS-Auswahl durch die Entwicklung einer geeigneten
methodische Unterstiitzung (,,die richtigen Dinge tun®);

e Verbesserung der Effizienz eines Auswahlprojekts durch die Erarbeitung eines struktu-

rierten Vorgehens zur AAS-Auswahl (,,die Dinge richtig tun®).

Die Arbeit soll dazu beitragen, die Planung und Durchfithrung der AAS-Auswahl methodisch
zu unterstiitzen, um eine fundierte Entscheidung effektiver und effizienter herbeifiihren zu
konnen. Dazu ist ein iibergreifendes und integriertes Verstédndnis der AAS-Auswahl notwen-
dig. Die folgende Analyse des aktuellen Stands der Forschung und Technik findet deswegen
aus der Sicht aller Akteure statt, die an dem gesamten Produktlebenszyklus eines AAS betei-
ligt sind. Im Einzelnen sind dies der AAS-Hersteller, der Anwender sowie der zur Unterstiit-

zung hinzugezogene Unternechmensberater (siche Abbildung 20).

—{ Entwicklung>> Weiterentwicklung

Hersteller I I

—— = - —> Auswahl >>Einfiihrung>> Betrieb >> Ablésung ‘

Anwender I I

———— —’ Beratung >> Beratung Beratung Beratung

Unternehmens-
berater

Abbildung 20: Produktlebenszyklus von AAS

Der Hersteller eines AAS erméglicht durch die Entwicklung bzw. Weiterentwicklung des von
ihm angebotenen AAS den Einsatz desselben beim Anwender. Hierzu leitet der Anwender die
Beschaffung aufgrund eines Auswahl- und Einfithrungsprozesses ein, bevor er das AAS pro-
duktiv nutzen kann. Ist die eingesetzte Software trotz oder wegen der Weiterentwicklung des
Herstellers nicht mehr in der Lage die anwenderseitigen Anforderungen zu erfiillen, stellt sich
die Frage der Systemablgsung. Ein Unternehmensberater kann in dieser bzw. in den iibrigen

Phasen mit externem Know-how zur Unterstiitzung des Anwenders hinzugezogen werden.

Die tibergreifende Betrachtung der heute in jeder Phase angewandten Methoden und Konzep-

te dient als theoretisches Fundament fiir die spéter erarbeitete Methodik zur AAS-Auswahl.

32



3.1 Entwicklung von Auftragabwicklungssystemen

3  Stand der Forschung und Technik

In diesem Kapitel werden relevante wissenschaftliche Arbeiten analysiert und in den Produkt-
lebenszyklus von AAS eingeordnet. Ausgehend von der AAS-Entwicklung werden die An-

wendung von AAS sowie die Unterstiitzung durch Unternehmensberater niher beleuchtet.

3.1 Entwicklung von Auftragabwicklungssystemen

Dieses Kapitel untersucht die Entwicklung von AAS. Abbildung 21 zeigt die Struktur des
Kapitels sowie dessen Einordnung in den Produktlebenszyklus von AAS.

» Kap. 3.1.1 Grundlagen

« Kap. 3.1.2 Anforderungsermittlung
« Kap. 3.1.3 Modellierungsmethoden
« Kap. 3.1.4 Vorgehensmodelle

— Entwicklung>> Weiterentwicklung

Hersteller I I

— = — —> Auswahl >>Einfiihrung>> Betrieb >> Ablosung

Anwender I I

== == == == == Beratung >> Beratung Beratung Beratung

Unternehmens-
berater

Abbildung 21: Einordnung des Kapitels in den Produktlebenszyklus

Ausgehend von der Definition von Begrifflichkeiten zum Thema ,,Software* wird die Soft-
wareentwicklung niher betrachtet. Diese gliedert sich in die Anforderungsermittlung sowie
entsprechende Modellierungsmethoden und Vorgehensmodelle.

3.1.1 Grundlagen

Es existieren verschiedene Sichtweisen fiir den Begriff ,,Software®, wie Abbildung 22 ver-
deutlicht. Anwender sprechen meist von ,,Software” bzw. ,,Softwareprodukten“. Hersteller-
und entwicklerseitig wird meist vom ,,Softwaresystem® gesprochen. Nachfolgend werden die

fiir die Arbeit relevanten Begrifflichkeiten erldutert.
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Software

Software-
produkt

Software-
system

Software-
entwickler

X

Anwender

Abbildung 22: Sichtweisen auf den Begriff Software (MATTHES & HUPPE 2001, S. 5)

Software: Eine Menge von Programmen oder Daten zusammen mit begleitenden Dokumen-
ten, die fiir ihre Anwendung notwendig sind (BROY & SPANIOL 1999, S. 666).

Softwareprodukt: Ein Produkt, das aus Software besteht. Allgemein ist ein Produkt ein in
sich abgeschlossenes und fiir einen bestimmten Markt und/oder Kunden bestimmtes Ergebnis
eines Entwicklungsprozesses (MEYERS GROSSES TASCHENLEXIKON 1990, S. 228).

Softwaresystem: Eine auf spezielle Probleme eines Benutzers oder einer Benutzergruppe
zugeschnittene problemorientierte Software (MATTHES & HUPPE 2001, S. 5).

Softwareentwicklung: Die Gesamtheit von Tétigkeiten, die zur Entwicklung eines (neuen
oder veridnderten) Softwareprodukts fithren. Die Softwareentwicklung wird iiblicherweise in
Phasen gegliedert, wie z.B. die Phasen Analyse, Entwurf, Implementierung, Integration, In-
stallation, Nutzung und Pflege (BROY & SPANIOL 1999, S. 669).

Wie bereits eingangs erwihnt, versteht man unter Standardsoftware ein Softwaresystem, das
eine genau beschriebene Problemlgsung tibernimmt - und das generell, d.h. fiir verschiedene
Unternehmen, unterschiedliche Hardware bzw. Betriebssysteme sowie weitgehend branchen-
unabhingig einsetzbar ist (VGL. MERTENS 1987; DISTERER 2000B, S. 453). DEIFEL (2001, S. 1)
versteht unter Standardsoftware eine Software, die nicht fiir einen Kunden, sondern fiir einen
globalen Markt entwickelt wird. AAS stellen hierbei komplexe Standardsoftwaresysteme dar,
die durch verschiedene Variationen mit unterschiedlichen Funktionalititen gekennzeichnet

sind. Der softwaretechnische Fortschritt der Standardsoftware mit der vom Anwender einge-
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setzten Produktversion wird durch so genannte Updates synchronisiert (POLZER 1996, S. 17).
Ein einzelner Anwender hat hierbei aber nur geringen Einfluss auf die meist kundenanonyme
Standardsoftware(weiter-)entwicklung (OSTERLE 1990, S. 23). Eine mogliche Einteilung der
AAS-Entwicklungstitigkeiten sind der Abbildung 23 zu entnehmen.

— Entwicklung>> Weiterentwicklung >

Hersteller

Entwicklung Implementierung
Anforderungs- \ Beschreibungs-\ Vorgehens- WG yIoIR Vertrieb
ermittlung techniken modelle produktion// Vertrie
l

Abbildung 23: Phasen der AAS-Entwicklung (in Anlehnung an WIERINGA 1996, S. 37)

Die Anforderungsermittlung umfasst die Analyse des Absatzmarkts sowie die Ableitung von
Zielsetzungen und entsprechenden Anforderungen an die zu entwickelnde Software. Das
Software Engineering beinhaltet den eigentlichen Entwicklungsprozess mit Hilfe von Be-
schreibungstechniken und Vorgehensmodellen. Die Serienproduktion schliefft die Herstellung
der verschiedenen Standardsoftwarevarianten sowie deren Distribution mit ein (WIERINGA
1996, S. 36 FF.).

Im Folgenden wird die AAS-Entwicklung bestehend aus der Anforderungsermittlung sowie

den Beschreibungstechniken und Vorgehensmodellen des Software Engineering untersucht.

3.1.2 Anforderungsermittlung bei der AAS-Entwicklung

Die Anforderungsermittlung bzw. das so genannte Requirements Engineering umfasst alle
Aktivitdten zur Herausarbeitung, Dokumentation und Fortschreibung von Anforderungen an
ein zu entwickelndes Softwaresystem (VGL. SOMMERVILLE & SAWYER 1997). Dabei besteht
aber kein einheitlicher Konsens dariiber, was genau unter Requirements Engineering zu ver-
stehen ist (DEIFEL 1998, S. 3). Allgemein ist das Ziel dieser ersten Phase des Softwareent-
wicklungsprozesses, ein Problemverstidndnis zu erlangen und die Anforderungen der spéteren
Anwender moglichst vollstindig und konsistent zu beschreiben (VGL. POHL 1996).

Die Anforderungen an ein Softwaresystem sind Aussagen iiber die zu erfiillenden Produktei-
genschaften (BALZERT 1998, S. 111; BROY & SPANIOL 1999, S. 19). Dabei kann man zwischen
funktionalen und nicht funktionalen Anforderungen unterscheiden: Funktionale Anforderun-

gen beschreiben die Funktionen, die ein Softwaresystem ausfiihren soll (DAvVIS 1993, S. 180).
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Nichtfunktionale Anforderungen beschreiben die Qualitdtsmerkmale und Anforderungen an
die Prifung, Einfiihrung, Betreuung und den Betrieb der Software (PARTSCH 1998, S. 395).
DaAvis (1993, S. 180 Fr.) nennt folgende Attribute, die eine ,,gute* Anforderungsspezifikation

aufweisen sollte:

e eindeutig (unambiguous): Jede in einer Anforderungsspezifikation aufgefiihrte Anforde-
rung hat genau eine Interpretation. Anforderungen werden oft in natiirlicher Sprache for-
muliert, die eine Vielzahl unterschiedlicher Interpretationen zuldsst. Formale Beschrei-
bungssprachen (z.B. Broy 1995) helfen, Zweideutigkeiten zu vermeiden, da syntaktische
Fehler durch eine automatische Verarbeitung erkannt werden.

o vollstiindig (complete): Die Anforderungsspezifikation ist vollstdndig, wenn alle Anfor-
derungen erfasst wurden. Der Idealfall einer vollstindigen Anforderungsspezifikation tritt
in der Praxis nur selten ein, da sich iiber den Lebenszyklus des Softwaresystems die An-

forderungen dndern und/oder neue hinzukommen.

o konsistent (consistent): Die Anforderungsspezifikation darf keine widerspriichlichen
Anforderungen enthalten.

o modifizierbar (modifiable): Da sich Anforderungen im Laufe der Zeit dndern, sollte die
Anforderungsspezifikation leicht zu &ndern sein und daher auch eine klare und einheitli-

che Struktur aufweisen.

o verifizierbar (verifiable): Eine Anforderungsspezifikation ist verifizierbar, wenn fiir jede
in ihr enthaltene Anforderung ein effektiver Prozess existiert, mit dem nachgewiesen wer-

den kann, dass das Softwaresystem die Anforderung erfiillt.

o zuriickverfolgbar (traceable): Der Ursprung jeder Anforderung sollte erkennbar sein,
um die Griinde fiir getroffene Entscheidungen ermitteln zu kénnen. Ebenso miissen sich
andere Dokumente eindeutig auf die in der Anforderungsspezifikation enthaltenen Anfor-

derungen beziehen kénnen.

e verstindlich (understandable): Als Basis der Kommunikation sollte die Anforderungs-

spezifikation leicht zu lesen und zu verstehen sein.

Es existieren verschiedene Standards fiir die Strukturierung und Gestaltung von An-
forderungsspezifikationen, wie z.B. die Standards der IEEE (1984) oder der DoD (1988). Ei-
ne Sammlung dieser Normen findet sich in DORFMAN & THAVER (1990).

Neben allgemeinen Ansétzen wie z.B. POHL (1996), WIERINGA (1996), THAYER & DORFMAN
(1997), KOTONYA & SOMMERVILLE (1998) oder WIEGERS (1999) entwickelte beispielsweise
DEIFEL (2001, S. 4 FF) einen Ansatz fiir ein systematisches Requirements Engineering von
betrieblicher Standardsoftware. Kern dieser Arbeit ist ein Modell von Entwicklungsproduk-
ten, die zentrale Arbeitsmittel und Ergebnisse der Softwareentwicklung darstellen (DEIFEL
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2001, S. 28). Hierauf aufbauend wurde ein abgestimmtes Prozessmodell zur Unterstiitzung

des Requirements Engineerings komplexer Standardsoftware entwickelt.

Im Fall von Standardsoftware kann das Requirements Engineering der Disziplin des ,,Domain
Engineering” zugeordnet werden. Domain Engineering betrachtet zwei Aspekte, zum einen
die Entwicklung wieder verwendbarer Software (-bestandteile) sowie das Wissensmanage-
ment fiir deren kontinuierliche Verbesserung (CZARNECKI 1998, S. 35). Da Standardsoftware-
systeme durch verschiedene Variationen gekennzeichnet sind, stellt sich hierbei die Heraus-
forderung des Managements dieser so genannten Produktfamilien oder -linien (WITHEY 1994,
S. 16). Der Begriff der ,,Produktfamilie” geht auf Ansdtze von DUKSTRA (1970) und PARNAS
(1976) zuriick, wobei eine Produktfamilie die Gemeinsamkeiten zwischen Softwareprodukten
bildet (PARNAS 1976, S. 1). Eine Produktlinie entsteht durch die evolutiondre Weiterentwick-
lung eines Softwareprodukts anhand einer Marketingstrategie (CZARNECKI 1999, S. 44).

Zusammenfassend ist zu sagen, dass das Requirements Engineering ein wesentlicher Bestand-
teil der Entwicklung von (Standard-)software ist. Hierzu existieren eine Vielzahl von Ansit-
zen. Fiir die vorliegende Arbeit ist wesentlich, dass in der AAS-Auswahl ebenfalls vom An-
wender die Anforderungen an sein zukiinftiges AAS definiert werden. Im Idealfall sollten die
vom Anwender gestellten mit den vom Softwarehersteller im AAS implementierten Anforde-
rungen iibereinstimmen. Wie bereits in Kapitel 2.3 gezeigt wurde, ist dies oft nicht der Fall,
da u. a. unklare Anforderungen fiir die Probleme der AAS-Auswahl verantwortlich sind. Hier

koénnen Konzepte und Vorgehensweisen des Requirements bzw. Domain Engineering helfen.

3.1.3 Beschreibungstechniken zur AAS-Entwicklung

Die Entwicklung von Software ist geprigt durch stindig wechselnde Anforderungen seitens
der Anwender sowie Verstdndnisschwierigkeiten bei der technischen Losungsfindung auf
Seiten der Hersteller (JURGING 1995, S. 25). Rechnergestiitzte Entwicklungsumgebungen, so
genannte CASE-Tools, konnen hier Unterstiitzung bieten durch die Abstraktion betrieblicher
Ablédufe in einem Modell. Aus diesem wird durch schrittweise Verfeinerung die Software
abgeleitet. Ein Modell ist hierbei eine Darstellung eines Softwaresystems und dient dem
Zweck, bestimmte Eigenschaften des Vorbilds besser studieren zu konnen (KRAUSE 2000, S.
399). Zur Erstellung von Modellen werden Modellierungsmethoden eingesetzt, die sowohl
den statischen Aufbau (=Struktur) als auch das dynamische Verhalten des Softwaresystems
mit Hilfe von definierten Beschreibungstechniken abbilden. Dazu stellen sie eine graphische
oder textuelle Notation und Semantik zur Verfugung. Diese Modelle dienen in der Software-
entwicklung zur Vermeidung von Fehlern, dadurch dass zum einen die Komplexitit von
Softwaresystemen leichter beherrscht und zum anderen das Systemverstdndnis gesteigert wird
(HORNBOSTEL 1995, S.21; ADELSBERGER & KORNER 1998, F II-4; RUMPE 1996, S. 3).
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In der Informatik werden zur Darstellung der Modelle formale Modellierungsmethoden ver-
wendet (VGL. BROY 1995). Diese in der theoretischen Informatik entwickelten Techniken sind
mathematisch fundiert, aber nur schwer und aufwéndig anzuwenden. Aufgrund mangelnder
Skalierbarkeit eignen sie sich auch nur eingeschrinkt zur Entwicklung groBerer Softwaresys-
teme wie z.B. AAS (RUMPE 1996, S. 4). Weiterhin existieren an der Praxis orientierte Soft-
warebeschreibungstechniken. Dabei sind zunéchst strukturierte und spéter objektorientierte
Modellierungsmethoden entwickelt worden, die in der systematischen Softwareentwicklung
Verwendung gefunden haben. Diese Methoden benutzen meist mehrere unterschiedliche Be-
schreibungstechniken, um verschiedene Sichten des zu erstellenden Softwaresystems zu defi-

nieren. Abbildung 24 zeigt eine Gliederung exemplarischer Beschreibungstechniken.

Beschreibung von Beschreibung
betrieblichen Abliufen von Strukturen
[

SADT CIMOSA Organigramm
(Connor 1980) (CIMOSA 1991) = lineramm 2.B. (Eversheim 1996)
a
COMPASS o 2.B. (Denert 1993) /
vég::&f;‘:::;‘)‘f;” (Sinz & Ferstl 1997) Datenfl
Entity-Relationship- L/ diagramm
Diagram z.B. (Eversheim 1990)
OPUS
(Sdﬁgllsw 5 [N @it 1998) (Chen 1976)

Beschreibungs-
techniken

Nachrichten verarbeitende
Automaten z.B. (Rumpe 1996)

Real-Time Object-
Oriented Modeling

Selic 1998
( ) g \
UML SDL Endliche Automaten
(UML 1997) (CCITT 1988) z.B. (Reisig 1986) \
State Transition
FOCUS IDEF State Machines Diagrams
(Broy u.a. 1992) (ICAM 1981) 2.B. (Rumpe 1996) z.B. (iumpe 1996)
Beschreibung Beschreibung
von Softwaresystemen von Verhalten

Abbildung 24: Beschreibungstechniken fiir die AAS-Entwicklung (GALLASCH 2001, S. 66)

Die Anwendungsbereiche fiir die Beschreibungstechniken sind einerseits die Modellierung
des Aufbaus (Struktur) und andererseits der Abldufe (Verhalten) von Systemen (SELIC 1994).
Integrierte Beschreibungstechniken beschreiben beides.

Die unterschiedlichen Beschreibungstechniken besitzen Vor- und Nachteile, die von MATT
(1998, S. 20-40) und HORNBOSTEL (1995, S. 34-72) ausfiihrlich beschrieben werden. Vor die-
sem Hintergrund ist die Auswahl einer geeigneten Beschreibungstechnik fiir jeden Anwen-
dungsfall spezifisch zu priifen.
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Es sollten hierbei folgende Auswahlkriterien herangezogen werden:

e Die Ahnlichkeit der Modellierungssprache zur Sprache des verwendeten Realititsaus-

schnitts sollte beachtet werden, um Ubertragungsfehler zu minimieren.

e Die verwendeten Beschreibungskonstrukte sollten tiber einen hohen Bekanntheitsgrad

verfiigen, so dass die entstehenden Modelle leicht verstindlich sind.

¢ Die Beteiligten an der Modellerstellung sollten von der Beschreibungstechnik gefiihrt und
unterstiitzt werden. Die Freiheitsgrade der Modellbildung sollten soweit reduziert sein,

dass die erstellten Modelle méglichst vergleichbar sind.

e Die verschiedenen Sichten auf das Modell sollte durch die verwendeten Modellierungs-
methoden unterstiitzt werden, damit die Komplexitit und Informationsmenge des Modells
eingeschrénkt bleibt.

e Eine Modellierungsmethode soll eine formale Spezifikation ermdglichen, damit eine ein-
deutige Abbildung der Modelle gewihrleistet werden kann (BROY 1992; BREU U. A. 1997).

Die Unified Modeling Language (UML) stellt eine Sprache zur Modellierung dar, die sich
mittlerweile zum Quasi-Standard im Bereich der Softwareentwicklung ausgebildet hat
(HINKEL U. A. 1997). Sie ist keine Modellierungsmethode, da eine Methode die spezifischen
Rahmenbedingungen des Anwendungsbereichs, z.B. des organisatorischen Umfelds, beriick-
sichtigen muss (OSTEREICH 1998, S. 21). Die UML kann aber die Basis fiir Methoden sein,
denn sie stellt eine definierte Menge von Modellierungskonstrukten mit einheitlicher Notation
bereit. Eine UML-Dokumentation bietet u. a. die Object Management Group (OMG 2002).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Beschreibungstechniken fiir den Entwurf von Soft-
waresystemen verwendet werden. Sie bilden sowohl die statische Struktur als auch das dyna-
mische Verhalten ab. Aus der Vielzahl der eingesetzten Beschreibungstechniken setzt sich
zunehmend die Unified Modeling Language (UML) in der softwaretechnischen Anwendung
durch.

3.1.4 Vorgehensmodelle fiir die AAS-Entwicklung

Der Begriff ,,Vorgehensmodell* beschreibt im Bereich der Softwareentwicklung die Grund-
sdtze und Ausprigungsformen fiir die zeitliche und/oder kausale Ablaufsteuerung eines Ent-
wicklungsprojekts (BROY & SPANIOL 1999, S. 792).

BALZERT (1998, S. 98) benutzt in diesem Zusammenhang den Begriff ,,Prozessmodell, wel-

ches im Rahmen der Softwareentwicklung fiir die folgenden Festlegungen verwendet kann:

o Kausalitit des Arbeitsablaufs (Entwicklungsstufen, Phasenkonzepte);
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e Durchzufiihrende Aktivititen;

e Definition der Teilprodukte einschlieBlich Layout und Inhalt;

e Fertigstellungskriterien;

e Notwendige Mitarbeiterqualifikationen;

e Verantwortliche Kompetenzen;

e Anzuwendende Standards, Richtlinien, Methoden und Werkzeuge.

Ein Prozess- oder Vorgehensmodell gliedert ein komplexes Softwareentwicklungsprojekt in
kleine, tiberschaubare Prozessabschnitte, die eine wesentliche Grundlage fiir die Projektpla-
nung, Aufwandsschitzung sowie fiir die systematische Projektabwicklung und Fortschritts-
kontrolle bilden (BROY U. A. 20004, S. 44).

Das Grundmodell aus den Anfangstagen der Softwareentwicklung enthélt zwei Schritte: das
Schreiben eines Programms sowie die Identifikation und Behebung der Fehler (BOHM 19864,
S. 14 ¥F.). Hierauf aufbauend sind viele Vorgehensmodelle entwickelt worden, von denen die

Bekanntesten beispielhaft erlautert werden.

Das Wasserfall-Modell

Das Wasserfall-Modell wurde erstmals von BOHM (1981) benannt. Der Name ,,Wasserfall
charakterisiert den sequenziellen Ablauf der Entwicklungstétigkeiten (siche Abbildung 25).

Anforderungs-

analyse I

l System-
spezifikation I

| System-
entwurf I

I Implemen-
tierung I

l Test und
Verifikation I

l Systemabnahme

und -einfiihrung

| Operation,

Wartung, Pflege

Abbildung 25: Das Wasserfall-Modell (ROYCE 1970, BROY 20004, S. 45)
Das Wasserfall-Modell besitzt folgende Charakteristika (BALZERT 1998, S. 100):

e Jede Aktivitit ist in der richtigen Reihenfolge und vollstdndig durchzufiihren;

40



3.1 Entwicklung von Auftragabwicklungssystemen

e Am Ende jeder Aktivitit steht ein fertig gestelltes Dokument;

e Der Entwicklungsablauf ist sequenziell und top-down, d.h. jede Aktivitdt muss beendet
sein, bevor die nichste anfingt;

o FEine Benutzerbeteiligung ist nur in der Analysephase vorgesehen. Im Anschluss erfolgen

der Entwurf und die Implementierung ohne eine Beteiligung des Anwenders.

Diese Eigenschaften haben dem Wasserfall-Modell zu einer weiten Verbreitung verholfen
(KRAUSE 2000, S. 413). Ein nach dem Wasserfall-Modell organisierter Softwareentwick-
lungsprozess ist klar und einfach strukturiert und ist fiir kleine, iiberschaubare Softwareent-
wicklungsprojekte geeignet, die sich innerhalb eines bereits gut verstandenen Problembe-
reichs bewegen (BROY 20004, S. 45). Ist dies nicht gegeben, sollte das Wasserfall-Modell
auch nicht eingesetzt werden. Auflerdem hat es den Nachteil, dass es die potenziellen Anwen-
der nur sehr indirekt in die Entwicklung einbindet (BROY & SPANIOL 1999, S. 797).

In den 60er und 70er Jahren wurden AAS vornehmlich entsprechend dem Wasserfall-Modell
entwickelt (THOME & HUFGARD 1996, S. 18 F.). Die Probleme aufgrund gescheiterte Projekte
und so genannter Software-Ruinen fiihrten zur Entwicklung von verbesserten Vorgehensmo-
dellen, wie z.B. das im Folgenden beschriebene V-Modell (MAUCHER 1998, S. 161).

Das V-Modell

Das V-Modell ist aus der Erweiterung des Wasserfall-Modells entstanden (Abbildung 26).

hNAN Va4
Anforderungs- Anwendungsszenarien Abnahme-
definition test
N 7 7
Grob- Testfille System-
entwurf test
NN\ L L
Fein- Testfille Integrations-
entwurf test
N Test- 77
Modulimple- | féille Modul-
mentation test

\/ O Verifikation
O validierung
Abbildung 26: Das V-Modell (BALZERT 1998, S. 101)

Es integriert die Qualitétssicherung (Verifikation und Validierung) in das Wasserfall-Modell
(VGL. BOHM 1981, BOHM 1986B). Unter Verifikation wird hierbei die Uberpriifung der Uber-
einstimmung zwischen einem Softwareprodukt und seiner Spezifikation verstanden (BROY &
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SPANIOL 1999, S. 782). Die Validierung bezeichnet die Eignung bzw. den Wert eines Soft-
wareprodukts bezogen auf seinen Einsatzzweck (BALZERT 1998, S. 101).

Ausgehend von diesem urspriinglichen V-Modell wurde ein Vorgehensmodell fiir die Deut-
sche Bundeswehr und anschliefend fiir Behorden entwickelt (BROHL & DROSCHEL 1993).
Auch in der Industrie wird dieser Standard mittlerweile angewandt, wie die weiterentwickelte
Fassung auch fiir die Hardwareentwicklung zeigt (VERSTEEGEN 1996).

Ahnlich wie das Wasserfall-Modell ist das V-Modell adiquat fiir Projekte, die in einem weit-
gehend bekannten Problembereich liegen und von Anfang an im Wesentlichen gut abschitz-
bar sind (BROY U. A. 20004, S. 47). Ein weiteres Vorgehensmodell ist das Protoypen-Modell.

Das Prototypen-Modell

ErfahrungsgemilB treten bei der Softwareentwicklung Probleme auf, die mit dem Wasserfall-
oder V-Modell nicht ausreichend gelost werden kénnen (BALZERT 1998, S. 114):

e Der Auftraggeber bzw. die Anwender sind oft nicht in der Lage, ihre Anforderungen an
ein neues System explizit und/oder vollstindig zu formulieren. Traditionelle Vorgehens-

modelle verlangen dies aber zu Beginn der Softwareentwicklung.

e Wihrend der Entwicklung ist oft eine wechselseitige Koordination und Lernbeziehung
zwischen Entwicklern und Anwendern erforderlich. Traditionelle Vorgehensmodelle be-

enden dies, wenn die Anforderungen definiert sind.

e Fur manche Anforderungen gibt es unterschiedliche Losungsmoglichkeiten, die experi-
mentell erprobt und mit dem Auftraggeber diskutiert werden miissen, bevor eine Ent-

scheidung fiir eine geeignete Losung getroffen werden kann.

e Traditionelle Modelle bieten fiir die Akquisitionsphase zwischen Softwarehersteller und
Auftraggeber kaum geeignete Unterstiitzung.

Da es sich bei AAS um Standardsoftware handelt, existiert hier kein externer Auftraggeber.
An dessen Stelle tritt ersatzweise die Unternchmensfithrung des AAS-Herstellers. Fiir die
Behandlung obiger Problemstellungen ist das Prototyp-Modell entstanden. In der Software-
entwicklung sind Prototypen Softwareproduktversionen mit eingeschrénkter Funktionalitit,
die schnell und oft nach weniger strengen Entwicklungs- und Qualititsstandards entwickelt
werden (BROY U. A. 20004, S. 52). Zweck des Prototypings ist hierbei eine frithzeitige Evalua-
tion moglicher Losungen anhand von ausfiithrbaren Programmen (SOMMERVILLE 1996, S. 10
FF.; POMBERGER & WEINREICH 1997, S. 37 FF.).

Nach BUDDE U. A. (1992) lassen sich vier Typen von Software-Prototypen unterscheiden:
Demonstrations-, Labormuster-, Pilotsystem-Prototypen sowie Prototypen im eigentlichen
Sinn (sieche Abbildung 27).
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Anforderungs- |=» System- — System- => Implemen- |==> Test und
definition  e={ spezifikation |e=d entwurf — tierung «= Verifikation
Demo- Prototyp im Labor- Pilot-
Prototyp eigentlichen Sini muster system

Abbildung 27: Das Prototypen-Modell (in Anlehnung an BROY U. 4. 20004, S. 52; BALZERT
1998, S.118)

In der Praxis stellen Prototypen ein méchtiges Werkzeug dar, um Unsicherheiten frith zu kla-
ren und damit die Produktqualitit und Produktivitit zu erhéhen. Zur Einfithrung eines Proto-
typing-Verfahrens muss jedoch ein hoher Einarbeitungsaufwand in entsprechende Werkzeuge
als auch Ressourcen zur Planung und Erstellung der Prototypen veranschlagt werden. Eine
Gefahr besteht in der leichten Anderbarkeit von Prototypen. Dadurch wird hiufig zu sehr an
Details experimentiert, was in Einzelfdllen zu Verzogerungen des Projektablaufs bis hin zur

letztendlichen Auslieferung unausgereifter Prototypen fithren kann (DEIFEL 2001, S. 22).

Das evolutionire Modell

Sowohl beim Wasserfall- als auch beim V-Modell ist es das Ziel, ein vollstindiges Software-
produkt zu entwickeln, das den definierten Anforderungen entspricht. Es wird hierbei davon
ausgegangen, dass in der Definitionsphase alle Kundenanforderungen ermittelt wurden
(BALZERT 1998, S. 120). Aus den mit unklaren Anforderungen verbundenen Problemen ent-
stand das so genannte evolutiondre Modell. Hierbei wird ein Softwaresystem in Etappen ent-
wickelt und ausgeliefert, wobei zunéchst ein Systemkern ausgearbeitet wird. Jedes Zwischen-
produkt liefert dem Kunden nur einen Teil der Gesamtfunktionalitit. Die finale Entwick-
lungsstufe ist erreicht, wenn alle Anforderungen erfiillt sind (BROY U. A. 20004, S. 49).

Die evolutionire Entwicklung wird oft auch als Versionen-Entwicklung bezeichnet (BALZERT
1998, S. 120). Abbildung 28 zeigt ein dreiteiliges evolutiondres Vorgehensmodell.

Anforderungen I

] 1 3

Entwicklung des
Systemkerns und des

Entwicklung des zweiten Entwicklung des dritten

ersten Teils der Teils der Teils der
Gesamtfunktionalitit Gesamtfunktionalitit Gesamtfunktionalitiit
3 T T
Systemkern I Systemkern I Systemkern

1 | 1 | 2 I 1 | 2 | 3

Abbildung 28: Das evolutiondre Modell (BALZERT 1998, S. 120)
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Das evolutionidre Modell kommt vor allem bei der Standardsoftwareentwicklung zum Einsatz,
da es die Entwicklung, Erginzung und Korrektur in kleinen Versionsschritten ermdglicht.
Hierdurch kénnen die Risiken bei Versionswechseln (sog. Updates) verringert werden. Dabei
kann es entscheidend sein, schnell am Markt zu sein auch wenn erst ein Teil der Gesamtfunk-
tionalitit fertig ist (BROY U. A. 20004, S. 50). Allerdings besteht die Gefahr, dass durch neue
oder gednderte Anforderungen die gesamte Anwendungsarchitektur tiberarbeitet werden muss
(KRAUSE 2000, S. 417). Ein weiteres Vorgehensmodell stellt das Spiral-Modell dar.

Das Spiral-Modell

Bei dem von BOHM (1986A) beschriebenen Spiral-Modell handelt es sich um eine iterative
Abfolge von Entwicklungstitigkeiten (siche Abbildung 29).

Ziele, Alternativen und Projekt- Evaluation der
Randbedingungen fortslchritt Alternativen,
identifizieren (fiir jedes . Identifizierung und
Teilprodukt) Uberwindung der Risiken

Review des Ergebnisses
und Planung der
nichsten Phase

Entwicklung und
Verifikation des Produkts
der néchsten Generation

Abbildung 29: Das Spiral-Modell (BROY U. 4. 20004, S. 48; BALZERT 1998, S. 130)

Das urspriingliche Spiral-Modell sieht insgesamt vier Zyklen vor. Die ersten drei behandeln
das Vorgehenskonzept, die Softwareanforderungen und den Softwareentwurf. Der vierte Zyk-
lus deckt Detailentwurf, Implementierung, Integration, Abnahme und Inbetriebnahme ab
(BROY U. A. 20004, S. 48). Folgende Merkmale charakterisieren das Spiral-Modell (BALZERT
1998, S.131):

e Das oberste Ziel des Vorgehensmodells ist die Minimierung der produkt- und prozessbe-

zogenen Qualititsrisiken der Softwareentwicklung;
e Jede Spirale stellt einen iterativen Zyklus durch dieselben Prozessschritte dar;
e Ziele fiir jeden neuen Zyklus werden aus den vorangegangenen Ergebnissen abgeleitet;
e Es werden separate Spiralzyklen fiir verschiedene Softwarekomponenten durchlaufen;
e Es findet keine Trennung von Entwicklung und Wartung statt;

e Durch die Hinterfragung des Ressourcenverbrauchs wird fiir jede Aktivitit eine Uberdi-

mensionierung des Softwaresystems vermieden;

e Es wird versucht, die Spirale moglichst ,,eng™ zu halten, um die Entwicklungsziele mit

minimalen Kosten zu erreichen.
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Das Spiral-Modell wird vorwiegend in der Wissenschaft und bei risikobehafteten und expe-
rimentellen Projekten verwandt (BROY & SPANIOL 1999, S. 696).

Eignung der Vorgehensmodelle fiir die AAS-Entwicklung

Bei jeder Softwareentwicklung sollte zu Beginn ein geeignetes Vorgehensmodell ausgewahlt
werden, welches die Abfolge der Aktivititen im Entwicklungsprozess festlegt (BALZERT
1998, S. 135). Dabei werden zunidchst die Eigenheiten des zu erstellenden Softwaresystems
ermittelt. Anschlieend werden die Projektspezifika, wie z.B. eine unscharfe Anforderungsde-
finition, untersucht. Durch den Abgleich von Starken und Schwichen der Vorgehensmodelle
wird dann ein problemspezifisches Vorgehensmodell ausgewihlt (BROY U. A. 20004, S. 54).
Einen prinzipiellen Uberblick {iber Stirken und Schwiichen zeigt Abbildung 30.

Projektgrofien Bekanntheit von | Anderungen der Zeit-
und -komplexitiit | Anforderungen Anforderungen spielraum
L gl &85 s| & .
=< on = ) @ on .-
£ |2 55| 3 e [ 2] 5] £ 2
S| S| —=2 = > = s| 2| = £ g
s5Z|alx=22 = =8 |88 =< |
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Prototypen-Modell O |®@] @ O [ |0 [ [
Evolutionires Modell | © |@® ]| @ [ [ 0] O [ [
Spiral-Modell O |06] © [ [ J 0|0 () O

Legende: O = nicht geeignet © = bedingt geeignet @ = gut geeignet

Abbildung 30: Eignung von Vorgehensmodellen (BROY U. 4. 20004, S. 54)

Die abgebildete Bewertung ist als Anhaltspunkt zu verstehen. Der Softwareentwickler sollte
die angefiihrten Bewertungskriterien vorher hinsichtlich seiner problemspezifischen Zielset-
zungen tiberpriifen. Fiir die Entwicklung von AAS eignen sich Prototypen- sowie evolution-
re Modelle. Die Griinde liegen in der Produktkomplexitdt und in der langwierigen Entwick-
lungsdauer von AAS, in vagen und sich hédufig verindernden Anforderungen sowie in dem

hohen Zeitdruck, dem der Entwicklungsprozess aufgrund der Marktbedingungen unterliegt.

3.1.5 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde die Entwicklung von AAS beleuchtet. Ausgehend von der Definition
des Begriffs ,,Software* stand zunichst die Anforderungsermittlung im Vordergrund. Da eine

Anforderungsermittlung auch vom Anwender bei der Auswahl eines AAS durchgefiihrt wer-
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den muss, sind die Ansétze zur systematischen und strukturierten Erfassung der Anforderun-
gen an ein Softwaresystem im Entwicklungsprozess insofern auch fiir die vorliegende Arbeit
bedeutend. Hierbei mangelt es - wie bereits in Kapitel 2.3 gezeigt wurde - oft an einer klaren
Spezifikation der an ein zukiinftiges AAS gestellten Anforderungen. Es fehlen vor allem sys-
tematische Vorgehensweisen und formale Beschreibungstechniken zur Unterstiitzung des
Auswahlprozesses. Hier konnen Konzepte und Methoden des Software Engineering helfen.
Des Weiteren wurden entsprechende Beschreibungstechniken vorgestellt. Es wurde hier u. a.
gezeigt, dass die Unified Modeling Language (UML) zu einer weiten Verbreitung im Bereich
der Softwareentwicklung gelangt ist. Abschlieend wurde auf Vorgehensmodelle zur Soft-
wareentwicklung eingegangen. Die prisentierten Modelle sind unterschiedlich geeignet fiir
die Entwicklung von AAS. Oft werden ein Prototyping oder ein evolutiondres Vorgehen zur

AAS-Entwicklung verfolgt. Im Folgenden wird die Anwendung von AAS néher betrachtet.

3.2 Anwendung von Auftragabwicklungssystemen

In diesem Kapitel wird der Stand der Forschung und Technik aus Sicht des Anwenders von
AAS untersucht. In Abbildung 31 ist dazu die Einordnung dieses Kapitels in den Produktle-
benszyklus von AAS abgebildet.

— Entwicklung>> Weiterentwicklung

Hersteller I I

Kap. 3.2.1 Kap. 3.2.2 Kap. 3.33 Kap. 3.3.3
Auswahl Einfiihrung Betrieb Ablosung

Anwender I I

== == == == == Beratung >> Beratung Beratung Beratung

Unternehmens-
berater

Abbildung 31: Einordnung des Kapitels in den Produktlebenszyklus

Die Gliederung dieses Kapitels orientiert sich an den oben dargestellten Phasen der Auswahl
und Einfiihrung sowie des Betriebs und der Ablosung von AAS.
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3.2.1 Auswahl von AAS

In diesem Kapitel erfolgt die Vorstellung relevanter wissenschaftlicher Vorgehensmodelle,

die in Theorie und Praxis fiir die Auswahl von AAS herangezogen werden.

Vorgehensmodellen kommt allgemein die Aufgabe zu, die Wirklichkeit mit ihren fiir den
Sachverhalt wesentlichen Groflen, Abhingigkeiten und Vorgéngen vereinfacht abzubilden
(STEFFEN 1993, S. 14). Dieses Abstraktionsprinzip liegt auch der Untergliederung einer Prob-
leml6sung in Teilaufgaben zugrunde (SCHWARZE 1995, S. 3). Diese Vorgehensmodelle bilden
Informationen ab iiber Ziele durchzufithrender Aktivititen, deren zeitliche und/oder logische
Reihenfolge sowie die anzuwendenden Methoden (JOST 1993, S. 12 F.). Modelle fiir die Aus-
wahl und Einfilhrung von AAS leiten sich prinzipiell aus dem Projektmanagement ab
(SAYNISCH 1989; STEIN 1996, S. 71). Ein sukzessives Handeln, wie z.B. bei der AAS-
Auswahl, wird auch als Phasenmodelle bezeichnet (ABTS & MULDER 1996, S. 78 FF.; STAHL-
KNECHT & HASENKAMP 1997, S. 325; KRCMAR U. A. 1995, S. 144 F.; MERTENS 1998, S. 168).
Der Unterschied zwischen einem Vorgehens- und Phasenmodell besteht darin, dass Letzteres
Abschnittsgrenzen durch einen Wandel der Aufgaben definiert (STEIN 1996, S. 69).

Damit Vorgehens- oder Phasenmodelle universell anwendbar sind, zeigen sie ein idealtypi-
sches Vorgehen auf und reklamieren eine gewisse Allgemeingiiltigkeit. Im Einzelfall sind
aber Anpassungen und Anderungen des vorgegebenen Vorgehens notwendig, um in einer
spezifischen betrieblichen Problemsituation addquat zu reagieren (DISTERER 2000B, S. 456).
In der Literatur existieren verschiedene Vorgehens- und Phasenmodelle zur AAS-Auswahl.
Abbildung 32 zeigt die Struktur, anhand derer die Vorgehensmodelle gegliedert werden.

Vorgehensmodelle in der
AAS-Auswahl

1 Allgemeine
Vorgehensmodelle

Checklistenbasierte
Vorgehensmodelle

7 Spezielle
Vorgehensmodelle
Reorganisationsbasierte
Vorgehensmodelle

Marktspiegelbasierte

Nutzwertanalysebasierte
Vorgehensmodelle

Betriebstypologische |

Vorgehensmodelle | Vorgehensmodelle

Abbildung 32: Gliederung bekannter Vorgehensmodelle

Die Ansitze werden in den nun folgenden Abschnitten beginnend mit den allgemeinen Vor-
gehensmodellen erldutert. Hierbei werden die bekanntesten Vorgehensweisen kurz vorgestellt
und je nach Bedeutung fiir die vorliegende Arbeit partiell durch Graphiken illustriert. Ein
Stirken-/Schwichenvergleich der verschiedenen Ansétze ist im Kapitel 3.4 enthalten.
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Allgemeine Vorgehensmodelle

Die VDI-RICHTLINIE 5010 behandelt die Einfithrung von allgemeiner Biirosoftware. Sie stellt
einen Leitfaden dar und gliedert den Einfiihrungsprozess in die sequenziellen Schritte Vorbe-
reitung, Analyse, Konzeptentwicklung und Realisierung (sieche Abbildung 33).

Unternehmensziele

Ressourcen zur Projektabwicklung

1. Vorbereitung
« Projektauftrag
« Projektorganisation
und -besetzung
Motivation=s . Ablaufplanung

Probleme =»f

Auftrag
—
2.A
s " 2. Analyse Unter-
Ist-Situation der =»| « Erhebung nehmens-
Biirokommunikation « Auswertung ziele,
Voruntersuchungen =—»| * Zieldefinition E:ivtveerrit;lngs— Rahmen-
T bedingungen
Erhebungs- und
Analysemethoden
Schwach- 3. Konzeptentwicklung
stellen
« Konzeptentwurf
Stand und Entwicklung [+ Konzeptbewertung Ressourcen fiir
der Technik =™ Realisierung
Legende
Steuerungselement .
Konzeptentwicklung
und —bewertungs-
Konzept ..
4. Realisierung —_
Einfiithrungs- * Vorbereitung mplemen-
Herstellerangebote =
Input =~ hase = Output g - Systementwurf tiertierung
Ausgewiihlte Technik = * Uberpr.iifung = Realisierter
* Ausbreitung Nutzen
Hilfsmittel Methoden zur‘Realisierung

Abbildung 33: Vorgehensmodell der VDI-Richtlinie 5010

Jede Phase besteht aus der Transformation eines definierten Inputs durch Steuerungselemente
(Unternehmensziele, Ressourcen) und Hilfsmittel (Methoden, Werkzeuge) in einen Output,
der wiederum die Eingangsgrofie der néchsten Phase ist. Dieses Vorgehensmodell fokussiert

lediglich die Softwareeinfithrung und ist somit nicht direkt fiir die AAS-Auswahl anwendbar.

Im Gegensatz zu dieser VDI-Richtlinie unterscheidet das Vorgehensmodell von LANG (1989,
S. 5 FF.) zehn Phasen die allgemein fiir die Einfiihrung von Standardsoftware erarbeitet wur-
den. LANG definiert zehn Phasen von der Projektdefinition bis hin zur Einfilhrung des Sys-
tems, die mit empirisch ermittelten Zeitdauern hinterlegt sind (siche Abbildung 34). An die-
sem Vorgehensmodell ist das vorgegebene Verhiltnis der Projektphasen kritisch zu beurtei-
len. Die Annahme, dass die AAS-Einfiihrung ein Drittel der Gesamtprojektdauer ausmacht,
ist meist unrealistisch. Aufgrund der hohen Komplexitit liegt der Anteil heutiger Einfiihrun-
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gen eher bei zwei Drittel und mehr (GRONAU 20014, S. 96 bzw. siche KAPITEL 2.3.2). AuBSer-
dem ist dieser Ansatz durch einen geringen Detaillierungsgrad speziell der fiir die in der
AAS-Auswahl notwendigen Tétigkeiten gekennzeichnet.

Projektdefinition [
Situationsanalyse ]
C

Grobkonzept 1
Marktanalyse
Grobauswahl ]
Feinauswahl
Entscheidung / Vertragsverhandlung (I

Feinkonzept
Vorbereitende Mafinahmen
Einfiihrung i‘{
Zeit

[J Zeitanteile

Abbildung 34: Vorgehensmodell von LANG (1989, S. 5)

Eine andere Vorgehensweise wihlen HAMACHER & PAPE (1991, S. 117). Die Phasen ,,Projekt-
management installieren®, Konzeptbildung* und ,,Umsetzungsprozess* zeigt Abbildung 35.

Projektmanagement installieren
Zielfindung
* Analyse der Ausgangssituation
*Erstellung eines Anforderungskatalogs
* Abstimmung des Anforderungskatalogs
« Zielfestlegeung
Konzeptbildung
*Grobkonzept
*Feinkonzept
*Verabschiedung
Umsetzungsprozess
EDV-technisch Organisatorisch
*Erstellung eines Pflichtenhefts *Riickkopplung mit Betroffenen
*Diskussion und Verfeinerung des * Qualifizierung zur
Pflichtenhefts mit EDV-Partnern Systemmitgestaltung
*Soft- und Hardwarebeschaffung *Gemeinsame Entwicklung der
* Weiterentwicklung und neuen Organisation
Anpassung der Software *Durchfiihrung von
Qualifizierungsmafinahmen

Abbildung 35: Vorgehensmodell nach HAMACHER & PAPE (1991, S. 117)

49



3 Stand der Forschung und Technik

Bei diesem Vorgehensmodell wird im ersten Schritt das Projektmanagement initiiert. Die an-
schlieBende Phase wird als Zieldefinition bezeichnet und besteht im Prinzip aus der Aufstel-
lung der Anforderungsspezifikation. In der Phase der Konzeptbildung werden das Vorgehen
und die Inhalte des Projekts festgelegt. Der Umsetzungsprozess bezieht organisatorische und
EDV-technische Mafinahmen mit ein. Dieses Vorgehen ist sehr allgemein gehalten, es fehlen

detaillierte Tatigkeiten fiir die Unterstiitzung des Anwenders bei der AAS-Auswahl.

Einen weiteres allgemeines Phasenmodell fiir die Auswahl und Einfithrung von PPS-
Systemen wurde von LAAKMANN (1993, S. 3) entwickelt. Es ist jedoch auf andere Software
wie z.B. BDE-Systeme anwendbar (GRONAU 2001A, S. 96). Dieses Phasenmodell gliedert in
die drei Phasen der Konzeption, Systemauswahl und Systemeinfiihrung (siche Abbildung 36).

Phasen Arbeitsblocke Arbeitsschritte

1.1 . *Formulierung von Aufgaben- und Zielstellungen
Projekt- «Abgrenzung des Untersuchungsbereichs
einrichtung *Aufstellen eines Ablauf- und Zeitplans
«Bildung eines Projektteams

1.2 «Untersuchung von Organisation und Informationsfluss
«Ermittlung des Datengeriists und der Datenqualitiit
*Dokumentation der Schwachstellen

*Bewertung der Schwachstellen

Ist-Analyse

Konzeption

1.3 « Entwicklung eines Organisationskonzepts

*Definition der Schnittstellen zu benachbarten Bereichen
*Schitzung des Personalbedarfs

*Schitzung des Qualifizierungsbedarfs

Soll-Konzept

2.1 *Erkundung des Marktangebots
«Erstellen des Anforderungskatalogs
*Bewertung der Systeme
«Festlegung der Favoritengruppe

Vorauswahl

2.2 «Erstellung und Erhebung von Testfahrplinen/ -daten
*Durchfiihren von Anbietertests

*Durchfiithren von Anbietertests in Referenzbereichen
«Erstellung des Pflichtenhefts fiir Anpassungen

Endauswahl

Systemauswahl

2.3 *Verhandlung der Vertragsmodalititen
«Erstellung des Softwarevertrages
«Erstellung des Hardwarevertrages
*Dokumentation der eigenen Leistungen

Vertragsabschluss

3.1 . Detaillierung des Soll-Konzepts
Realisierungs- «Erstellung des Realisierungsplans
vorbereitung *Durchfiihrung sy hnischer Schul

*Schaffung der technischen Vorausset

3.2 « Anpassung der Software
«Installation von Hard- und Software
«Konfiguration der Software
*Realisierung der Schnittstellen

Systeminstallation

Realisierung

3.3 «Einpflegen der Stammdaten
*Durchfiihren des Testbetriebs
*Abnahme des Systems
«Ubergang in den Echtbetrieb

Inbetriebnahme

Abbildung 36: Vorgehensmodell von LAAKMANN (1993, S. 3)

Die vorgeschlagene strikte Trennung von Konzept- und Auswahlphase zeigt sich in der Praxis
allerdings oftmals als problematisch, da sie meist nicht aufrechterhalten werden kann
(GRONAU 20014, S. 97).
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Einen umfassenden Vorgehensrahmen zur allgemeinen Softwarebeschaffung stellt auch
SCHREIBER (1994, S. 31 FE.) vor. Das Vorgehen erstreckt sich von der Vorbereitung tiber die
Erarbeitung des Pflichtenhefts bis hin zur Evaluation und letztlich bis zum Vertragsabschluss.
Der Ansatz von SCHREIBER zeichnet sich durch einen hohen Detaillierungsgrad sowie eine
gute praktische Anwendbarkeit aus. Es fehlt hierbei aber die integrierte Betrachtung von or-
ganisatorischen Fragestellungen in der AAS-Auswahl.

Hierauf aufbauend entwickelt WIESE (1998) ein Entscheidungsmodell fiir die Auswahl von
Warenwirtschaftssystemen. Ausgehend von der Charakterisierung des Entscheidungsprob-
lems der Softwareauswahl konstruiert er ein Modell zur Abbildung des Problems. Es handelt
sich um ein Vorgehen, welches sich auf die Selektion von Softwarealternativen beschrinkt.

Die konkret durchzufiithrenden Tétigkeiten bleiben unberiicksichtigt.

Ahnlich des Ansatzes von WIESE analysieren SCHUTTE U. A. (2000, S. 29 FF.) den Auswahl-
prozess standardisierter Warenwirtschaftssysteme und entwickelten ein Vorgehensmodell,
bestehend aus der Konstruktion des Auswahlproblems, der Grob- sowie der Detailanalyse.

Dieser entscheidungsorientierte Ansatz vernachléssigt jedoch organisatorische Aspekte.

Ein Vorgehensmodell zur Standardsoftwareauswahl liefert auch GRupP (1999, S.153 FF.). Er
erklart die wesentlichen Vorginge bei der AAS-Auswahl und erldutert Praxisbeispiele. Dieses

Vorgehen zeichnet sich durch einen hohen Detaillierungsgrad aus, ist aber stark sukzessiv.

Das Vorgehensmodell nach DIESTERER (2001B, S. 456 FF.) besteht aus den in Abbildung 37
dargestellten sieben Phasen. Wihrend der ersten Phase des ,,Projektstarts* werden das betrieb-
liche Einsatzgebiet und der Funktionsumfang der Software grob festgelegt und die Ziele des
Einsatzes bestimmt. Weiterhin werden eine (grobe) Aufwandsschitzung sowie die Zusam-
mensetzung des Projektteams als Aktivitidten genannt. Zur Organisation der Projekttitigkeiten
wird die Terminplanung fiir den Auswahl-, Beschaffungs- und Einfiihrungsprozess vorge-
nommen und Arbeitskapazititen, Zustéindigkeiten und Kompetenzen festgelegt. Weitergehen-
de Schritte zur Planung der AAS-Auswahl nennt DIESTERER aber nicht.

Projekti g t (ph begleitend)
Projekt- Ist- Konzept (Vor-) Beschaffungs- Customizing, Konversion,
u. Anforder- Schulung,
start Analyse Auswahl entscheidung Einsatztest
ungsdef Emfuhrung
Projckt— Starken -/ Grobkanzept Marktstudte, Nulzungs- angepasstes,
auftrag Schwichen und Kandidaten vertrag Sfunktions-
Pflichtenheft Testbericht fihiges System
| Dokumentation (phasenbegleitend) >

Abbildung 37: Vorgehensmodell nach DIESTERER (2001B, S. 456)
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Das Vorgehensmodell von GRONAU (2001A) ist in Abbildung 38 dargestellt.

Projektorganisation iiberpriifen
. 4
£ Feinspezifikation Test- Test- Test-
= ‘Workshopphase system daten nutzer 20
S s
£ v E
E . Anwend- Test- Test- E
;: Prototyping ungssystem daten nutzer ﬁ
= g
% . 4 =
o . . Anwend- | Echt- | Pilot- 3
& Pilotbetrieh ungssystem | daten | nutzer <
. 4
. . Anwend- Test- End-
Produktivbetrieb ungssystem | daten nutzer

Abbildung 38: Vorgehensmodell nach GRONAU (20014, S. 145)

Im Gegensatz zu DISTERER Uberpriift GRONAU (20014, S. 145 FF.; 20018, S. 16 FF.) zundchst
die Projektorganisation iiberpriift, da auch der Softwareanbieter sowie méglicherweise Unter-
nehmensberater mit eingebunden werden miissen. In der anschlieBenden Feinspezifikation
werden im Rahmen von Workshops gemeinsam Detaillgsungen fiir die zu unterstiitzenden
Geschiftsprozesse erarbeitet. In der Prototypenphase wird das entsprechende AAS beim An-
wender installiert, um vorgenommene Einstellungen zu testen. Anschliefend beginnt der Pi-
lotbetrieb, der sich durch die Integration von Realdaten von der vorhergehenden Phase unter-
scheidet. Im Anschluss wird der Produktivbetrieb aufgenommen. Der Schwerpunkt dieses
Vorgehens liegt auf der Einfilhrung. Die AAS-Auswahl spielt nur am Rande eine Rolle.

Abbildung 39 zeigt das fiinfphasige Vorgehensmodell nach SCHULZ (2000, S. 36 FF.).

Projekt- eInterne Fragebogen
definition  <Zielfestschreibung
S *Budgetierung
N1 Aus- *Termine
schreibung <Anbieterfragebogen
N *Teilnehmerkreis
[>—1 Anbieter- +Angebotsauswertung
auswahl *Softwareprisentation
N *Workshop
[~ Vertrags- +Pflichtenheft
gestaltung  *Wartung
N *Hotline
Implementierung

Abbildung 39: Vorgehensmodell nach ScHULZ (2000, S. 36)
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Dieses Vorgehensmodell umfasst eine verbale Beschreibung durchzufiihrender Tétigkeiten an
hand der praktischen Erfahrungen des Autors. Es fehlt eine formale Beschreibung und Spezi-
fikation der durchzufiihrenden Tatigkeiten.

Abschliefiend wird das allgemeinste der hier vorgestellten Vorgehensmodelle préisentiert, der
Ansatz von BRENNER (1990, S. 22).

Vorauswahl

detaillierte Auswahl

Entscheidung

Abbildung 40: Vorgehensmodell nach BRENNER (1990, S. 22)

Wie Abbildung 40 zeigt, reduziert BRENNER den Auswahlprozess auf die Phasen ,,Voraus-
wahl“, ,,detaillierte Auswahl“ sowie ,,Entscheidung®. Den zeitlichen Ablauf stellt er in Form
eines Y dar, da der Zeitdruck im Rahmen der AAS-Auswahl zu einer weitgehend zeitlich pa-
rallelen Erarbeitung von Auswahlkriterien und Alternativen zwingt. Innerhalb des linken Y-
Fliigels werden die Auswahlkriterien erarbeitet. Am Ende liegen die Kriterien nach Muss-
und Kann-Kriterien vor. Der rechte Y-Fliigel beschéftigt sich mit der Suche nach alternativen
AAS. Ziel der Vorauswahl ist die Menge alternativer Softwaresysteme auf maximal drei zu
begrenzen. Zeitlich sollte nach BRENNER die AAS-Auswahl aus Kostengriinden nicht langer
als 4-6 Monate dauern. Dieser Ansatz liefert ein abstraktes Verstindnis fiir die Vorgénge bei

der AAS-Auswahl, es fehlen aber konkrete Schritte zur Planung und Durchfiihrung.

Checklistenbasierte Vorgehensmodelle

Checklistenbasierte Vorgehensmodelle fithren den Anwender definiert durch die AAS-
Auswahl. Zuerst miissen die vordefinierten Kriterien vom Anwender gewichtet werden, bevor
marktgéngige Softwaresysteme mit diesen Eigenschaften untersucht werden koénnen.

BuscH (1987, S. 121 FF.) entwickelte ein Bewertungs- und Auswahlverfahren fiir PPS-
Systeme. Das Vorgehen beruht auf einem Anforderungskatalog mit 287 Einzelkriterien. HOFF
(1990, S. 125 FF.) erarbeitete EDV-Musterpflichtenhefte fiir alle technischen Unternehmens-
bereiche. Ein Pflichtenheft ist nach der DIN 69901 als eine ausfiihrliche Beschreibung der
Leistungen (z.B. technische, wirtschaftliche, organisatorische Leistungen) definiert, die erfor-
derlich sind oder vom Kunden gefordert werden. Mehrere Autoren haben in den letzten Jah-
ren Musterpflichtenhefte fiir verschiedene Bereiche erstellt: RAU (1992, S. 1 FF.) bietet bei-
spielsweise Musterpflichtenhefte und Checklisten fiir die Auswahl von Hard- und Software in
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KMUs an. Fiir das Controlling und Rechnungswesen stellte KLAPPER (1999) ein Musterpflich-
tenheft auf. FAISST (1994, S. 29 Fr.) definierte ein Musterpflichtenheft fiir PPS- und Logistik-
systeme. Er fiihrte auf ca. 270 Seiten entsprechende Merkmalskriterien auf. GRUPP (1999, S.
123 FF.) bietet ein umfangreiches Pflichtenheft fiir die Softwarebeschaffung an.

MOHRLE & WENIGER (1997, S. 311) stellen dagegen ein primir checklistenbasiertes Vorgehen
zur AAS-Auswahl vor, das mit einem rechnergestiitzten Werkzeug kommerziell angeboten
wurde. Der Anbieter und das Werkzeug existieren heute aber nicht mehr. Die zugrunde lie-
gende Checkliste basiert auf elf Funktionsgruppen mit insgesamt mehr als 900 Kriterien und
dient als funktionale Beschreibung des Zielsystems. Kombiniert wird dieses Verfahren mit

einer Nutzwertanalyse in der Feinauswahl. Das Vorgehen umfasst folgende Schritte:
1. Checklistenbasierte Ermittlung der Anforderungen in einem Pflichtenheft;

2. Softwarevorauswahl mittels einer Datenbank unter Auswertung der Checkliste;
3. Konzentration auf eine Spitzengruppe von drei in Frage kommenden Systemen;

4. Definition einer praxisnahen Testaufgabenstellung fiir die Prisentation der Systeme durch
die entsprechenden Anbieter;

5. Pridsentation und Bewertung der Ergebnisse mittels Nutzwertanalyse;

6. Einholen von Zusatzinformationen iiber die zur Wahl stehenden Anbieter;

7. Bewertung des Risikos fiir alle beteiligten Anbieter;

8. Entscheidung und Kaufvertrag.

Checklisten, die mit Rechnerunterstiitzung sowie mit einem detaillierten Hilfs- und Informa-
tionssystem und einer Bedienerfithrung ausgestattet sind, bieten laut MOHRLE & WENIGER
(1997, S. 312) folgenden Nutzen:

e Erleichterte Einarbeitung in die Thematik,

e umfassende Erhebung der Anforderungen,

e ganzheitliche Bewertung von Auftragsabwicklungssystemen,

e bessere Vergleichbarkeit zwischen unterschiedlichen Systemen sowie
o verkiirzte Bearbeitungszeiten.

Bei diesem Vorgehen ist problematisch, dass die Vielzahl der Einzelkriterien, denen je nach
Unternehmen unterschiedliche Bedeutungen zukommen, fiir den Anwendungsfall spezifisch
gewichtet und ausgewertet werden miissen (KURBEL 1998, S. 37). Dies macht die Beurteilung
und Auswahl oft schwierig. Aulerdem spricht der enorme Kriterienumfang gegen eine pra-

xisnahe und kostengiinstige Anwendung. Des Weiteren ist hier die AAS-Auswahl auf die Ab-
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frage funktionaler Gesichtspunkte begrenzt. Die primér an der Funktionalitit der Software
orientieren Checklisten geben zwar — zwischen Zeitverzégerungen von der Informationserhe-
bung bis zur Publikation der Checkliste abgesehen — den zeitlichen fixierten Status Quo spe-
zieller Softwaresysteme wieder, beriicksichtigen aber selten die herstellerseitigen Weiterent-
wicklungen (WEDEL 1990, S. 30). AuBerdem besteht die Gefahr, dass die Checklisten vom
Anwender ungepriift iibernommen werden und diese Merkmale somit keine Praxisrelevanz
mehr fiir seine individuelle Problemstellung aufweisen. HOFF (1990, S. 127) schétzt hierbei
den Anteil banaler Checklistenmerkmale auf ca. 50 %, den detaillierter Merkmale zu 25 %

sowie den relevanter Merkmale zu 25 % ein.

Dariiber hinaus kann die ZweckméiBigkeit eines checklistenbasierten Vorgehensmodells prin-
zipiell in Frage gestellt werden (FAGENZER 1988, S. 44). Herstellerseitig fiihrt dies dazu, dass
im Bestreben moglichst viele Anwenderwiinsche abdecken zu kénnen, immer mehr Funktio-
nen in ein AAS aufgenommen werden. Die Folge: AAS werden immer umfangreicher, kom-
plexer sowie schlechter wart- und weiterentwickelbar (KURBEL 1998, S. 37). Anwenderseitig
steigt mit der Funktionsvielfalt die Schwierigkeit der AAS-Auswahl. Aulerdem verfiigen die
Systeme marktbedingt iiber ein enormes Funktionsangebot, dessen Mehrwert fiir den einzel-
nen Anwender fraglich bleibt (Ro0Ss 1992, S. 54) bzw. deren Funktionsumfang durchschnitt-
lich nur zu einem Drittel in der Praxis genutzt wird (MAUCHER 1998, S. 17).

Marktspiegelbasierte Vorgehensmodelle

Marktspiegel sollen einen Uberblick iiber das Angebot an AAS bieten. Marktsstudien bzw.
Marktvergleiche angebotener AAS existieren seit den 60er Jahre (VGL. HAHN U. A. 1970;
HESs-KIZER 1975; SELIGER 1978) und werden von verschiedenen Institutionen regelmifig
veroffentlicht. Es werden nun die wesentlichen Vertreter dieser Gruppe vorgestellt.

Einen hohen Bekanntheitsgrad hat die Ploenzke-Studie erreicht, die z.B. 1990 17 weit ver-
breitete PPS-Systeme anhand von 2000 Kriterien iiberpriifte (HEMMERICH 1990, S. 6 F.; NEFF
1992, S. 62 FF.). EMONTS’BOTS (1990, S. 28 F.) entwickelte einen speziellen PPS-Marktspiegel
fiir Industrieunternechmen. Auch in der Zeitschrift ,,Computerwoche erscheinen jihrliche
Marktiibersichten, die z.B. im Jahr 1992 105 PPS-Systeme umfasste (N.N. 1992). Der ISIS-
Katalog bietet einen Uberblick iiber den Gesamtstandardsoftwaremarkt (NOMINA 1999).

Die PPS-Marktiibersicht des Labors fiir Produktionsorganisation der Gesamthochschule Kas-
sel (GEITNER 1997, S. 305 FF.) bewertet IT-neutrale Kriterien (wie z.B. Grofe und Préisenz des
PPS-Anbeiters) und IT-spezifische Kriterien. Insgesamt werden somit etwa 1.000 Kriterien
beriicksichtigt und so ca. 300 PPS-Systeme klassifiziert. Die entsprechenden Marktinformati-
onen sind in einer Datenbank abgelegt, die gegen Entgelt bezogen werden kann. Vom selben
Anbieter ist auch eine Bewertung von etwa 300 BDE-Systemen erhaltlich.
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Das Forschungsinstitut fiir Rationalisierung (FIR) der RWTH Aachen unterhilt eine umfang-
reiche und kontinuierliche Marktanalyse, deren Datenbasis mittlerweile iiber 130 PPS-
Systeme enthélt (ROOS U. A. 1992, S. 22 FF.; FORSTER 1994; PAGERT U. A. 1997, S. 12). Aus
diesem Angebot kann anhand von iiber 1.400 standardisierten Merkmalen sowie frei definier-
baren Kriterien ausgewihlt werden. Dasselbe Institut hat auch einen Marktspiegel fiir SCM-
Systeme entwickelt, der einen Uberblick iiber die Leistungsprofile der verschiedenen Soft-
wareanbieter ermdglicht (LUCZAK & EVERSHEIM 1999, S. 51 FE.). Fiir SCM-Systeme bietet
LESSING (2000) einen Marktspiegel mit Fokus auf Kosten- und Nutzenaspekte an.

Ein aktuelles marktspiegelbasiertes Vorgehensmodell stammt von FRANCOIS & WOLF (2001,
S. 55 FF.). Hierbei handelt es sich um vier definierte Phasen (siche Abbildung 41). Neben den
bekannten Phasen (siche ,,allgemeine Vorgehensmodelle) nutzt dieses Verfahren eine ERP-
Marktstudie als Auswahlbasis. Die Datenbank des Instituts fiir Automation, Informations- und
Produktionsmanagement enthidlt derzeit 210 ERP-Systeme und beinhaltet 741 Leistungs-
merkmale (FRANCOIS & WOLF 2001, S. 57). Organisatorische Aspekte bei der AAS-Auswahl
werden in diesem Vorgehen nur am Rande betrachtet.

Ist-Analyse Soll-Konzept Vorauswahl Entscheidung
Vorbereitung der Entwicklung des
unternehmensspezifi- unternehmensspezifi- Grobauswahl Erste Empfehlung
schen Datenerhebung schen Soll-Konzepts (»Marktstudienbank*, (inkl. Reihenfolge)
(Fragebogen, (Anforderungsprofil, K.O.-Selektion)
»Belegschaftsbrief*) Pflichtenheft, Kriterien)
I { [ Kontrolle { | Kontrolle | festRi
N Geschiiftsprozess- Feinauswahl Vertragsverhandlungen
Durchfiihrung der modellierung (ergiinzende Kriterien, (Preise, Konditionen,
Erhebung (Fragebogen, (abteilungsiiber- Meilensteine.
Sichtung, Interview) greifende konl](;retgs :&ngebot, Sondervereinharu’ngen)
Ablauforganisation) ewertung)
l TRiickfragen l T l 1 Kontrolle ]
Soll-Ist-Vergleich und Softwarepriisentation
Auswertung der Schwachstellenanalyse vor Ort ("Drehbuch”, Vertragsabschluss
Erhebung (methodisch, spezielle Beispiele,
organisatorisch) Bewerbungsbogen)

Abbildung 41: Vorgehensmodell nach FRANCOIS & WOLF (2001, S. 56)

Bei marktspiegelbasierten Vorgehensmodellen miissen eine Vielzahl von Merkmalen {iber-
priift werden. Fiir den Benutzer dieser Marktstudien ist es entsprechend aufwindig, problem-
spezifische Informationen zu erhalten, da sich diese Tabellenwerke oftmals tiber mehr als 100
Seiten erstrecken. Dies gilt analog fiir softwaregestiitzte Losungen. Problematisch ist weiter-
hin die Anzahl der AAS-Funktionen, die fiir wichtig und tiberpriifenswert gehalten werden
sowie die Aktualitdt der erhobenen Daten, da AAS in der Regel kontinuierlich weiterentwi-
ckelt werden (GROBBEL & LANGEMANN 1998, S. 12 £.). Weiterhin sind auch die Kriterien zur
Aufnahme von AAS in den Marktspiegel von Bedeutung, da diese Aufnahmekriterien das
Angebot des Marktspiegelanbieters beeinflussen. Aulerdem spricht der Kriterienumfang ge-
gen eine einfache und kostengiinstige industrielle Anwendung in der AAS-Auswahl.
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Nutzwertanalysebasierte Vorgehensmodelle

Diese Vorgehensmodelle basieren auf der Nutzwertanalyse zum Vergleich gewichteter AAS-
Anforderungen mit den Leistungsmerkmalen der untersuchten Systeme. In diese Kategorie
lassen sich die Vorgehensmodelle von BRIEF (1984) sowie von MIESSEN (1989) zur Auswahl
von PPS-Systemen einordnen. Bekanntester Vertreter dieser Gattung ist heute das 3-Phasen-
Konzept zur Auswahl und Einfithrung von PPS-Systemen (HIRT 1989, S. 5 FF.; MIESSEN 1990,
S. 19 FE.; SCHMITZ & WERMERS 1997, S. 2 FF.) sowie das Werkzeug BAPSY (Prozessorien-
tierte Bewertung und Auswahl von PPS-Systemen) des Forschungsinstituts fiir Rationalisie-
rung (FIR) der RWTH Aachen (PAGERT 1996, S. 8 FE.). Das Vorgehensmodell des 3-Phasen-
Konzepts umfasst die drei Phasen Konzeption, Systemauswahl und Realisierung (siche
Abbildung 42). Aus diesem Vorgehensmodell werden die wesentlichen Schritte ,,Projektein-
richtung®, ,,Vorauswahl“ sowie ,,Endauswahl* weitergehend erlautert.

Projektphasen Arbeitsblocke

Projekteinrichtung

Konzeption Prozessstrukturanalyse

Prozess- und
Strukturoptimierung

Vorauswahl

Endauswahl

H Systemauswahl

Vertragsabschluss

Realisierungsvorbereitung

Realisierung Systemimplementierung

Inbetriebnahme

Abbildung 42: Das 3-Phasen-Konzept (SCHMITZ & WERMERS 1997, S. 3.)

Die Einrichtung eines Auswahlprojekts legt den Grundstein fiir alle folgenden Aktivitdten bis
hin zum erfolgreichen Einsatz des zukiinftigen AAS. Als durchzufiihrende Aktivititen werden
die Formulierung von Aufgabenstellung und Zielsetzung, Abgrenzung des Untersuchungsbe-
reichs, Bildung eines Projektteams aus allen beteiligen Bereichen sowie Aufstellung eines
Ablauf- und Zeitplans genannt. Hierbei werden im Wesentlichen Hilfestellungen zum Pro-
jektmanagement gewihrt. Beispielsweise sollte das Projektteam maximal aus fiinf Mitarbei-
tern bestehen und der Geschiftsfithrung direkt unterstellt sein (SCHMITZ & WERMERS 1997, S.
4). Fiir die Aufstellung des Ablauf- und Zeitplans wird lediglich darauf hingewiesen, dass der

Plan alle zu diesem Zeitpunkt bekannten Arbeitsschritte mit einer groben Terminierung sowie
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Kapazititseinschrankungen der Mitarbeiter enthalten sollte. Eine detaillierte Planung der
AAS-Auswahl findet nicht statt. Die Vorauswahl basiert auf der Datenbasis von tiber 130
PPS-Systemen sowie dem Werkzeug BAPSY. Dieses beinhaltet die drei Schritte ,,Ableitung
der Anforderungen®, ,,Antizipation moglicher Unternehmensentwicklungen™ und ,,Berech-
nung der Ergebnisse (PAGERT 1996, S. 8). BAPSY beruht auf dem Prinzip der Nutzwertana-
lyse, bei dem die Bewertung der Erfiillung einzelner Bewertungsmerkmale zu einer Rangfol-
ge von PPS-Systemen fiihrt. Die Grofle des Nutzwertes stellt die Gesamtnote jedes einzelnen
PPS-Systems dar (EMONTS’ BOTS 1990, S. 28 F.). Abschlieend erfolgt eine auf Szenarien

basierende Endauswahl.

Durch die Anwendung des 3-Phasen Vorgehensmodells soll eine schnelle Vorauswahl und
Einschrinkung auf wenige Anbieter bzw. Systeme moglich gemacht werden. Als weitere
Vorteile werden die rechnergestiitzte Durchfithrung genannt, welche die Verfiigbarkeit nahe-
zu aller relevanten Merkmale je untersuchtem AAS sowie die Abbildung von Gewichtungen
beinhaltet (VGL. PAGERT 1996, S. 21). Das Vorgehensmodell soll mehrfach bereits zum Ein-
satz gekommen sein, konkret beschriebene Anwendungsbeispiele fehlen jedoch weitestge-
hend (SCHMITZ & WERMERS 1997, S. 28).

Ein Vorteil der nutzwertanalysenbasierten Verfahren liegt in der spezifischen Anforderungs-
detaillierung. Als nachteilig erweist sich, dass eine Nutzwertanalyse umfangreiche und detail-
lierte Informationen voraussetzt (KAISER U. A. 1999, S. 296). Problematisch ist auch, dass der
Anwender unter Berticksichtigung aller Randumsténde tiber das Gewicht der einzelnen Krite-
rien entscheiden muss. Tendenziell wird hierbei das Gewicht von Spezialfunktionen gegen-
iiber der Bewertung alltdglich genutzter Funktionen iiberbewertet (PAGERT 1996, S. 8;
GRONAU 20014, S. 97 E.).

Betriebstypologische Vorgehensmodelle

Bei den betriebstypologischen Ansétzen werden fiir jeden einzelnen Auftragsabwicklungstyp
(siehe Kap. 2.1.1) Anforderungen an AAS aufgestellt und anhand dieser die einzelnen Syste-
me beurteilt. Hierzu wird die im Kapitel 2.1.1 vorgestellte Matrix der Auftragsabwicklungs-
typologie benutzt. In der AAS-Auswahl erfolgt die Zuordnung zu einem geeigneten Auftrags-
abwicklungstyp anhand dessen die Einschrinkung der zu betrachtenden Systeme vorgenom-
men wird. Nachteil dieser Vorgehensweise ist die in der Praxis hdufig schwierige eindeutige
Zuordnung eines Unternehmens zu einem Betriebstyp (KAISER U. A. 1999, S. 296).

SPEITH (1982, S. 36 FF.) entwickelte einen funktionsbezogenen Katalog zur Erfassung beliebi-
ger, in Unternehmen eingesetzter und kommerziell angebotener PPS-Systeme. Die ausgehend
von vorliegenden Auftragsabwicklungs- bzw. Betriebstypenanforderungen empirisch ermit-

telten Systemklassen ermdglichen die Zuordnung geeigneter Software. LECHNER (1993, S.105
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F.) entwickelte ein wissensbasiertes System zur Generierung betriebstypologischer Anforde-
rungsprofile zur Auswahl von PPS-Systemen. Die Fragestellung dieser Arbeit lautet: Welches
PPS-Leistungsprofil stimmt am besten mit einem ermittelten PPS-Anforderungsprofil aus
Betriebssicht tiberein? Hierbei dominiert eine funktionale Sichtweise. Fiir die speziellen An-
forderungen der Mdobelbranche erarbeiteten GROBBEL & LANGEMANN (1998, S. 177) einen
Leitfaden fiir die PPS-Auswahl. Neben den fiir die Systemauswahl relevanten Kriterien wird
ein Modell erldutert, das zu einem strukturierten Auswahlprozess fiithren soll. Zusétzlich wird
ein Marktspiegel branchenrelevanter Systeme vorgestellt. Die Arbeit weist aber einen gerin-

gen Detaillierungsgrad der durchzufiihrenden Auswahltitigkeiten auf.

Reorganisationsbasierte Vorgehensmodelle

In der Literatur existieren wenige Ansitze, die eine Reorganisation des Unternehmens bzw.
der Auftragsabwicklung in ein Vorgehensmodell zur Auswahl oder Einfithrung von AAS mit
einbeziehen. ROHWEDDER (1996, S. 250 FF.) beispielsweise beschiftigt sich mit dem Zusam-
menspiel zwischen Informationstechnologie und Auftragsabwicklung. Hierbei wird ein Vor-
gehensmodell fiir die Durchfithrung von Auftragsabwicklungsprozessen erarbeitet. Ziel ist es,
Software, Organisation und Personal gleichzeitig zu transformieren. Die Auswahl eines AAS

wird aber nicht weitergehend betrachtet.

BARBITSCH (1996, S. 95 FF.) stellt ein integriertes Vorgehensmodell fiir das Business Process
Reengineering (BPR) und die Einfiihrung eines integrierten betriebswirtschaftlichen Stan-
dardinformationssystems vor. Das Vorgehen basiert auf Meilensteinen (so genannte Gate-
ways) in einem Projektplan, welche die Ergebnisse der durchzufiihrenden Tétigkeiten erldu-
tern. Die Auswahl steht hierbei aber nicht im Mittelpunkt und wird nur am Rande betrachtet.

Einen #hnlichen Ansatz verfolgt KIRCHMER (1999, S. 75 FF.), der die geschiftsprozessorien-
tierte Einfilhrung von Standardsoftwaresystemen fokussiert. Hierbei bleibt die Auswahl unbe-
riicksichtigt, da das Konzept auf dem Prozessmodellierungswerkzeug ARIS (SCHEER 1992)
und dem bereits festgelegten AAS SAP R/3 aufbaut.

STEIN (1996, S. 142 FF.) entwickelte ein Vorgehensmodell zur Auswahl, Einfithrung und An-
wendung von PPS-Systemen unter dem Leitmotiv geplanter Verdnderungen. Dieser Ansatz
beriicksichtigt weitgehend die Organisationsgestaltung bei der AAS-Auswahl, stellt aber ein

starres und sukzessives Vorgehensmodell fiir den Anwender dar.

O’LEARY (2000, S. 117 FF.) betrachtet ERP-Systeme und beschéftigt sich mit der Frage, ob
die Standardsoftware an das Unternehmen angepasst werden soll oder umgekehrt. Dazu wird
ein integriertes Konzept fiir die AAS-Einfithrung erarbeitet. In der Auswahl werden jedoch
keine organisatorischen Fragestellungen angesprochen.
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Spezielle Vorgehensmodelle

Neben den bereits klassifizierten Vorgehensmodellen existieren weitere Ansitze, die sich

nicht in die bisher vorgestellten Schemata einordnen lassen.

Die Funktionalitit von AAS wird heute vermehrt anhand von Daten- und Prozessmodellen
dokumentiert, wobei die Softwarehersteller diese in unterschiedlichen Modellierungssprachen
darstellen (VGL. WENZEL & POST 1998; KELLER 1999). SCHUTTE U. A. (2000, S. 118 F.) schla-
gen vor, bei der Softwareauswahl die unternechmensindividuellen Prozessmodelle mit denen
der Softwarehersteller zu vergleichen. Ein wichtiges Entscheidungskriterium stellt hierbei der
Grad der Abdeckung der jeweiligen Systeme mit den Unternechmensmodellen dar. Schwierig-
keiten ergeben sich beim Modellvergleich aufgrund unterschiedlicher Modellierungstechni-
ken und -sprachen, Semantiken oder Granularititen (KUGELER 2000, S. 99). FucHsS (1995, S.
126 ¥F.) entwickelte diesbeziiglich eine neutrale Standardsoftwareauswahl durch den ge-
schiftsprozessorientierten Leistungsvergleich von Unternehmens- und Standardsoftwaremo-
dellen. Einen dhnlichen Ansatz verfolgen LEY U. A. (2000, S. 77 FF.) mit der prozessorientier-
ten Softwareauswahl. Beide Verfahren sind nur eingeschrinkt in der Praxis anwendbar, da sie
stark theorielastig sind und konkrete Anwendungsbeispiele weitgehend fehlen.

Es bestehen aber auch hersteller- bzw. AAS-spezifische Auswahl- und Einfithrungsmodelle
fiir AAS. Abbildung 43 zeigt beispielsweise die von SAP vorgeschlagene Projektphasenein-
teilung fiir die Einfithrung und das Customizing des AAS SAP R/3.
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Abbildung 43: Vorgehensmodell zur SAP R/3 Einfiihrung (BAUMEISTER 1999, S.13)

Dieses Vorgehensmodell umfasst nur eine Systemeinfithrung, die Auswahl wird nicht be-
trachtet. Die Einfithrungsdauer von SAP R/3 ist zeitintensiv. KIRCHNER (1996, S. 120) nennt
modulabhédngige Einfithrungszeiten von 3 bis 24 Monaten. Dies fithrte zu einer Weiterent-
wicklung der obigen Vorgehensweise zum AcceleratedSAP (ASAP) Vorgehensmodell (VGL.
SAP 1999). Hierbei werden die fiinf Phasen der Projektvorbereitung, des ,,Business Blue-
prints, der Realisierung und Produktionsvorbereitung sowie des Go-Live und Supports un-
terschieden (siehe Abbildung 44).
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Projektvorbereitung

Realisierung

Go-Live und Support

Einfiihrungsstrategie,
Unternehmensziel und
Einfiihrungsumfang festlegen

Unternehmensspezifische
Konfiguration des SAP R/3-
Systems (Customizing)

Business Blueprint

Produktionsvorbereitung

Anforderungen durch Definition
der Unternehmensstruktur,

2 B dell, Komp "
hierachie und Business-Object-
Modell niederlegen

Benutzerschulung, Schnitt-
stellentests, Durchsatz- und
Stresstests, Endbenutzertests,
Entwicklung der endgiiltigen
Strategie fiir die Inbetriebnahme

Definition des Produktions-
supports, Validierung der
Geschiftsprozesse anhand
des Produktivsystems,
weiterfiihrende
Benutzerschulungen

Abbildung 44: Das Vorgehensmodell AcceleratedSAP (HENRICH 2002, S.69)

Auch in diesem Vorgehensmodell wird lediglich die Implementierung fokussiert. Dies gilt
auch fiir das von KUNG (1995, S. 7 FF.) beschriebene Vorgehensmodell zur Einfithrung von
Workflow Managementsystemen (siche Abbildung 45).
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Abbildung 45: Vorgehensmodell zur Einfiihrung von Workflowmanagementsystemen nach
KUNG (1995, S. 8)

Dieses Modell vernachléssigt Iterationen, die vollstindige Parallelisierung, Qualitétssiche-
rungsmafinahmen und Zielerreichungsiiberpriifung nach jedem Schritt sowie Interdependen-
zen zwischen den Prozessen (KUNG 1995, S. 7).

Forschungsseitig existieren auch in der Informatik verschiedene Ansétze zur Auswahl von
Standardsoftware. Einen frithen Ansatz zur Auswahl stellt die Arbeit von FRANK (1980) dar.
FRANK (1980, S. 29 FF.) prisentiert produkt- und anbieterbezogene Beurteilungs- und Aus-
wabhlkriterien, die als Eingangsgrofe fiir eine mathematische Bewertungsmethode dienen.
Dieser Ansatz gibt kein konkretes Vorgehensmodell vor, sondern beschrénkt sich auf eine

mathematische Bewertungsmethode fiir die Selektion alternativer Softwaresysteme.

MOSKO U. A. (2000, S. 1 FF.) beschreiben ein Metamodell fiir die Softwarebeschaffung, das so
genannte Software Acquisition Meta-Model (SAMM). Dieses auf den Produktlebenszyklus
bezogene Vorgehensmodell besteht primér aus vier Tétigkeiten (siehe Abbildung 46):

1. Die,,Preperation* beinhaltet die Initiierung des Auswahlprojekts;

2. Der Schritt ,,Requirements* erarbeitet vier Dokumente: Kundenanforderungen, technische

Anforderungen, eine Qualititseinschitzung und einen Testplan;
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3. In der Analyse werden potenzielle Anbieter ermittelt, Anfragen versendet, Zeit- und Kos-

tenaspekte der angebotenen Losungen untersucht und Tests durchgefiihrt;

4. Die ,,Presentation” dokumentiert und fiihrt die Buy-Entscheidung herbei.
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I_'é a

hl

[Resolve pr
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Review

Iterate

Resolve problem

Analysis Presentation
Analysis Review Purchase or
Purchase Iterate

L Modify / Remediation

Purchase Customize < Review
Accaptabl
Pilot General s
Project _O Pass= Deployment [ Maintenance
Fail

Process
Abbildung 46: Das Vorgehensmodell SAMM (Mosko U. 4. 2000, S. 6)

SAMM ist ein detailliertes Vorgehen zur Softwarebeschaffung, das aber aufgrund des starken
Theoriebezugs wenig Hinweise zur industriellen Anwendung gibt. Es werden diesbeziiglich
auch keine Praxisanwendungen oder -erfahrungen erwéhnt.

Neben SAMM existieren weitere Ansétze zur Auswahl von Standardsoftware:

e Der ,,Procurement Oriented Requirements Engineering (PORE)“ Ansatz von MAIDEN &
NCUBE (1998, S. 46 Fr.) verbindet die Softwareauswahl und das Requirements Enginee-
ring, um eine optimale Softwarefunktionalitdtsauswahl zu ermoglichen. Einen dhnlichen
Ansatz stellt der ,,Requirements-driven COTS Product Evaluation Process (RCEP)“ von
LAWLIS U. A. (2001) dar.

e Der ,Socio-Technical Approach to COTS Evaluation and Selection (STACE)“ von
KUNDA & BROOKS (1999) erweitert den PRORE Ansatzes um die Beriicksichtigung von
soziotechnischen Anforderungen.

e Die ,,Off-the-Shelf Option (OTSO)“ von KONTIO (1995; 1996) nutzt den ,,Analytical Hie-
rachy Process” Ansatz von SAATY (1990), ein paarweise Vergleich der Anforderungs-
merkmale zur Auswahl einer Softwarekomponentenauswahl.
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e MORISIO & TSOUKIAS (1997, S. 162 FF.) stellen mit TusWare eine Methodik zur Multi-
Entscheidungsunterstiitzung vor, die im Wesentlichen auf der Entwicklung und der An-

wendung eines Evaluierungsmodells basiert.

e Die ,,Scenario Based COTS Selection” von FEBLOWITZ & GREENSPAN (1998, S. 182 FF.)
wendet die Szenariotechnik auf verschiedene Standardsoftwarealternativen an, um die

Softwareauswahl zu unterstiitzen.

Zusammenfassend wurden in diesem Kapitel verbreitete Vorgehensmodelle zur Auswahl von
AAS vorgestellt. Es zeigt sich, dass in der Literatur hierzu eine Vielzahl von Vorgehenswei-
sen existiert. Die vorgestellten Ansétze weisen jedoch unterschiedliche Stirken und Schwé-
chen, die in Kapitel 3.4 untersucht und bewertet werden. Letztlich gibt es jedoch keine allge-
meingiiltige Vorgehensweise. Eine individuelle Anpassung an die spezifische Problemsituati-

on des Anwenders ist deswegen immer notwendig (SCHMITZ & WERMERS 1997, S. 28).

Im folgenden Kapitel wird die Einfithrung von AAS betrachtet. Da viele der in der AAS-
Auswahl untersuchten Vorgehensmodelle auch Aussagen zur Einfithrung enthalten, flieBen

die Kernaussagen hier mit ein.

3.2.2 Einfiihrung von AAS

Die Einfiihrung von AAS bedarf ebenfalls einer strukturierten Vorgehensweise wie das Aus-
wahlprojekt. Es existieren hier - wie bei der AAS-Auswahl - keine allgemeingiiltigen Vorge-
hensmodelle (HOFF 1990, S. 131; SINz 1999, S. 18). Die Bedeutung der Einfithrung bei der
AAS-Beschaffung ist aber nicht zu unterschétzen. Eine schlechte Einfithrung kann ein an sich
gut ausgewdhltes AAS wirkungslos werden lassen. Eine gute Einfiihrung sichert den Erfolg
der AAS-Beschaffung (KOROPP 1993, S. 12; GEITNER U. A. 1997, S. 14).

Es existieren neben den im letzten Kapitel beschriebenen Vorgehensmodellen weitere Arbei-
ten speziell zur AAS-Einfilhrung. GROBEL & LANGEMANN (1998, S. 135 FF.) untersuchten den
Aspekt des Projektmanagements bei der Einfithrung. SCHMITZ & WERMERS (1997, S. 3 FF.)
entwickelten ein Vorgehensmodell zur Einfithrung von PPS-Systemen, das auf dem vorge-
stellten 3-Phasen-Konzept aufbaut. FORSCHT (1999, S. 75) zeigt eine dreiphasige Systemein-
fithrung mit Projektvor- und -planungsphase, Einfilhrung sowie Datentibernahme auf.

HAMACHER & PAPE (1991, S. 98) betrachten die Einfilhrung eines AAS als ein sozio-
technisches Problem, bei dem technische und soziale Elemente (Menschen, Arbeitsgruppen,
Hierarchien) zusammenwirken. Die Einfithrung kann in die sich iiberlappende, technische und
organisatorische Umsetzungsphase eingeteilt werden. Die technische Umsetzung umfasst im
Wesentlichen die Anpassung des Systems an die Anforderungen des Unternehmens (das so

genannte Customizing). Dabei wird die Standardsoftware gemeinsam mit den Anwendern
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weiterentwickelt (ESSER & KRINGS 1991, S. 55). Im Rahmen der Umsetzung erfolgt die Reor-

ganisation der einzelnen Organisationsbereiche fiir den Einsatz der neuen Software. Dazu

gehort neben der Entwicklung der Organisationsstrukturen und -abldufe auch die Qualifizie-
rung und Einbeziehung der Betroffenen (HAMACHER & PAPE 1991, S. 25). Dabei sind die

technische und organisatorische Seite der Umsetzung nicht isoliert voneinander zu betrachten,
sondern stark miteinander verzahnt (GROBBEL & LANGEMANN 1998, S. 139).

Prinzipiell lassen sich folgende Ansitze zur Einfiihrung von AAS identifizieren:

1.

»Big-Bang“-Ansatz: Hierbei erfolgt die Umstellung aller betroffenen Unternehmensbe-

reiche zu einem bestimmten Zeitpunkt, d.h. das vorhandene Altsystem wird stillgelegt

und die neue Software iibernimmt simtliche Funktionalititen. Da AAS aus einer Vielzahl

integrierter Softwaremodule bestehen, ist das produkt- und einfithrungsprozessbezogene

Risiko bei dieser Vorgehensweise unverhéltnismafBig hoch. Dartiber hinaus ist der Vorbe-

reitungsaufwand verglichen mit den anderen Ansitzen ebenfalls sehr hoch (KAMPF &
GIENKE 1991, S. 600; GRUNEWALD & SCHOTTEN 1994)

Parallelbetrieb: Das neue AAS wird sukzessive neben dem fortfithrenden Betrieb des

Altsystems eingefiihrt. Der Ansatz des Parallelbetriebs kann weiter unterteilt werden in:

Auftragsbezogene Ablosung: Hierbei wird zunichst nur eine bestimmte Auftrags-
bzw. Produktgruppe in das neue AAS iibernommen und anschlieBend ausgebaut
(GRUNEWALD & SCHOTTEN 1994).

Horizontale Einfiihrungsstrategie: Diese Vorgehensweise orientiert sich an der
Softwarefunktionalitdt (KAMPF & GIENKE 1991, S. 601), wobei die Einfithrung ent-
sprechend der einzelnen Anwendungen bzw. Module des Systems erfolgt. Vorrauset-
zung ist ein modular aufgebautes AAS. Ein Nachteil ist jedoch, dass ein Bedarf an
tempordren Schnittstellen zwischen Alt- und Neusystem entsteht. Diese Strategie ist
dann erfolgreich, wenn altes und neues System einen dhnlichen Aufbau aufweisen.
Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt in dem vergleichsweise geringen Risiko be-
zogen auf die Stabilitdt der Auftragsabwicklungsprozesse. Dariiber hinaus kann die
Mitarbeiterschulung besser durchgefiihrt werden (GRUNEWALD & SCHOTTEN 1994).

Vertikale Einfiihrungsstrategie: Diese entspricht einer bereichs- oder abteilungswei-
sen Vorgehensweise (KAMPF & GIENKE 1991, S. 601). Aufgrund der starken Verzah-
nung der Abteilungen untereinander und der teilweise gerade in KMUs gewachsenen
Organisationsstrukturen und -abldufe erweist sich diese Strategie eher als schwierig
anwendbar (GROBBEL & LANGEMANN 1998, S. 141).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass auch die AAS-Einfithrung strukturiert durchge-

fithrt werden muss, da etwa ein Drittel der Gesamtkosten fiir eine AAS-Beschaffung auf die
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Einfithrung entfallen (AUGUSTIN 1999, S. 11). Meist liegt das Verhiltnis zwischen Software-
investition und Beratungsaufwand bei ca. 1/4 (SCHEER 1998, S. 30). Es gibt hier jedoch grofe
Unterschiede je nach Art des einzufithrenden AAS (LESSING 2000, S. 6). Ein strukturierter
Einfithrungsprozess ist insofern von Bedeutung, da schitzungsweise 90 % aller ERP-
Implementierungen den geplanten Zeit- und Kostenrahmen tiberschreiten (MARTIN 1998, S.
95). Die Griinde hierfiir liegen aber eher in falschen Zeit- und Kostenannahmen bei der Pro-
jektplanung, als in Fehlern bei der Durchfiihrung (VGL. HOLLAND & LIGHT 1999B). Im néchs-
ten Kapitel wird der Einsatz von AAS untersucht.

3.2.3 Betrieb und Ablésung von AAS

Im Rahmen dieses Kapitels werden die Betriebsphase sowie die Ablosung der Software am
Ende des Produktlebenszyklus betrachtet. Wéhrend der Betriebsphase werden entsprechend
des postulierten Verstiandnisses von AAS (siehe Kapitel 2.1) die Planungs- und Transaktions-
aktivititen des Auftragsabwicklungsprozesses unterstiitzt. Da sich die betriebliche Organisa-
tion stdndig an den Absatz- und Beschaffungsmirkten ausrichten muss, unterliegt auch das
AAS einem stindigen Wandel. Demnach kann die Softwareeinfithrung erst bei der Ablgsung
als endgiiltig abgeschlossen erachtet werden (HIRT 1990, S. 23). Zum besseren Verstindnis
von AAS-Betrieb bzw. AAS-Ablosung wird das vom Autor mitentwickelte und in Abbildung
47 dargestellte Modell verwendet (BERLAK 2001, S. 24 FF. ; BERLAK & DEIFEL 2001A).
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1
AAS Entwicklung und Customizing Betrieb
. Probleme o Viensch
. AAS £
Restriktionen| ez?‘f‘?zi:ﬂf;o Konfigura- T k=4 Organi-
Software-|| Requirements = ‘ tionszustand g Eﬁ sation
hersteller n L X
wender Technik
Reaktionsfiihigkeit Produkte

Abbildung 47: Verstindnismodell fiir den AAS-Einsatz (BERLAK 2001, S. 23; BERLAK & DEIFEL
20014; BERLAK & DEIFEL 2001B; BERLAK & DEIFEL 2001C)

In diesem Modell werden AAS und deren Entwicklungsprozess durch herstellerspezifische
Ziele (z.B. Return-On-Investment, Marktanteil etc.) sowie Restriktionen und Vorgaben (z.B.
eingesetzte Entwicklungsmethode, Vorgehensmodelle oder Werkzeuge) beeinflusst. Auf-
grund der charakteristischen Eigenschaften von Standardsoftware muss ein AAS vor dem

eigentlichen Betrieb an die speziellen Randbedingungen des Unternehmens angepasst werden.
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Dies fiihrt dazu, dass ein AAS immer in einem bestimmten unternechmensspezifischen Konfi-
gurationszustand betrieben wird. Hierbei wirkt ein AAS als Dienstleister fiir Losungen von
Aufgaben und Problemen der Auftragsabwicklung. Solange die anfallenden Probleme vom
AAS durch einen geeigneten Dienst gelst werden konnen, befindet sich das Gesamtsystem in
einem ,eingeschwungenen Zustand. Andern sich aber aufgrund des Wandels auf Absatz-
und Beschaffungsmirkten die Anforderungen an die Auftragsabwicklung, muss sich diese

zusammen mit dem unterstiitzenden AAS veridndern bzw. anpassen.

Einerseits konnen Modifikationen durch die Anderungen des Konfigurationszustandes des
installierten Auftragsabwicklungssystems in der Betriebsphase durchgefiihrt werden. Dieses
Veridnderungspotenzial kann als ,,Flexibilitdt™ bezeichnet werden. Es beschreibt die bereits in
der Software vorhandene Funktionalitdt und deren Anpassungsféhigkeit an spezifische Be-
diirfnisse des Anwenders. Wesentlich ist hierbei, dass der Anwender diese Veridnderungen
eigenstandig (z.B. durch Parametrisierung oder Verwendung alternativer Funktionen) durch-
fithren kann. Ist die implementierte Flexibilitdt zur Lésung des Problems nicht ausreichend,
wird dies durch die ,,Reaktionsfahigkeit gelost. Dieses ist das Verdnderungspotenzial der
Software jenseits vorgedachter und implementierter Problemlésungsfunktionalitit. Der Lo-
sungsraum reaktionsfihiger Strategien umfasst die Sanierung oder Ablgsung des gesamten
AAS oder seiner Komponenten. Im Zusammenhang mit der AAS-Sanierung besteht ein enger
Zusammenhang zur Softwarewartung (CURTH & GIEBEL 1989, S. 42 F.) sowie zum Software
Reengineering oder Redesign (LUCZAK U. A. 1994, S. 9). Unter Reengineering wird hierbei die
Analyse und Uberarbeitung eines vorhandenen Systems mit dem Ziel verstanden, die vorhan-
dene Funktionalitit qualitativ zu verbessern (SNEED 1992, S. 49). Redesign schlieit hiufig die
funktionale Erweiterung des Anwendungssystems mit ein (LUCZAK U. A. 1994, S. 9). Andere
Autoren wie z.B. BRANKAMP (1990, S. 23) subsumieren unter dem Begriff ,,Systemsanierung*
sowohl das Reengineering als auch das Redesign. Im weitesten Sinn sind hierunter auch das
Customizing im Betrieb, entsprechende Releasewechsel der Software sowie die Qualitétsver-

besserung der Datenbasis zu verstehen (V. LOFFELHOLZ 1992, S. 31).

Die Ablgsung eines AAS umfasst im Gegensatz zur Sanierung neben dem Wechsel der Soft-
ware hiufig einen Wechsel der Datenbank, des Betriebssystems sowie der Hardware (MARX
2000, S. 142). Ein AAS abzuldsen ist meist einfacher als eine Neueinfiihrung, da hier bereits
Stammdaten usw. vorliegen bzw. Auftragsabwicklungsprozesse schon einmal in einer Soft-
ware abgebildet wurden und bei der Neuauswahl die Anforderungen oft detaillierter vorhan-
den sind (AUGUSTIN 1999, S. 13).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich die erfolgreiche Auswahl eines AAS erst in der
Betriebsphase zeigt. Wenn die im Einsatz notwendigen Veranderungspotenziale der Flexibili-
tit und Reaktionsfihigkeit in der AAS-Auswahl bedacht werden, ist ein erfolgreicher AAS-
Einsatz moglich.
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3.2.4 Zusammenfassung

Im Rahmen dieses Kapitels wurden relevante Ansitze zu den vier anwenderbezogenen Phasen
des Produktlebenszyklus von AAS - der Auswahl, Einfithrung sowie dem Betrieb und der
Ablosung - erldutert. Es zeigt sich, dass in der Literatur eine Vielzahl von Vorgehensmodellen
zur AAS-Auswahl existiert. Diese konnen in allgemeine, checklisten-, marktspiegel-, nutz-
wertanalyse-, reorganisationsbasierte sowie betriebstypologische und spezielle Vorgehens-
weisen eingeteilt werden. Bei der Einfithrung von AAS existieren ebenfalls entsprechende
Vorgehensmodelle. Im Betrieb zeigt sich jedoch letztlich erst, ob das ausgewihlte AAS ge-
eignet ist. Hierzu sollten bereits frithzeitig entsprechende Randbedingungen und Restriktion

erkannt werden und in diec AAS-Auswahl einflie3en.

Im Kapitel 3.4 werden die untersuchten Vorgehensmodelle der AAS-Auswahl hinsichtlich
ihrer Starken-/Schwichen bewertet. Es folgt nun die Untersuchung der Beratungsunterstiit-
zung beim Einsatz von AAS.

3.3 Unternehmensberatung bei Auftragsabwicklungssystemen

Dieses Kapitel analysiert die Unterstiitzung des Anwenders durch Unternehmensberater bei
der AAS-Auswahl (siche Abbildung 48).

| —{ Entwicklung>> Weiterentwicklung

Hersteller I I

—— = — —> Auswahl >> Emfuhrung Betrieb >> Ablosung
Anwender * Kap. 3 3.4 Auswahl
» Kap. 3.3.5 Vertragsgestaltung

m= == == == =={ Beratung >> Beratung >> Beratung >> Beratung ‘

Unternehmens- » Kap. 3.3.2 Arten und Schwerpunkte
berater « Kap. 3.3.3 Beratungsleistungen

« Kap. 3.3.1 Grundlagen

Abbildung 48: Einordnung des Kapitels in den Produktlebenszyklus

Ein groBes anwenderseitiges Problem bei Auswahl, Einfiihrung, Betrieb und Ablosung von
AAS ist, dass das benétigte technologische und organisatorische Wissen aufgrund des raschen

Wandels der Informations- und Kommunikationstechnik meist nicht im Unternehmen vor-

67



3 Stand der Forschung und Technik

handen ist (SCHULZ & BOLZING 1988, S. 4 FF.; BROY U. A. 20008, S. 1). Deshalb werden groB-
tenteils bei der Systemauswahl, Reorganisation, Einfilhrung und dem Customizing sowie der
Anwenderschulung externe Unternehmensberater beauftragt (STREICHER & LUNENDONK
2000, S. 21). Problematisch ist zum einen, dass der Einsatz von Beratern mit hohen Kosten
verbunden ist (SCHULZ 1990, S. 30). Zum anderen ist besonders die IT- bzw. EDV-Beratung
kompliziert, da Beratung und Softwareverkauf nahe beieinander liegen (STAUTE 1996, S. 69).
Die Griinde liegen in den Marktverhéltnissen (siche Kapitel 2.2.3). Durch die Verquickung
von Beratungsgesellschaften, Soft- und Hardwareherstellern ist die Herstellerneutralitét und —
unabhingigkeit fiir die Beratung bei der AAS-Auswahl oft nicht gegeben (STAUTE 1996, S.
70; MEISSNER 1997, S. 189). Im Anschluss werden die theoretischen Grundlagen der Beratung

erldutert. Details zur IT-Beratung sind dem Kapitel 12.4 des Anhangs zu entnehmen.

3.3.1 Grundlagen

Die Unternehmensberatung entwickelte sich parallel zur Industrialisierung, da hier der Bedarf
an Beratern, die iiber ein spezielles Wissen oder eine Vision verfiigten, stetig wuchs (SCHWAN
& SEIPEL 1999, S. 11 F.). Im deutschsprachigen Raum wurde die Berufsbezeichnung ,,Unter-
nehmensberater” im Jahr 1954 mit der Griindung des Bundes Deutscher Unternechmensberater
(BDU) eingefiihrt (BDU 1994). Der BDU fungiert heute als Dachverband aller deutschen Be-
rater (BDU 1998). Der Titel ,,Unternechmensberater* ist aber nicht geschiitzt, jeder kann sich
unabhingig von seiner Qualifikation so bezeichnen (HUMMEL & ZANER 1999). Mitglieder des
BDU miissen aber bestimmte Aufnahmebedingungen erfiillen (BDU1994).

Die Dienstleistung einer Unternehmensberatung basiert auf verschiedenen impliziten Annah-
men (SCHWAN & SEIPEL 1999, S. 7):

e Berater wissen, was Unternehmen benétigen und sind bereit, dieses Wissen gegen Bezah-

lung an die Klienten weiterzugeben.
e Berater wissen, wie der wirtschaftliche Erfolg der Klienten erreicht werden kann.

e Berater erfiillen eine intermittierende Rolle zwischen Theorie und Praxis und haben die
Fahigkeit, sich individuellen Kundenbediirfnissen, -entwicklungen und -verhaltensweisen

anpassen zu konnen.

In der Literatur lassen sich aufgrund der Tatigkeitsvielfalt eine Vielzahl von Definitionen des
Begriffs ,,Unternehmensberatung® finden (SCHRODER 1971, S. 950 FF.; MEYER 1981, S. 19;
HOFFMANN 1991, S. 40). LIPPIT U. A. (1958, S. 5) sicht in einer allgemeinen Definition die

Unternehmensberatung im Sinne der Interaktion:

e Das Beratungsverhiltnis ist eine freiwillige Beziehung zwischen einem professionellen
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Helfer (Berater) und einem hilfsbediirftigen System (Klienten). Der Helfer versucht, dem
Klienten bei der Losung laufender oder potenzieller Probleme behilflich zu sein.

¢ Die Vertragsbezichung wird von beiden Parteien als zeitlich befristet angesehen.

e Der Berater ist ein ,,Auflenstehender, d.h. er ist nicht Teil der Unternehmenshierarchie, in
der sich der Klient befindet.

Weitergehend definiert KROBER (1991, S. 32) die Managementberatung als eine professionelle
entgeltliche Dienstleistung, in welcher eine Person tempordr und unabhéngig vom Klienten-
system die freiwillige Verantwortung fiir die Erreichung eines gemeinsamen, mit dem Klien-
ten vereinbarten Zieles iibereinstimmt und dabei die addquate Macht und auch das Sanktions-
bewusstsein besitzt. Um das Ziel zu erreichen, ist in der Regel eine Entscheidungshilfe mit
problemlésender Wirkung auf Basis einer intensiven Zwei-Wege-Kommunikation erforder-
lich. Diese wird in einem Verhiltnis partnerschaftlicher Zusammenarbeit als fithrend-helfende
Beziehung seitens der professionellen Dienstleistenden (Berater) erreicht. Nur in Ausnahme-
féllen (z.B. bei der Krisenberatung) hat der Berater auch die volle Ausfithrungsverantwortung
bei der Implementierung der von ihm empfohlenen Problemlosungen. Diese Definition soll
im Rahmen dieser Arbeit gelten, da hier die wesentlichen Charakteristika der Beraterfunktion
enthalten sind, wie z.B. der Entgeltcharakter, die zeitliche Begrenztheit, die Zielorientierung,
sowie die Kommunikation und Beziehungsstruktur zwischen Klient und Berater. Hierauf auf-

bauend werden nun die Arten und Schwerpunkte der Beratung betrachtet.

3.3.2 Beratungsarten

Beratungsdienstleistungen konnen prinzipiell nach Inhalt und Dauer unterschieden werden
(SCHRADLER 1996). Andere Ansitze (HAFNER U. A. 1988, S. 12; HiLL 1990, S. 172) unter-
scheiden eine aperiodische, problemspezifische sowie periodische Beratung. Die Arbeit folgt
einer Unterteilung der Beratungsdienstleistung in fiinf Beratungsarten (VGL. HAHN 1995;
BLOCK 1997; HUMMEL & ZANDER 1999, S. 44):

1. Die Gesamtberatung umfasst in der Regel:

e Die Durchleuchtung des gesamten Unternehmens (z.B. Unternehmensfiihrung, kauf-

ménnische und technische Auftragsabwicklung etc.);

e Die Ermittlung von Schwachstellen und Rationalisierungsmoglichkeiten in allen be-

trieblichen Abldufen und Funktionsbereichen;

e Die Entwicklung von Vorschlidgen zur Beseitigung der Méngel oder ein Stufenpro-

gramm zur Realisierung in der Reihenfolge der Dringlichkeiten;

e Hilfe bei der Durchfiihrung der vorgeschlagenen Mafinahmen.
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Gesamtberatungen werden vor allem bei KMUs sowie bei einer Unternechmensgriindung
durchgefiihrt (HUMMEL & ZANDER 1999, S. 44). Wesentliches Ziel ist hierbei die Neu-
konzeption der gesamten Unternehmensorganisation. Wichtiges Nebenziel ist es, die so
genannte ,,Betriebsblindheit* zu reduzieren. Es wird erwartet, dass die dazu eingesetzten
Berater Branchenfachleute sind und durch Analysen die Position und Entwicklungsaus-
sichten des Unternehmens in der Branche beurteilen kénnen. Gesamtberatungen sind im-
mer wieder erforderlich im Zusammenhang mit Unternehmenssanierungen, wobei meist
die Hausbank des Unternehmens diese initiiert. Auch gravierende Anderungen in der Un-

ternehmensfiithrung sind oft Anlass fiir diese Beratungsart.

2. Die Schwerpunkt- oder Spezialberatung kann sich im Rahmen der AAS-Auswahl auf
die Bereiche der kaufménnischen und technischen Auftragsabwicklung beziehen, wie z.B.
die Fertigung, Montage oder Logistik und Materialwirtschaft. Zum anderen kénnen ab-
grenzbare Prozesse betroffen sein, wie z.B. die Verbesserung der Ablauforganisation in
der Auftragsbearbeitung oder die Einfiihrung eines Auftragsabwicklungssystems. Aus den
aufgezihlten Themen ergibt sich die Forderung, dass die Berater fiir eine Schwerpunktbe-
ratung hoch qualifiziert sein miissen. Der grofite Beratungsbedarf bei Unternechmen be-
steht i. d. R. bei Schwerpunktberatungen. Sie resultieren oft aus akuten Miangeln oder
Engpissen einer bestimmten Unternehmensabteilung, die es zu beseitigen gilt. Hierbei
sind stets die Verzahnungen und Wechselbeziehungen zu anderen Unternehmens- und
Organisationsbereichen zu beriicksichtigen. Die Spezialberatung erfolgt auf eng abge-
grenzten Arbeitsgebieten, fiir die in der Regel keine betriebseigenen Mitarbeiter mit aus-

reichenden Fachkenntnissen zur Verfiigung stehen.
3. Kurzberatungen dauern von einem bis zu fiinf Tagen, wobei Ziele sein kénnen:

e Die Losung eines speziellen Problems, wofiir ein enger Zeitrahmen fiir konkrete Vor-

schliage ausreicht (Spezialberatung).

e Die Kurzanalyse eines Unternehmens, eines Bereiches oder Problems. Normalerweise
werden ein Grobkonzept, ein Mafinahmenplan und eine Nutzenabschitzung bei der

Realisierung erstellt.

Eine Kurzberatung kann auch einer umfassenden Gesamt- oder Schwerpunktberatung
vorgeschaltet sein. Sie vermindert das Beratungsrisiko, da sie in einem zeitlich und finan-
ziell eng begrenzten Rahmen die Moglichkeit erdftnet, einen Berater bei der Arbeit ken-

nen zu lernen, mit dem man evtl. lingerfristig zusammenarbeiten will.

4. In den bislang behandelten Formen der Beratung stand die T#tigkeit von externen Bera-
tern im Vordergrund. Die interne Beratung versteht sich als Dienstleistung im Rahmen
organisationseigener Stellen im Unternehmen. Dies liegt dann vor, wenn in einer Unter-

nehmung reine Dienstleistungsstellen mit einer ausschlieBlichen Spezialisierung auf Bera-
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tungstitigkeiten eines internen Klientenkreis eingerichtet werden. Der Einsatz interner Be-
rater erscheint um so sinnvoller, je héher in einer Beratungssituation die folgenden Krite-
rien bewertet werden (Erweiterung von HUMMEL & ZANDER 1999, S. 47):

e Unternehmensspezifische Kenntnisse: Interne Berater sind groBtenteils mit den
fachlichen, organisatorischen und personellen Besonderheiten der Unternehmung bes-

ser vertraut und konnen somit evtl. bessere Losungen erarbeiten.

e Schnelle Reaktion: Interne Berater lassen eine schnelle Reaktion auf akute Probleme

zu, wihrend Externe naturgemaf eine ldngere Einarbeitungszeit bendtigen.

o Kostenvergleich: Die Kosten eines internen Beraters sind um ein Vielfaches geringer

als die von Externen.

e Geheimhaltung: Die Gefahr der Preisgabe sicherheitsrelevanter Informationen ist bei

internen Beratern kleiner.
o Wissensaufbau: Erarbeitetes Wissen interner Berater verbleibt im Unternehmen.
Auf der anderen Seite sind bei folgenden Situationen externe Berater vorzuziehen:

o Kaparzititsverfiigbarkeit: Die Kapazitit eines internen Beraters ist nicht gewahrleis-

tet, oder die Kosten kénnen vom Unternehmen nicht getragen werden.

e Grundlegende Wissensdefizite: Die Aufgabe erfordert unternechmensiibergreifende

und unkonventionelle Losungen, die dem internen Berater fehlen.

o Interessenkollision: Der interne Berater ist iiber seine eigenen Interessen in den Fall
verstrickt, so dass eine notwendige unternehmenspolitische Neutralitit und Objektivi-

tét nicht mehr gewahrleistet werden kann.

Die Gegeniiberstellung von Vor- und Nachteilen einer internen Beratung verdeutlicht,
dass diese nicht als generelle Alternative zur externen Beratung zu verstehen ist. Eher
sollte in bestimmten Fallen eine Mischform aus beiden Formen realisiert werden. Beson-
ders fiir die Problematik der Auswahl und Einfithrung von Auftragsabwicklungssystemen
ist dies von essenzieller Bedeutung. Werden - wie meist iiblich - externe Berater zum
Customizing der Software eingesetzt, wandert das Wissen iiber die Einstellung der AAS-
Parameter bei Beendigung des Beratungsverhiltnisses ab. Hiermit sind weitreichende
Probleme in der Anpassung des AAS in der Betriebsphase verbunden. In diesem Fall ist

ein hybrider Einsatz an internen und externen Kriften zum Wissensaufbau sinnvoll.

Eine Sonderform des Beratereinsatzes ist das Teilzeitmanagement bzw. Management
auf Zeit. Hierbei iibernimmt der Berater fiir eine bestimmte Zeit die Managementfunktion
in einem Unternehmen. Er ist Bestandteil der Linienorganisation mit entsprechender Ent-

scheidungsbefugnis, die bis zur Entlassung oder Einstellung von Mitarbeitern gehen kann.
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Teilzeitmanagement ist vor allem bei KMUs gefragt, wobei drei verschiedene Einsatz-

schwerpunkte zu nennen sind:

¢ Fiihrungsausfall: Uberbriickung des Zeitraums bis ein entsprechender Nachfolger bei

Krankheit oder Tod eines Entscheidungstrégers voll eingearbeitet ist.

e Krisenmanagement: Bei Sanierungs- oder Krisenfillen, meist von der Hausbank oder

dem Firmenbeirat ausgewihlt und eingesetzt.

e Aufbaumanagement: Einsatz in der Anfangsphase von Unternehmensneugriindun-

gen, um fehlendes Managementwissen auszugleichen.

Zusammenfassend ist festzuhalten: Die Beratung stellt im Rahmen der AAS-Auswahl meis-
tens eine Schwerpunkt- oder Spezialberatung dar. Da aber die Einfithrung eines AAS die
Chance bietet, Organisationsstrukturen und -ablédufe in der Auftragsabwicklung zu verbessern
(AUGUSTIN 1999, S. 13), verdndert sich oft auch der Charakter der Beratungsdienstleistung hin
zur Gesamtberatung. In dem folgenden Kapitel werden die Leistungen von Unternehmensbe-

ratern beschrieben.

3.3.3 Beratungsleistungen

Zum Ablauf des Beratungsprozesses existiert kein allgemeingiiltiges Schema (KLAILE 1984,
S. 96). Meist l4uft eine Beratung jedoch in folgenden Schritten ab (HILLEMANNS 1995, S. 20;
HUMMEL & ZANDER 1999, S. 94 FF.):

1. Vorgesprich, Angebot: Der Berater ist gewohnlich zu einem kostenlosen Vorgesprach
bereit, in dem der Klient die Aufgabenstellung und Zielrichtung des Projekts definiert. In
den Fillen bei denen dies nicht sofort definiert werden kann, wird der Berater in einer
kurzen Analyse (bis ca. fiinf Arbeitstage) den Beratungsbedarf feststellen und/oder in ei-
nem gemeinsamen Workshop Ziele und Aufgaben feststellen. Nach einer kurzen Frist
sollte der Berater ein konkretes Angebot mit mindestens folgenden Inhalten abgeben:

o Aufgabenstellung und Beratungsziel;

e Vorgehensweise zur Projektdurchfiihrung (Konzept);
e Beratungsdurchfiihrung (Projektteam);

e Geplanter Zeitaufwand;

e Honorare, Reisekosten sowie sonstige Nebenkosten;
e Zahlungsbedingungen;

e Beginn der Beratung sowie die geplante Zeitdauer;
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e Regelungen zur vorzeitigen Beendigung.

. Betriebsrundgang: Bei diesem Rundgang lernt der Berater den Untersuchungsbereichs
kennen und wird am besten auch allen vom Projekt betroffenen Funktions- und Verant-
wortungstragern vorgestellt. Bei der AAS-Auswahlberatung sind neben der Vorstellung
der derzeitigen EDV-Landschaft auch die Organisationsstrukturen und -ablaufe der Auf-

tragsabwicklung mit einzubeziehen.

. Ist-Analyse: Der Schwerpunkt der Voruntersuchung bildet die Ist-Analyse des Untersu-
chungsbereichs. Hierbei werden Kenntnisse tiber bestehende Organisationsstrukturen und
-abldufe in allen vom Projekt betroffenen Abteilungen erarbeitet. Als Hilfsmittel werden

z.B. Erhebungsformulare zur Datenerfassung sowie Kennzahlen eingesetzt.
Synthese: Ziel der Konzeptphase ist je nach konkreter Aufgabenstellung:

e Das Erkennen von Schwachstellen im Untersuchungsbereich;

e Die Entwicklung und Begriindung geeigneter Vorschldge zur Verbesserung;

e Die Aufstellung eines Rationalisierungsprogramms, in dem die Vorschlége in der Rei-
henfolge der Dringlichkeit bzw. Ergiebigkeit zusammengestellt sind;

e Die Entwicklung von Soll-Konzepten.

Alle Vorschldge fiir den kiinftigen Soll-Zustand sollten zukunftsorientiert und praktisch
durchfiihrbar sein. Der Berater muss hierbei Grofie, Organisationsstand, Branche und be-

sondere Verhiltnisse des Unternehmens beriicksichtigen.

. Ergebnispriisentation: Die Ergebnisse eines Beratungsprojekts werden in der Regel in
einer Abschlussprisentation dem Klienten prasentiert. Haufig nehmen daran auch die
wichtigsten betrieblichen Fiithrungskrifte teil. Diese Veranstaltung ist von wesentlicher

Bedeutung fiir den Transfer der erarbeiteten Konzepte in die Praxis.

. Untersuchungs- oder Abschlussbericht: Der Abschlussbericht dient zur schriftlichen
Dokumentation der durchgefiihrten Beratungsleistung. Dieser Bericht enthilt nach Auf-

fassung des Autors dieser Arbeit die folgende Punkte fiir die AAS-Auswahl:
e Aufgabenstellung;

e Ausgangssituation;

e Analyse des Ist-Zustands der untersuchten Aufgabenstellung;

¢ Soll-Konzept mit Begriindung;

e Zusammenfassung, Entscheidungsgrundlage bzw. Mallnahmenprogramm;

e Anlagen (z.B. Marktspiegel, Systembewertungen etc.).
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7. Anschlussberatung: Bei einer Voruntersuchung ergeben sich meist zwei Arten von Ver-
besserungen: Zum einen die, die direkt vom Klienten in die Tat umgesetzt werden kon-
nen. Zum anderen die, fiir die eine weitere Hilfestellung eines Beraters notwendig ist. Fiir
die Unternehmensberatung im Rahmen der AAS-Auswahl kann dies beispielsweise die

Unterstiitzung bei der Einfithrung der ausgewéhlten Software nach sich ziehen.

Die Bewertung der Effizienz der oben genannten Beratungsleistungen steht im Fokus der fol-

genden Betrachtungen.

KUBR (1986, S. 201 FF.) schldgt einen Fragenkatalog vor, mit dessen Hilfe eine Evaluierung
des Beratungserfolges durchgefiihrt werden kann. Er empfiehlt, die Einschitzung des Bera-
tungsnutzens fiir den Klienten und die Beurteilung des Ablaufs des Beratungsprozesses an-
hand einer Checkliste sowohl nach Abschluss der Beratung als auch in dessen Verlauf. Die
ASSOCIATION OF CONSULTING MANAGEMENT ENGINEERS (1972) legte diesbeziiglich einen
Kriterienkatalog zur Beurteilung von Beratungsleistungen vor, der sich fiir eine Punktebewer-
tung eignet. Ein derartiges Punktebewertungsmodell ist zwar verhéltnisméBig einfach anzu-
wenden, es liefert jedoch einen quantitativen Effizienzwert, der mit den Nachteilen von
Nutzwertanalysen behaftet ist (DANZER 1989, S. 236).

Gelegentlich wird argumentiert, dass die Bereitschaft des Klienten, als Referenz zu dienen
oder einen Folgeauftrag zu vergeben, als Indiz fiir eine effiziente Beratungsleistung herange-
zogen werden kann (KIENBAUM & MEISNER 1979, S. 116). Ebenso ergaben empirische Unter-
suchungen von MEFFERT (1988, S. 25) und SzZYPERSKI & ELFGEN (1984), dass von den Klien-
ten dann eine Beratung als effizient angesehen wird, wenn sie zu Rationalisierungseffekten
oder zu Umsatz- oder Gewinnsteigerungen fiihrt und eine Stirkung der Wettbewerbsposition
des Unternehmens zur Folge hat. Erste Ansitze zur Operationalisierung des abstrakten Beg-
riffs ,,Beratungseffizienz* liefert HOFFMANN (1991, S. 171 FF.) mit der Entwicklung eines
Modells der Beratungseffizienz mit anschlieBender empirischer Validierung. In einer internen
McKinsey Studie wurde herausgefunden, dass zwei Drittel der Verdnderungsprozesse bei
Klienten nicht an der inhaltlichen Qualitét der eingeschlagenen Strategie scheitern, sondern an
den mangelnden Umsetzungsfihigkeiten (BALZER & WILHELM 1995, S. 55).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sich eine Beratungsdienstleistung in die Phasen Vor-
gesprach, Angebot, Betriebsrundgang, Ist-Analyse, Synthese, Ergebnisprésentation, Untersu-
chungs- oder Abschlussbericht sowie Anschlussberatung gliedern ldsst. Im Fall einer Bera-
tung bei der AAS-Auswahl tritt an die Stelle der Verbesserungsvorschlége z.B. die Unterstiit-
zung bei der Definition von Anforderungen an das kiinftige AAS oder die Softwaremarktana-
lyse. Eine Anschlussberatung kann sich z.B. auf die Einfithrung des ausgewihlten AAS be-
ziehen. Im folgenden Kapitel wird die Auswahl eines Beraters bzw. einer Beratungsdienstleis-

tungen ndher betrachtet.

74



3.3 Unternehmensberatung bei Auftragsabwicklungssystemen

3.3.4 Beraterauswahl

Untersuchungen von GOTZER (1997, S. 197) beziiglich der Auswahl und Einfithrung von AAS
zeigen, dass sich die Qualitit der externen Berater sehr stark auf das Projektergebnis auswir-
ken. Es sollte deshalb im Rahmen der AAS-Auswahl ein besonderes Augenmerk auf die
Auswahl eines geeigneten Beraters gelegt werden. In diesem Kapitel werden die Ansétze zur

Auswahl von Unternechmensberatern niher untersucht.

Obwohl die Beratungsleistungen im Industrie- und Dienstleistungssektor stark an Bedeutung
gewonnen haben, sind in der Literatur bisher nur wenige Ansétze zur Auswahl von Bera-
tungsgesellschaften zu finden (HOCK & KEUPER 2001, S. 427). Zumeist handelt es sich um
Praktikeraufsitze, in denen ein einfacher Kriterienkatalog oder Stufenplan zur Bewertung von
Beratungen entworfen wird (RAPPAPORT 1995, S. 52 FF.; FEILER 2000, S. 46 FF.; PARKS 2000,
S. 10 F.). CHAPMAN (1999, S. 50 FF.) schlédgt vor, die fiir das Qualitéts-Auditing entwickelten
Richtlinien der DIN 10011-2 und DIN 14012 als Grundlage fiir den Auswahlprozess von Be-
ratern zu verwenden. Zu einer dhnlichen Erkenntnis gelangt MITCHELL (1994, S. 315 FF.) bei
seiner Untersuchung von Risiken bei der Verpflichtung einer Unternechmensberatung.

Ferner existieren Studien, die jeweils die Reputation und Branchenerfahrung als wichtige
Qualitdtsmerkmale einer Beratung hervorheben (DAWES U. A. 1992, S. 187 FF.; DALE &
BARKSDALE 1992, S. 85 FF.; OAKLEY 1994, S. 3 FF.; SCOTT & VAN DER WALT 1995, S. 27 FF.;
GABLE 1996, S. 1175 F.). MEFEERT (1990, S. 187 F.) betont das Vertrauen in die Leistungsfi-
higkeit der Berater. HOCK & KEUPER (2001, S. 427 Fr.) fithrten eine empirische Untersuchung
iiber die Beratungsqualitidt von Consultingunternehmen in Deutschland durch. Die 71 unter-
suchten Beratungsprojekte behandeln Strategie- als auch Organisations- und IT-Aspekte.
Hieraus wurden zehn Faktoren fiir die Auswahl von Unternehmensberatern identifiziert, die
z.B. die Qualifikation, die Branchenerfahrung der Berater, die Préasentation der Losungskon-

zepte, das Preis-/Leistungsverhiltnis sowie Referenzen umfassen (siche Abbildung 49).

Diese Aussagen decken sich prinzipiell mit den oft verwendeten Auswahlkriterien bei KMUSs,
den Kriterien ,,Wissen®, ,,Analysefahigkeit®, ,,Erfahrungen®, ,Personlichkeit”, , Kontaktfa-
higkeit* und ,,Vertrauen* (WIck 2000, S. 120; HIRN & STUDENT 2001, S. 55). Im Gegensatz
zu anderen Studien (DAWES U. A. 1992, S. 189 FF.; SCOTT & VAN DER WALT 1995, S. 37;
LAPPIERE 1998, S. 21 FF.) konnte hier festgestellt werden, dass das Image nur wenig die Aus-
wahlentscheidung beeinflusst. Beratungsunternchmen sehen die gleichen Kriterien als vor-
rangig an, betonen aber das Vertrauen (MEFFERT & WAGNER 1988, S. 25). Besonders wichtig
fiir die Auswahl von Beratern bei der Unterstiitzung in der AAS-Auswahl ist die produktbe-
zogene Neutralitit. Wie im Kapitel 2.2.3 bereits gezeigt wurde, unterhalten viele Berater Ko-
operationsvertrdge mit Hard- und Softwareanbietern und sind deshalb oft nicht ausreichend
objektiv fiir den Kunden (HUMMEL & ZANDER 1999, S. 64).
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Priisentation des Konzepts
Ausschreibungsanforderungen
Preis-/ Leistungsverhiltnis
Technologieanforderungen
Einigung auf messbare Zielwerte
Referenzen

Erfahrungen

Grofle bzw. Personalkapazitit
Bekanntheitsgrad
Empfehlungen

—

——
——

ﬁ
ﬁ
ﬁ
ﬁ
ﬁ
ﬁyj
—

0% 20% 40% 60% 80%

[J Erfiillungsgrad des Kriteriums
H Gewichtung des Kriteriums

100%

Abbildung 49: Bedeutung und Erfiillungsgrade von Kriterien der Beratungsauswahl
Anlehnung an HOCK & KEUPER 2001, S. 431)

Fiir den Projekterfolg einer Beratungsleistung sind jedoch neben der Auswahl einer geeigne-
ten Unternehmensberatung auch unternehmensinterne Faktoren entscheidend, wie z.B. die
Motivation der Mitarbeiter oder die uneingeschriankte Unterstiitzung durch die Geschiftsfiih-
rung (HANSMANN & HOCK 1998, S. 12 FF.). Empirische Untersuchungen von 200 Beratungs-
projekten unterstiitzen die Aussage, dass das Engagement des Klientensystems fiir das Bera-

tungsprojekt einen entscheidenden Einfluss ausiibt (HOFFMANN 1991, S. 145).

WICHARZ (HIRN & STUDENT 2001, S. 61) sowie STRECKER (2000, S. 33) nennen folgende

Empfehlung zur Beraterauswahl:

e Bevor Auftrige erteilt werden, sollten stets Angebote verschiedener Firmen eingeholt

werden. Die Berater sollten sich persénlich vorstellen.

e Damit Angebote auf die Besonderheiten der Branche und des Unternehmens zugeschnit-

ten sind, sollten die Beratungsunternehmen vorher eingewiesen werden.

e Bei der Entscheidung fiir einen Berater sollen die Schliissigkeit des Projektvorgehens und

die Kompetenz der Berater, die vor Ort das Projekt durchfiihren, entscheidend sein und

nicht der Name der Unternehmensberatung.

e Mitglieder des Auswahlgremiums sollten der Geschéftsfiihrer, der operativ Geschéftsver-

antwortliche und der vorgesehene interne Projektleiter sein.

Fiir weitere Informationen zur Beraterauswahl sei auf z.B. HILLEMANNS (1995) verwiesen.
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Zusammenfassend wurden die Erfolgsfaktoren der Beraterauswahl identifiziert. Das Zusam-
menwirken von Berater und Klient im Rahmen der AAS-Auswahl stand bisher aber noch
nicht im Fokus der Betrachtungen. Besonders fiir KMUs leitet sich hier ein Handlungsbedarf
zur Detaillierung der Aktivitdten von Unternehmensberatern wahrend der AAS-Auswahl ab.
Die Motivation hierzu begriindet sich durch die geringen finanziellen Ressourcen von KMUs,
die durch die hohen Beratungshonorare zusitzlich belastet werden. Im Folgenden wird auf die

Vertragsgestaltung fiir eine Beratungsdienstleistung eingegangen.

3.3.5 Beratungsvertriige

Nach der Beraterauswahl folgt die Auftragserteilung. Hierbei sind besonders die Aspekte zu
Beratungsvertragen zu beachten, die in diesem Kapitel erortert werden.

Es stehen zwei Alternativen fiir die Vertragsgestaltung zwischen Klient und Berater zur Aus-
wahl: der Dienst- oder der Werkvertrag. Die Vertragsfreiheit ermoglicht Beratern und Klien-
ten die Entscheidung, ob (Abschlussfreiheit) und mit welchem Inhalt (Inhalts- und Gestal-
tungsfreiheit) sie einen Beratungsvertrag abschlieBen wollen (EXNER 1991, S. 8 FE.).

Der Dienstvertrag beinhaltet nach §611 BGB die Dienstleistung als solche, wobei der Ver-
tragsgegenstand das Tétigwerden und somit zeitbestimmt ist. Haftungs- und Gewiahrleis-
tungsanspriiche kénnen nur bei nachgewiesenem, fahrlidssigen oder vorsitzlichen Verschul-
den des Beraters geltend gemacht werden. Der Werkvertrag umfasst nach §631 BGB die Her-
beifiihrung des vereinbarten gegenstéindlich erfassbaren Arbeitsergebnisses. Gegenstand ist
ein bestimmter Erfolg, der unmittelbar mit der Tétigkeit des Beraters herbeigefiihrt wird. Ist
die Leistung fehlerhaft oder verfiigt nicht iiber die zugesicherten Eigenschaften, ist der Unter-
nehmensberater verschuldensunabhéngig zur Neuherstellung oder Mingelbeseitigung nach
§631 in Verbindung mit §633 BGB zur Wandelung oder Minderung nach §634 BGB ver-
pflichtet. Der Klient kann Schadensersatz wegen Nichterfillung (z.B. entgangener Gewinn)
verlangen, sofern der Berater den Schaden zu vertreten hat. Fiir tiefer gehende Informationen
sei auf FRIDRICH (1985, S. 165 FF.), SCHLUTER (1987, S. 164 FF.), EXNER (1991, S. 76 FF.),
SCHUTTE (1996, S. 68 FE.) sowie die zitierten Paragraphen des BGB verwiesen.

Unternehmen sollten bei der vertraglichen Bindung von Beratern je nach Problemstellung den
Dienst- dem Werkvertrag vorzichen (SCHUTTE 1996, S. 68). Griinde hierfiir liegen in den Be-
sonderheiten der Beratungsleistung, zumal der Berater den Erfolg wegen der von ihm nicht
beeinflussbaren Nebenbedingungen und der Abhéngigkeit des Erfolges vom Klientenverhal-
ten nicht generell garantieren kann (ESCHBACH 1984, S. 104; DIETZE 1990, S. 147).

Unabhéngig von der Vertragsart sollten folgende Vertragsbestandteile zwischen beiden Par-
teien fixiert werden (SCHLUTER 1987, S. 136 FF.; BDU 1990, S. 13 FE.; SCHUTTE 1996, S. 69):
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1. Abgrenzung der Aufgabenstellung und Zielsetzung: Es sollten eine eindeutige und
klare Abgrenzung der Aufgabenstellung und Zielsetzung des Beratungsauftrages, eine
Regelung der Projektdurchfiihrung (Zeit- und Aktivititenpline) sowie eine Festlegung der
Projektverantwortlichkeiten getroffen werden. Des Weiteren sollten Regelungen tiber die
Erfiillung der vom Berater zu erbringenden Leistungen mit der Méglichkeit der Kontrolle,

Ablehnung oder Kiindigung fiir den Auftraggeber und Nachbesserung eingerdumt werden.

2. Regelung der Zusammenarbeit: Die Zusammensetzung und Festlegung der Funktionen
der Projektgruppe, die Festlegung der Entscheidungsinstanzen sowie Art und Umfang der
Projektberichterstattung sind vertraglich zu fixieren.

3. Honorar und Beratungskosten: Die Kalkulation des Beratungshonorars basiert auf dem
fiir die Beratungsleistung notwendigen Zeitaufwand. Eine detaillierte und bindende Ver-
einbarung tiber Honorarhohe und Nebenkosten (z.B. Fahrt- und Aufenthaltskosten) ist
hierbei festzulegen. Es kénnen auch ein Pauschalhonorar, eine Zeitaufwandsberechnung

auf Basis von Tagessidtzen oder Zahlungen nach Projektabschnitten vereinbart werden.

4. Vertraulichkeiten von Informationen und Datenschutz: Fiir die Beratungsleistung be-
notigt der Berater alle relevanten Informationen. Damit sollte der Beratungsvertrag eine

Vertraulichkeits- und Datenschutzklausel fiir die erarbeiteten Informationen enthalten.

5. Kiindigungsklauseln: Zusitzlich zu den gesetzlichen Regelungen sollten Bedingungen
iiber eine vorzeitige Vertragsauflosung eingebracht werden (EXNER 1991, S. 9 FF.).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Vertrag mit einem Berater als Werk- oder Dienst-
leistungsvertrag abgeschlossen werden kann. Fiir eine Beratungsleistung bei der AAS-
Auswahl empfiehlt sich kundenseitig einen Werkvertrag abzuschlieBen. Bei der Reorganisati-
on der Auftragsabwicklung wird meist ein Dienstleistungsvertrag gewéhlt, da der Berater den

Erfolg wegen des von ihm nicht beeinflussbaren Klientenverhaltens nicht garantieren kann.

3.3.6 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde die Unterstiitzung des Anwenders bei der AAS-Auswahl durch Un-
ternehmensberater analysiert. Es zeigt sich, dass die Beratungsarten, -leistungen sowie deren
Auswahl und Vertragsgestaltung fiir die allgemeine Unternehmensberatung bereits wissen-
schaftlich untersucht wurden. Allerdings fand bisher keine tiefer gehende Betrachtung einer
Beratungsdienstleistung fiir die AAS-Auswahl statt. Einer der wenigen, der sich mit dieser
Materie beschiftigt hat, ist KASPERS (1982). Dieser fiihrte eine Analyse der Berater/Klienten-
Interaktion bei Softwareprojekten durch. Es ldsst sich jedoch festhalten, dass ein konkretes
Rollen-, Verstindnis- und Vorgehensmodell von beteiligten Unternehmensberatern an der
AAS-Auswahl fehlen.
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3.4 Ableitung des Handlungsbedarfs

In den vorangegangenen Kapiteln wurden wissenschaftliche Ansitze fiir die Entwicklung und

Anwendung von AAS sowie die mogliche Unterstiitzung durch Unternehmensberater analy-
siert. Da in dieser Arbeit die Auswahl von AAS im Mittelpunkt steht, werden die im Kapitel
3.2.1 vorgestellten Ansétze hinsichtlich ihrer Eignung beziiglich der eingangs erlduterten
Problematik der AAS-Auswahl untersucht und bewertet. Darauf aufbauend wird der Hand-
lungsbedarf fiir diese Arbeit abgeleitet.

Die Analyse des Stands der Forschung und Technik zeigt, dass sich die untersuchten Ansétze
zur AAS-Auswahl nur bedingt in der industriellen Praxis eignen (siche Abbildung 50).
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Abbildung 50: Eignung ausgewdhlter wissenschaftlicher Anscitze fiir die AAS-Auswahl

Es mangelt vielfach an einer geeigneten Hilfestellung fiir den Anwender bei der Planung und
Durchfithrung des Auswahlprojekts. Hiermit eng verbunden ist die Anwendbarkeit, Allge-
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meingiiltigkeit als auch der Detaillierungsgrad der bestehenden Konzepte und Vorgehenswei-
sen fiir die Unterstiitzung des Anwenders. SCHMITZ & WERMERS (1997, S. 28) sind der Mei-
nung, dass die Unterschiede zwischen Unternehmen mit ihren spezifischen Anforderungen
kein allgemeingiiltiges Vorgehen fiir die Auswahlprojektabwicklung zulassen. Dieser Aussa-
ge kann insofern zugestimmt werden, da vielfach noch flexible und einfach anpassbare Vor-
gehensmodelle fehlen. Hier besteht ein eindeutiger Handlungsbedarf zur Entwicklung situativ
verdnderbarer Vorgehensmodelle der AAS-Auswahl. Heutige Ansitze der Softwareauswahl
zeichnen sich meist durch eine eingeschriankte Allgemeingiiltigkeit und hohe Starrheit beziig-
lich situativer Verdnderungen im Auswahlprozess aus. Weiterhin mangelt es fast allen unter-
suchten Vorgehensmodellen an einer integrativen und tibergreifenden Betrachtung der AAS-
Auswahl. Dies gilt ebenso fiir die Einbeziechung der Reorganisation des Auftragsabwick-
lungsprozesses in die Auswahl. In der integrierten Betrachtung von Reorganisation und AAS-
Auswahl liegt aber ein hohes Potenzial, da hier zum einen bereits frithzeitig monetér wirksa-
me Verbesserungen erzielt werden kénnen. Zum anderen fiihrt eine organisatorische und in-
formationstechnische Reorganisation des Auftragsabwicklungsprozesses zu detaillierteren

Anforderungen an das (zukiinftige) AAS.

Zusammenfassend wird der Handlungsbedarf zur Entwicklung einer Methodik zur systemati-
schen und strukturierten Planung und Durchfiithrung der AAS-Auswahl abgeleitet. Ziel muss
es sein, aufgrund des hohen Innovations- und Novitétsgrads der durchzufiihrenden Tatigkei-

ten eine situative Planung und Durchfithrung des Auswahlprojekts zu ermoglichen.

Wie bereits in der Einleitung gezeigt wurde, wird die Einmaligkeit der AAS-Auswahl und
Einfiihrung fiir viele Unternehmen zukiinftig nicht mehr in der Form gegeben sein. Trotz der
heute noch sehr hohen Investitionskosten fiir AAS wird z.B. das Application Service Provi-
ding zu einer Kostensenkung des AAS-Betriebs beitragen. Deshalb gilt es, das Wissen und
die Erfahrungen, die in einem solchen Projekt gesammelt wurden, fiir spitere Vorhaben zu
konservieren. Dieser Herausforderung muss sich die zu erarbeitende Methodik ebenso stellen,
wie einer hohen Anwendbarkeit und Hilfestellung fiir den Anwender. Hierbei sollen nicht nur
theoretische Konzepte erarbeitet werden, sondern auch praktikable Werkzeuge zur Unterstiit-
zung des Anwenders bereitgestellt werden. Des Weiteren ist es erforderlich, die AAS-
Auswahl tibergreifender zu beschreiben, wie es ansatzweise in der Analyse des Stands der
Technik erfolgt ist. Gleiches gilt fiir die integrierte Betrachtung der Reorganisation der Auf-
tragsabwicklung bereits frithzeitig in der Auswahlphase und nicht erst in der Einfithrung.

Fiir eine solche Methodik besteht ein eindeutiger Bedarf von Seiten der Anwender, wie in
Kapitel 2.3 erldutert wurde. Viele Unternehmen beklagen mangelnde Konzepte und Vorge-
hensmodelle in der AAS-Auswahl (BACKHAUS U. A. 1994; FUCHS 1996, S. 244). Im Folgenden
wird deshalb eine Methodik zur strukturierten Auswahl von AAS erarbeitet.
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4  Anforderungen an die Methodik
Nachdem der Handlungsbedarf zur Entwicklung einer Methodik zur strukturierten AAS-
Auswahl abgeleitet wurde, werden nun Anforderungen an diese definiert.

Aufgrund der Zielsetzung dieser Arbeit sollen neben GroBunternehmen vor allem KMUs von
einer verbesserte AAS-Auswahl profitieren. Nach FIETEN U. A. (1997, S. 83 F.) zeigt sich aber,
dass die meisten Managementkonzepte stark auf die Bediirfnisse von Groflunternechmen zuge-

schnitten sind. Hieraus wird Folgendes abgeleitet:

(1) Die zu erarbeitende Methodik sollte weitestgehend allgemeingiiltig sein, um eine gute

Anwendbarkeit fiir die Anwender, wie z.B. Unternehmen oder Berater, zu gewcihrleisten.

Wie bereits erwihnt, handelt es sich bei der Auswahl eines AAS um einen vornehmlich
schlecht strukturierten, sukzessiven und mittel- bis langfristigen Entscheidungsprozess unter
hoher Unsicherheit. Hieraus folgt, dass die Methodik

(2) eine praktische Hilfestellung fiir die AAS-Auswahl ermdglichen sowie

(3) eine hohe Detaillierung der durchzufiihrenden Tdtigkeiten aufweisen soll.

Damit soll nicht nur der Aufwand fiir die AAS-Auswahl reduziert, sondern insgesamt
(4) die Effektivitct und Effizienz der AAS-Auswahl erhoht werden.

In diesem Zusammenhang soll ein strukturiertes Vorgehen entwickelt werden, das
(5) die Qualitcit der Auswahl- und Entscheidungsprozesse verbessert.

Besonders die transparente Vorgehensweise stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor der AAS-
Auswahl dar (SCHREIBER 1994, S. 26). Da die AAS-Auswahl sehr stark von den unterneh-
mensspezifischen Rahmen- und Randbedingungen abhéngt, wird

(6) ein flexibles und situativ anpassbares Vorgehensmodell bendtigt.
Eine weitere Anforderung an die zu entwickelnde Auswahlmethodik besteht in einer
(7) umfassenden, interdisziplindren und iibergreifenden Betrachtung der AAS-Auswahl.

Nur durch die frithzeitige Betrachtung von organisatorischen Verénderungen der Auftragsab-

wicklung bereits in der Auswahl kann ein geeignetes AAS beschafft werden. Deshalb wird

(8) eine integrierte Reorganisation und AAS-Auswahl gefordert.

Aufgrund des technischen Fortschritts in der Informationstechnik muss

(9) die zu entwickelnde Methodik unabhcingig vom aktuellen Stand der Technik sein.

Diese Forderung stiitzt sich auf die vom Autor erarbeiteten Szenarien der technologischen

Entwicklung von AAS, die chronologisch in Abbildung 51 aufgefiihrt sind.
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Anzahl eingesetzter AAS Schwerpunkt
bzw. AAS-Komponenten der Arbeit
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Abbildung 51: Mogliche Szenarien der zukiinftigen Technologieentwicklung von AAS
Betrachtungsschwerpunkt der vorliegenden Arbeit stellen die Szenarien 1 und 2 dar.

Das Szenario 1 kennzeichnet einen stetigen Anstieg von AAS. Hierzu haben in der Vergan-
genheit besonders die Ablosung veralteter Systeme (so genannter Legacy Systeme), die Jahr-
2000-Problematik sowie die ,,e-Business-Euphorie* beigetragen.

Derzeit befinden wir uns bereits im Szenario 2. Hier kommt vermehrt das Application Service
Providing (ASP) zum Einsatz. Weiter gehende Informationen zur Thematik ASP sind im An-
hang enthalten. Beim ASP wird AAS-Funktionalitit {iber das Internet von einem Dienstleister
bezogen. Damit nimmt die Anzahl der eingesetzten AAS ab, da diese von ASP-Dienstleistern
vielen Anwendern angeboten werden kann. Damit verdndert ASP auch die AAS-Auswahl.
Der ASP-Dienstleister wihlt das von ihm angebotene AAS nach strategischeren Kriterien aus
wie die AAS-Anwender. Diese wiederum wihlen ihrerseits die ASP-Dienstleister nach spezi-
fischen Kriterien, wie z.B. der Datensicherheit oder den Bezugskosten, aus.

Das Szenario 3 stiitzt sich auf die These, dass der Konzentrationsprozess auf Seiten der AAS-
Anbieter sowie der ASP-Dienstleister zu einer Anndherung von Angebots- und Nachfragesei-
te fithren. Dies konnte den Weg zur herstelleriibergreifenden Standardisierung von Schnitt-
stellen und AAS-Komponenten ebnen. Diese wiren dann frei am Markt erhéltlich und koénn-
ten dhnlich einem Lego®-System mit einer neuartigen Standardarchitektur frei kombiniert
werden (PITAC 1999, S. 32). Der Mangel an standardisierten Schnittstellen und Protokollen
sowie die Konkurrenz zwischen verschiedenen Standardisierungsgremien (z.B. OAGI, OMG,
UN; ISO, DIN etc.) und die damit einhergehende Fragmentierung der zur Verfiigung stehen-
den Teilapplikation verhindert das heute noch (KAUFMANN 2000, S. 1 F.). Nichtsdestotrotz
beginnen sich AAS-Komponentenmaérkte in Ansétzen zu entwickeln (GATES 1999, S. 436).

Im Kapitel 8 wird als Ausblick die Anwendung dieser Arbeit auf das Szenario 3 diskutiert.
Die neun definierten Anforderungen liegen der Entwicklung der Auswahlmethodik zugrunde.
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5 Methodik zur strukturierten Auswahl von AAS

In diesem Kapitel wird die zentrale Zielsetzung dieser Arbeit, die Entwicklung einer Metho-
dik zur strukturierten Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen (AAS), realisiert. Diese
Auswahlmethodik besteht aus vier Bausteinen: Die Beschreibung der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation, die Vorgehensweise, die Realisierung der AAS-Auswahl sowie die hierbei unter-
stiitzenden Werkzeuge. Abbildung 52 zeigt die Struktur der Auswahlmethodik sowie die Zu-

sammenhdnge zwischen den einzelnen Bausteinen.

Methodik zur strukturierten Auswahl von AAS

Kap. 5.2 Transfer Kap. 5.3 Umsetzung Kap. 5.4
Vorgehensweise Realisierung der Werkzeuge fiir die
zur AAS-Auswahl AAS-Auswahl AAS-Auswahl
Kap. 5.1
Aufbau- und Ablauforganisation der AAS-Auswahl

— — Planung und Durchfiihrung der AAS-Auswahl

Anwender

Abbildung 52: Aufbau der Methodik zur strukturierten Auswahl von AAS

Die Basis der gesamten Methodik stellt die Beschreibung der Aufbau- und Ablauforgani-
sation der AAS-Auswahl dar. Hierbei wird beschrieben, wer an einem Auswahlprojekt betei-
ligt ist und welche Aktivitdten wie bzw. durch wen durchgefiihrt werden. Hierauf aufbauend
wird eine Vorgehensweise zur AAS-Auswahl entwickelt. Diese enthilt die umfassende Be-
schreibung der fiir die AAS-Auswahl durchzufithrenden Aktivititen. Um die industrielle An-
wendbarkeit des Vorgehens zu erhéhen, wird dieses in Form eines Auswahlprozessbaukastens
realisiert und operationalisiert. Anhand dieses Baukastens kann der Anwender sein individu-
elles und problemspezifisches AAS-Auswahlprojekt konfigurieren und realisieren. Der Aus-
wahlprozessbaukasten enthilt den Inhalt, die Abfolge und Verantwortlichkeiten der in der
Vorgehensweise beschriebenen Tétigkeiten. Weiterhin werden Werkzeuge fiir die Unterstiit-

zung des Anwenders bei der AAS-Auswabhl erarbeitet und présentiert.

Die einzelnen Bausteine der Methodik werden im Folgenden detailliert beschrieben.
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5.1 Aufbau- und Ablauforganisation der AAS-Auswahl

In diesem Kapitel wird die Aufbau- und Ablauforganisation der AAS-Auswahl erldutert. Die
Aufbauorganisation beschreibt prinzipiell und auf abstrakte Art und Weise die Struktur der
Auswahl mittels der Vernetzung der beteiligten Akteure, Rollen und den durchgefiihrten Ak-

tivitdten. Die Ablauforganisation beschreibt das grundsitzliche Verhalten der Auswahl.

5.1.1 Aufbauorganisation der AAS-Auswahl

Die Aufbauorganisation beinhaltet, welche Akteure durch welche Aktivititen an der AAS-
Auswabhl beteiligt sind. Die textuellen Hervorhebungen (kursiv = Rolle bzw. kursiv fett =
Anwendungsfall) werden zum Verstindnis durchgingig in allen Kapiteln verwendet. Ein
Akteur reprasentiert hierbei eine Person, die an der in einem Anwendungsfall beschriebenen
Interaktion an der AAS-Auswahl beteiligt ist. Ein Akteur nimmt immer eine bestimmte Rolle
ein (GOMAA 2000, S. 123). Die Rolle eines Akteurs kann durch mehrere Personen wahrge-
nommen werden (z.B. wenn mehrere Projektmitarbeiter am Projekt beteiligt sind). Anderer-
seits kann eine Person umgekehrt aber auch mehrere Rollen einnehmen. Ein Anwendungsfall
beschreibt eine Menge von Aktivitidten. Eine Aktivitit ist gleichbedeutend mit einer durchzu-
fithrenden Titigkeit in der AAS-Auswahl. Diese Definitionen sind an die Unified Modeling
Language (UML) angelehnt (OSTEREICH 1998, S. 338 FF.). Es wird darauf hingewiesen, dass
die UML in diesem Zusammenhang lediglich als eine semantische Beschreibungssprache
eingesetzt wird. Softwaretechnische Aspekte werden hiermit nicht verfolgt. In diesem Zu-
sammenhang wird fiir eine bessere Ubersichtlichkeit der Beziehungen zwischen Akteuren und
ihren Anwendungsfillen, die Visualisierung in Form eines UML-Anwendungsfalldiagramms
verwendet. Diese Diagrammart wird im Rahmen der Softwareentwicklung zur Anforderungs-
ermittlung und zur Abstimmung des Systemverhaltens eingesetzt (OSTERREICH 1998, S. 130).
Sie eignet sich gut fiir einen allgemeinen Uberblick iiber die Interaktion der verschiedenen
Akteure und ihrer Aktivititen in der AAS-Auswahl. Eine Erkldrung des UML-An-
wendungsfalldiagramms ist dem Kapitel 12.5 des Anhangs zu entnehmen.

In der Abbildung 53 ist die Aufbauorganisation dargestellt. Strichménnchen-Symbole repra-
sentieren die Akteure bei der AAS-Auswahl, wihrend Ellipsen die Anwendungsfille darstel-
len. Kernprozesse werden zur Gruppierung von Anwendungsfillen und damit der besseren
Lesbarkeit und Strukturierung der Darstellung eingefiihrt. Die Beziehungen zwischen den
Anwendungsfillen und den daran beteiligten Akteuren sind durch Linien dargestellt. Die ge-
strichelten Linien symbolisieren die Unterstiitzung durch eine Unternehmensberatung, die je
nach kundenseitig festgelegtem Leistungsumfang des Beratungsprojekts verschiedenartig aus-
fallen kann. Die schraffierten Anwendungsfille sind zur Vollstdndigkeit mit aufgefiihrt, sie
werden aber nicht niher betrachtet, da die AAS-Auswahl im Fokus der Arbeit steht.
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Abbildung 53: Aufbauorganisation der AAS-Auswahl als UML-Anwendungsfalldiagramm

Der Detaillierungsgrad der Aufbauorganisation beschrénkt sich auf die Beschreibung wesent-
licher Akteure und deren Anwendungsfille in der AAS-Auswahl. Eine Verfeinerung der ent-
sprechenden Aktivititen erfolgt in der Kapiteln 5.2 Vorgehensweise und 5.3 Realisierung.

Es werden drei primére Gruppen von Akteuren bei der AAS-Auswahl identifiziert:

o Anbieter: Wie im Kapitel 2.2.3 gezeigt, werden AAS von Hardwareherstellern, Software-
hdusern, Systemhédusern, Fachhidndlern oder Serviceanbietern vertrieben. Diese werden

unter der Gruppe ,,Anbieter” zusammengefasst.

o Unternehmen: Diese Gruppe umfasst alle an einem Auswahlprojekt beteiligen Personen
eines Unternehmens welches die AAS-Auswahl durchfiihrt.

e Beratung: In dieser Gruppe sind alle Mitglieder einer Unternehmensberatung enthalten,
die an einer Beratung im Rahmen eines Auswahlprojekts beteiligt sind.

Die Gruppe ,,Anbieter umfasst explizit drei weitere Akteure bzw. deren Rollen:

o Entscheidungstriiger Anbieter: Ein Entscheidungstriager ist allgemein der, der an be-
stimmten Entscheidungsprozessen teilnimmt und aufgrund seiner Stellung oder Rolle in
der Unternehmung befugt ist, das Ergebnis einer Entscheidung festzulegen (HEINEN 1991,
S. 23). In diesem Fall verantwortet der Entscheidungstriiger Anbieter die Produktver-

85



5 Methodik zur strukturierten Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen

marktung des angebotenen AAS. Er legt die Rahmenbedingungen sowie Handlungs- und
Verantwortungsspielrdume fiir den Ansprechpartner _Anbieter sowie den Experte_Anbiet-
er fest. Da mit der AAS-Beschaffung hohe Investitionskosten verbunden sind, wird ein
Vertragsabschluss mit einem Kunden i. d. R. auf der Ebene Entscheidungstriger Anbieter
und Entscheidungstriiger Unternehmen herbeigefiihrt. Damit ist der Entscheidungstrd-

ger_Anbieter an dem Vertragsangebot AAS und Vertragsabschluss AAS beteiligt.

Ansprechpartner _Anbieter: Meist handelt es sich hier um einen Vertriebsmitarbeiter, der
mit den softwaretechnischen Fihigkeiten und Eigenschaften des AAS vertraut ist. Bei
speziellen technischen Fragestellungen kann dieser einen Fachmann, den Exper-
te_Anbieter kontaktieren. Der Ansprechpartner Anbieter gewédhrt dem Projektlei-
ter_Unternehmen, dem Projektmitarbeiter Unternehmen aber auch dem Projektlei-
ter Beratung sowie dem Projektmitarbeiter Beratung Auskunft iiber das angebotene
AAS (Leistungsprofil beschaffen). Dies erfolgt durch den Abgleich der vom Anwender
gestellten Anforderungen mit den Féhigkeiten seines angebotenen AAS. Dadurch entsteht

ein Leistungsprofil des AAS.

Experte_Anbieter: Es handelt es sich um einen fachlichen Experten fiir das vom Anbieter
vertriebene AAS (z.B. ein Softwareentwickler). Er kennt die spezifischen technischen De-
tails und wird bei Bedarf vom Ansprechpartner Anbieter fir die Bearbeitung eines An-
forderungsprofils herangezogen (Anfrage Detailinformation und Auskunft Detailinfor-
mation). Beide Anwendungsfille werden aufgrund ihrer untergeordneten Bedeutung fiir
die AAS-Auswahl nicht weitergehend betrachtet.

In der Gruppe ,,Anwender* sind folgende Akteure an der AAS-Auswahl involviert:

Entscheidungstréiger Unternehmen: Der Entscheidungstriger verantwortet den betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens im Allgemeinen sowie die Effektivitdt und Ef-
fizienz der Auftragsabwicklung im Speziellen. Er ist somit fiir die Initiierung einer AAS-
Beschaffung entscheidungsberechtigt. Je nach GroéBe des Auswahlprojekts und Unter-
nehmensgréBe kann diese Rolle vom Vorstand oder Geschéftsfithrer, einem
Entscheidungsausschuss aus Fiithrungskriaften oder dem Leiter eines zustindigen
Fachbereichs (IT bzw. Organisation) wahrgenommen werden (GRUPP 1999, S. 45). Er ist
an der Projektinitiierung des Auswahlprojekts durch die Festlegung des
Projektleiter Unternehmen, der Projektmitarbeiter Unternehmen beteiligt (direkt oder
indirekt durch Absprache mit dem Fachgebietsverantwortlichen und/oder dem
Projektleiter Unternehmen). AuBerdem legt er die Rahmenbedingungen des
Auswahlprojekts (Zielsetzung, Projektlaufzeit- und -kostenrahmen, AAS-Budget etc.)
sowie der Projektorganisationsform (reine Projektorganisation, Matrixorganisation,
Projektkoordination) fest. Er klart in Absprache mit den betroffenen Fachgebietsleitern

und/oder dem Projektleiter Unternehmen, ob eine externe Unternchmensberatung
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Unternehmensberatung unterstiitzend eingebunden werden soll. Ist die Einbindung einer
Beratung notwendig, tibernimmt er auch den Vertragsabschluss mit dem Entscheidungs-
tréiger Beratung iiber die Dauer, den Umfang sowie die Kosten der Beratungsdienstleis-
tung (Vertragsangebot Beratung und Vertragsabschluss Beratung). Wihrend der Pro-
jektdurchfithrung berichtet ihm der Projektleiter Unternehmen zu bestimmten Zeitpunk-
ten (Meilensteinen) iiber den Projektfortschritt sowie die entsprechenden Ergebnisse. Bei
Abweichungen kann der Entscheidungstriger Beratung regelnd in das Projekt eingreifen
(Projektmanagement). Er ist in den Entscheidungsprozess fiir die Auswahl eines AAS in-
volviert (Entscheiden) und fiihrt die finale Entscheidung und den Vertragsabschluss mit
dem Entscheidungstriger Anbieter herbei (Vertragsangebot AAS und Vertragsabschluss
AAS). Danach wird das Auswahlprojekt abgeschlossen, es folgt die in dieser Arbeit nicht
mehr betrachtete Einfithrung des AAS.

Projektleiter _Unternehmen: Der Projektleiter ist fiir die ergebnis-, termin-, kosten- und
qualititsgerechte Planung und Durchfithrung des Auswahlprojekts verantwortlich. Er ist
dem Entscheidungstriger Unternehmen ergebnisverantwortlich und weisungsgebunden.
Der Projektleiter _Unternehmen ist meist Mitglied einer entsprechenden Fachabteilung im
Unternehmen und je nach Projektauftrag und -gréfe in Voll- oder Teilzeitbeschiftigung
dem Projekt zugeordnet. Zu Projektbeginn ist er an der Planung und Initiierung des Aus-
wahlprojekts beteiligt (Anwendungsfall Projektinitiierung). Bei der Projektdurchfithrung
koordiniert er die Tétigkeiten der beteiligten Projektmitarbeiter Unternehmen hinsicht-
lich der Zielsetzungen des Projekts. Ist eine Unternehmensberatung mit eingebunden, fun-
giert er als der zentrale Ansprechpartner fiir den Projektleiter Beratung. Wihrend des
Auswahlprozesses stimmt er sich zu bestimmten Terminen (so genannten Meilensteinen)
mit dem Entscheidungstriiger Beratung ab (Projektmanagement). Fehlt die Kompetenz
fiir die Projektleitung, kann hierzu auch ein externer Unternehmensberater eingesetzt wer-
den. Aufgrund der Bedeutung dieser Rolle und der Tatsache, dass bei KMUs die priméren
Akteure im Auswahlprozess der Entscheidungstriiger Unternehmen sowie der Projektlei-
ter_Unternehmen sind (MEYER 2001, S. 43), sollte diese Rolle méglichst unternehmensin-
tern wahrgenommen werden. Der Projektleiter Unternehmen ist an der Ist-Analyse, Ziel-
definition und Soll-Konzeption im Rahmen der Reorganisation der Auftragsabwicklung
beteiligt. Des Weiteren nimmt er am Anforderungsprofil definieren, Leistungsprofil be-

schaffen und bewerten und Entscheiden teil.

Projektmitarbeiter Unternehmen: Der Projektmitarbeiter ist je nach festgelegter Projekt-
organisationsform fachlich und/oder weisungsgebunden dem Projektieiter Unternehmen
unterstellt. Er fiithrt die im Beratungsprojekt anfallenden Tétigkeiten durch (Ist-Analyse,
Zieldefinition, Soll-Konzeption, Anforderungsprofil definieren, Leistungsprofil beschaf-

fen, Leistungsprofil bewerten und Entscheiden). Er arbeitet voll- oder teilzeitmiBig am
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Auswahlprojekt mit. Diese Rolle kénnen z.B. ein Systemadministrator aus der IT-Fach-

abteilung oder ein Mitglied des Betriebsrates einnehmen.

Anwender Unternehmen: Der Anwender stellt den spiteren Benutzer des AAS dar. Er
fiihrt im Rahmen der Auftragsabwicklung bestimmte Tétigkeiten durch, fiir die er verant-
wortlich ist und fiir die das zu beschaffende Softwaresystem zukiinftig eingesetzt wird.
Deshalb, und um Akzeptanzprobleme zu vermeiden, ist die Benutzerseite federfiihrend in
das Auswahlprojekt mit eingebunden (SCHREIBER 1994, S. 19). Die Einbindung erfolgt
durch die Beteiligung an den Anwendungsfillen Ist-Analyse, Zieldefinition, Soll-
Konzeption und Anforderungsprofil definieren.

Eine Unternehmensberatung unterstiitzt das Auswahlprojekt durch entsprechendes Fach- oder

Methodenwissen sowie die Ubernahme bestimmter Aktivititen der AAS-Auswahl. Es lassen

sich hierbei drei Arten von Akteuren mit ihren entsprechenden Rollen definieren:

Entscheidungstriger Beratung: Diese Rolle verantwortet den betriebswirtschaftlichen
Erfolg der Unternehmensberatung. Er ist somit fiir die strategische Planung und Steuerung
derzeitiger bzw. zukiinftiger Beratungsprojekte verantwortlich. Wird die Unternehmens-
beratung zur Unterstiitzung bei der Auswahl eines AAS von einem Kunden angefragt, ist
er an den Anwendungsfillen Vertragsangebot Beratung und Vertragsabschluss Bera-
tung beteiligt. Weiterhin legt er die Rahmenbedingungen sowie Handlungs- und Verant-
wortungsspielrdume des Projektleiter Beratung und Projektmitarbeiter Beratung fest
(Projektinitiierung). Bei Projektabweichungen kann der regelnd in das Beratungsprojekt
eingreifen, in dem er z.B. den Projektleiter Beratung und/oder Projektmitarbeiter Be-
ratung austauscht oder die Projektrahmenbindungen verindert (Projektmanagement). Die
Anwendungsfille Projektinitiierung und Projektmanagement von Beratungsprojekten

werden aufgrund der Fokussierung auf den Anwender nicht im Detail beschrieben.

Projektleiter Beratung: Der Projektleiter seitens der Unternehmensberatung ist fiir die
Effektivitit, Effizienz und Qualitit der Beratungsdienstleistung gegeniiber seinem direk-
ten Kunden (dem Entscheidungstréiger Unternehmen und/oder dem Projektleiter Unter-
nehmen) sowie dem Entscheidungstriger Beratung verantwortlich. Er ist primédr von den
Zielen seines Beratungshauses geleitet, die prinzipiell deckungsgleich mit den Projektziel-
setzungen fiir den direkten Kunden sein konnen bzw. sollten, es aber u. U. nicht sein miis-
sen. Er koordiniert die am Beratungsprojekt beteiligten Projektmitarbeiter Beratung hin-
sichtlich dieser Zielsetzungen. Der Projektleiter Beratung ist der primédre Ansprechpart-
ner fiir den Projektleiter Unternehmen und/oder den Entscheidungstriiger Unternehmen
bei der Projektabwicklung. Er ist je nach Projektumfang an den Anwendungsfillen Isz-
Analyse, Zieldefinition, Soll-Konzeption, Anforderungsprofil definieren, Leistungspro-
fil beschaffen, Leistungsprofil bewerten und Entscheiden beteiligt.
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Projektmitarbeiter Beratung: Der Projektmitarbeiter ist fachlich und weisungsgebunden
dem Projektleiter Beratung unterstellt. Er fuhrt die im Beratungsprojekt anfallenden Ta-
tigkeiten durch und verantwortet deren Ergebnis. Damit ist er je nach Umfang des Pro-
jekts sowie der Delegation von Aufgaben durch den Projektleiter-Beratung an den An-
wendungsfille Ist-Analyse, Zieldefinition, Soll-Konzeption, Anforderungsprofil definie-
ren, Leistungsprofil beschaffen, Leistungsprofil bewerten und Entscheiden beteiligt.

Zusammenfassend besteht die Aufbauorganisation aus zehn Akteuren und ihren Rollen:

Dem Entscheidungstriger Anbieter,
dem Ansprechpartner _Anbieter,

dem Experte Anbieter,

dem Entscheidungstriger Unternehmen,
dem Projektleiter Unternehmen,

dem Projektmitarbeiter Unternehmen,
dem Anwender Unternehmen,

dem Entscheidungstriger Beratung,
dem Projektleiter Beratung sowie

dem Projektmitarbeiter Beratung.

Diese zehn Akteure sind im Rahmen der AAS-Auswahl an fiinf Kernprozessen beteiligt, die

wiederum zwolf Anwendungsfille beinhalten:

L.

Koordination des Auswahlprojekts:
e Projekt initiieren: Vorbereitung und Planung des Auswahlprojekts;

e  Projektmanagement: Durchfiihrung und Steuerung des Auswahlprojekts;

2. Reorganisation des Auftragsabwicklungsprozess:

3.

o Ist-Analyse: Erhebung und Analyse des Ist-Zustands;

o Zieldefinition: Ableitung von Zielsetzungen und Lésungsmoglichkeiten;

o Soll-Konzeption: Entwicklung von Soll-Zustéinden und Umsetzung der Losung;
Auswahl eines AAS:

o Anforderungsprofil definieren: Festlegung von Anforderungen an das AAS;

o Leistungsprofile beschaffen: Softwaremarktrecherche;

o Leistungsprofile bewerten: Bewertung und Vergleich der Leistungsprofile;
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e Entscheiden: Gemeinsame Entscheidung fiir ein Softwaresystem;
4. Vertrag Beratung: Vertragsangebot und Vertragsabschluss;
5. Vertrag AAS: Vertragsangebot und Vertragsabschluss.

Die Inhalte der einzelnen Kernprozesse werden im Kapitel 5.2 niher erldutert.

5.1.2 Ablauforganisation der AAS-Auswahl

Aufbauorganisatorisch wurde ein AAS-Auswahlprojekt in fiinf Kernprozesse unterteilt, den
Vertrag mit einer Unternehmensberatung, dic Reorganisation der Auftragsabwicklung, die
Projektkoordination, die eigentliche Auswahl sowie den Vertrag iiber das ausgewihlte AAS.
In diesem Kapitel wird die Ablauforganisation des Kernprozess Auswahl mit den Aktivititen
Anforderungsprofil definieren, Leistungsprofile beschaffen, Leistungsprofile bewerten und
Entscheiden erarbeitet. Abbildung 54 zeigt dessen prinzipiellen Ablauf.

Anzahl Alternativen
progressiv

sprunghafte
konstante Filterleistung L,

Fein-
filter

| degressiv Final-

entscheidung

Zeit

Filter-

zeit beliebig

Filter
Filter F,
F, n-1

Grob-
filter

Filter
Fn-2
Filter
F0

F, = Filterstufe n
L, = Filterleistung des entsprechenden Filters
t, = Filterzeit mit dem entsprechenden Filter n
n = Anzahl der Filter mit n € N,

Abbildung 54: Ablauf des Kernprozesses ,, Auswahl

Wie bereits im Kapitel 2.3 erldutert wurde, besteht die eigentliche Softwareauswahl aus dem
Ausfiltern ungeeigneter Alternativen anhand postulierter Anforderungen an das zukiinftige
AAS. Dieser Vorgang wird so lange fortgesetzt, bis die Komplexitit, Unsicherheit und das
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Risiko der Entscheidung auf einige wenige Alternativen reduziert wurde und eine relativ ab-

gesicherte Finalentscheidung herbeigefiihrt werden kann.

Die Auswahl wird hierbei als ein Filterprozess aufgefasst, der aus n Filtern besteht und unge-
eignete AAS aussondert. Dadurch nimmt die Anzahl noch vorhandener Softwarealternativen
kontinuierlich ab, bis schlieBlich zum Schluss eine Entscheidung fiir genau ein geeignetes
bzw. gewolltes System getroffen wird. Diese finale Entscheidung des Entscheidungstri-
ger_Unternehmen wird durch den Filter F,, symbolisiert. Ausgehend von F, werden die vorge-
lagerten Filter chronologisch absteigend nummeriert. Der Filter Fy wird hierbei als Grobfilter,

der Filter F,,; als Feinfilter bezeichnet.

Jeder Filter F, hat die Aufgabe, aus dem betrachteten Ausschnitt des Softwaremarktes geeig-
nete AAS herauszufiltern. Ein Filter kann jederzeit im Auswahlprojekt durch den Projektlei-
ter_Unternehmen und das Projektteam initiiert werden (Anforderungsprofil definieren) und
beinhaltet die zu diesem Zeitpunkt definierten Anforderungen an das zukiinftige AAS. Die
Gesamtheit aller Anforderungen in einem Filter wird als Anforderungsprofil bezeichnet. Mit
einem festgelegten Anforderungsprofil wird vom Projektteam der betrachtete Softwaremarkt
sondiert (Leistungsprofile beschaffen). Hierzu werden die in Frage kommenden AAS, deren
Anbieter und somit Ansprechpartnern_Anbieter ausfindig gemacht. Durch den Vergleich des
Anforderungsprofils mit den konkreten Eigenschaften der angebotenen Systeme werden so
genannte Leistungsprofile ermittelt. Die Leistungsprofile werden im Anschluss bewertet und
ungeeignete AAS ausgefiltert (Entscheiden). Die Beschaffung und Bewertung von Leis-
tungsprofilen wird solange durchgefiihrt, bis sich die definierten Anforderungen fiir diesen
Filter signifikant verdndern. Dies kann sich durch den Wissenszuwachs bei der Software-
marktrecherche und/oder durch neue Anforderungen aufgrund einer parallel stattfindende
Reorganisation der Auftragsabwicklung ergeben. Ist dies der Fall, wird ein neuer Filter bzw.
ein neues oder gedndertes Anforderungsprofil definiert und die beschriebene Vorgangsse-
quenz wiederholt. Somit wird jeder Filter zeitlich solange angewendet, bis ein neuer Filter
initiiert wird. Diese Zeitspanne soll als Filterzeit t, bezeichnet werden und entspricht eine
filterspezifische Reduktion der Anzahl von AAS-Alternativen. Die Gesamtdurchlaufzeit tge

der Auswahl ergibt sich aus der Summe der n Filterzeiten:
n

Gleichung 1: tges = z tn
i=0

Die Filterzeit t, ist abhdngig von der entsprechenden Filterleistung L,. Diese beschreibt, wie
viele AAS-Alternativen in der bestimmten Zeit t, durch die Anwendung des Filters F, ausge-
sondert werden konnen. Da die Leistung allgemein als Quotient von Arbeit und Zeit definiert
ist, hingt die Filterleistung im speziellen von den durchzufiihrenden Anwendungsfillen An-
forderungsprofil definieren, Leistungsprofile beschaffen, Leistungsprofile bewerten und
Entscheiden ab.
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Die Filterleistung L, kann unterschiedlich ausgeprégt sein:
e beliebig;

® progressiv;

e degressiv;

e sprunghaft;

e zeitlich konstant.

In der Realitit besitzt die Filterleistung einen beliebigen zeitlichen Zusammenhang, da die
Arbeit und damit auch die Leistung durch Stochastiken, Stérungen, wechselnde Motivation,
unterschiedlichen Wissensstand bzw. Fihigkeiten im Rahmen der AAS-Auswahl behaftet
sind. Die Aufgabe des Projektleiter Unternehmen ist es, bei zeitlichen Abweichungen des
Auswahlprojekts regelnd auf die Filterleistung einzuwirken. Beispielsweise kann bei drohen-
dem Terminverzug durch den Ubergang zu einer progressiven Filterleistung (z.B. durch hohe-
ren Personaleinsatz, Outsourcing von Titigkeiten an eine Beratung etc.) reagiert werden. Ver-
gleichbares gilt im umgekehrten Fall fiir eine degressive Filterleistung. Die sprunghafte Ande-
rung der Leistung ist idealtypisch. In der industriellen Praxis zeigt sich, dass die sprunghafte
Erhohung des Personals in einem Projekt erst zu einer Abnahme der Leistung aufgrund des
Anlernens der neuen Teammitglieder fithrt (DEMARCO 1998, S. 156 FE.). Zur Erleichterung
der Planung bietet es sich an, eine lineare Filterleistung zugrunde zu legen.

Zusammenfassend kann der Ablauf des Kernprozess Auswahl als ein zeitlicher Filterprozess
begriffen werden. Hierbei werden solange einzelne Filter durchlaufen, bis die finale Entschei-
dung fiir ein AAS herbeigefiihrt werden kann. Ein Filter enthilt ein zu einem bestimmten
Zeitpunkt definiertes Anforderungsprofil, welches die Eigenschaften des zukiinftigen AAS
spezifiziert. Die Anzahl notwendiger Filter kann jedoch zu Projektbeginn nur grob geschétzt
werden kann. Die Iterativitdt des Filterprozesses beeinflusst im hohen Mafe die im Folgenden
abgeleitete Vorgehensweise fiir die gesamte AAS-Auswahl.

5.2 Vorgehensweise zur AAS-Auswahl

Aufbauend auf der vorgestellten Aufbau- und Ablauforganisation wird in diesem Kapitel eine
Vorgehensweise zur AAS-Auswahl abgeleitet. Dieses Vorgehen basiert auf dem in Abbildung
55 dargestellten, allgemeinen Problemldsungszyklus von DANZER (1989, S. 40 FEF.). Nach
DANZER lassen sich beliebige Problemstellungen durch eine Situationsanalyse, Zielformulie-
rung, Analyse und Synthese von Losungsalternativen, deren Bewertung sowie die abschlie-
Bende Entscheidung fiir den besten Losungsweg herbeifithren. Aufgrund der Anwendbarkeit
fiir beliebige Problemstellungen wird dieser Ansatz in der Arbeit verwendet.
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Abbildung 55: Allgemeiner Problemlosungszyklus (DANZER 1989, S. 56)

In Verbindung mit der erarbeiteten Aufbau- und Ablauforganisation ergibt sich das in
Abbildung 56 dargestellte Vorgehen zur Planung und Durchfithrung der AAS-Auswabhl.

Der Problemlgsungsprozess der AAS-Auswahl wird hierbei durch den Kernprozess Koordi-
nation angestoflen. Am Ende des gesamten Problemldsungsprozesses wird ein Vertrag tiber
das ausgewihlte AAS abgeschlossen. Begleitend kann bei entsprechender Notwendigkeit eine
externe Beratungsdienstleistung durch den Kernprozess Vertrag Beratung initiiert werden.
Der Problemlosungs- bzw. Auswahlprozess beinhaltet zwei Kernprozesse. Zum einen wird
die Reorganisation der Auftragsabwicklung durch die Aktivititen Ist-Analyse, Zieldefinition
und Soll-Konzeption durchgefiihrt. Wie spéter in Kapitel 5.2.1 erldutert wird, muss zu Beginn
der AAS-Auswahl eine prinzipielle Strategie beziiglich der Synchronisation zwischen organi-
satorischer und/oder softwaretechnischer Verdnderung getroffen werden. Im Detail wird hier
folgende Frage beantwortet: ,,Soll erst der Auftragsabwicklungsprozess reorganisiert werden
und dann ein geeignetes AAS ausgew#hlt werden oder vice versa oder beides quasi-parallel?*.
Je nach gewdhlter Strategie werden vor der, nach der oder quasi-parallel zur Reorganisation
die Anforderungen an das zukiinftige AAS ermittelt und somit die Auswahl des AAS mit den
Aktivititen Anforderungsprofil definieren, Leistungsprofile beschaffen und bewerten sowie
Entscheiden durchgefiihrt.

Wesentliches Merkmal dieses Vorgehens ist dessen Integrativitit und Iterativitit. Durch die in
der Aufbauorganisation definierten hersteller-, anwender- und beratungsbezogenen Rollen
wird eine integrierte Betrachtung der AAS-Auswahl ermdglicht. Die Iterativitit ist durch die
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Ablauforganisation vorgegeben. Es wurde dabei der Ablauf der Auswahl als Filterprozess
begriffen, der solange durchlaufen wird, bis letztendlich eine Entscheidung fiir ein AAS her-
beigefiihrt werden kann. Aus diesem Grund werden die pro Filter durchzufithrenden Aktivita-
ten Anforderungsprofil definieren, Leistungsprofile alternativer AAS beschaffen und be-
werten sowie Entscheiden iterativ durchlaufen. Weiterhin wird auch die Reorganisation mit-
tels der hierzu notwendigen Aktivititen der Ist-Analyse, Zieldefinition und der Soll-
Konzeption iterativ durchgefiihrt. Die zentrale Schnittstelle und Synchronisation zwischen
Reorganisation und Auswahl bildet die Zieldefinition, anhand derer die Anforderungen an

das zukiinftige AAS sowie den Auftragsabwicklungsprozess abgeleitet werden.

Fokus der Arbeit

Koordination I Vertrag Beratung I

Projekt- Projekt- Vertrags- Vertrags-
initiierung t) gek bschl

Reorganisation I l—‘ Auswahl I
0 ; :
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5
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Ziel- Entscheiden
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Vertrag AAS I
Vertrags- Vertrags-
angebot abschluss

Abbildung 56: Vorgehen zur Planung und Durchfiihrung der AAS-Auswahl

Da der Fokus dieser Arbeit auf der AAS-Auswahl liegt, werden wegen der geringeren Bedeu-
tung und Komplexitit die Kernprozesse Vertrag Beratung und Vertrag AAS bei der folgen-
den Vertiefung des Vorgehens vernachléssigt. Fiir Informationen zur Auswahl und Vertrags-
gestaltung mit einer Unternehmensberatung sei beispielsweise auf das Kapitel 3.3.5 und die
dort genannten Quellen verwiesen. Informationen zur Vertragsgestaltung fiir ein AAS sind

den einschligigen Literaturquellen, wie z.B. GRUPP (1999, S. 181 FF.) zu entnehmen.

Es folgt die Erlduterung der einzelnen Kernprozesse der Vorgehensweise zur strukturierten
AAS-Auswahl.
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5.2 Vorgehensweise zur AAS-Auswahl

5.2.1 Koordination

Der Kernprozess Koordination beinhaltet analog der Aufbauorganisation zwei Aktivitéten,
die Projektinitiierung und das Projektmanagement. Ein Auswahlprojekt wird durch den Ent-
scheidungstrcéiger Unternehmen veranlasst. Dieser initiiert das Auswahlprojekt durch den
Projektauftrag. Der Projektauftrag enthdlt die Festlegung des Projektleiter_Unternehmen, der
Projektmitarbeiter Unternehmen (direkte oder indirekt durch Absprache mit dem Verant-
wortlichen und/oder dem Projektleiter Unternehmen), die Projektrahmenbedingungen (Ziel-
setzung, Projektlaufzeit- und -kostenrahmen, AAS-Budget) sowie die Projektorganisations-
form. Auf die Tétigkeiten im Rahmen des Projektmanagements soll hier nicht weiter einge-
gangen werden. Es sei hier z.B. auf RKW (1998) verwiesen. Fiir die Abschétzung der Projekt-
laufzeit und -kosten konnen auf die Daten in Kapitel 2.3.2 zuriickgegriffen werden. Folgende

Festlegungen miissen zusitzlich getroffen werden:

e Die Auswahl des Projektleiter Unternehmen ist mitentscheidend fiir den Projekterfolg. Er
tibernimmt die Fithrung und Motivation der Projektmitarbeiter Unternehmen sowie die
Projektplanung und -durchfithrung. Aufgrund der dualistischen Betrachtung von Organi-
sation und Software wird eine hohe Sach-, Methoden- und Sozialkompetenz sowie Durch-
setzungskraft benétigt (DOPPLER & LAUTERBURG 1994, S. 193). Dies gilt sinngemif3 auch

fuir die Bestimmung der Projektmitarbeiter Unternehmen.

e Das AAS-Budget kann zwar prinzipiell aufgrund der Finanz- und Investitionsplanung
vom Entscheidungstriiger Unternehmen vorgegeben werden. Der konkrete Kostenrahmen
steht aber oft erst nach dem Einholen von entsprechenden Softwareangeboten fest (GRUPP
1999, S. 66). Aus diesem Grund sollte das fixierte AAS-Budget nach den ersten Filtervor-

géngen mit genaueren Marktinformationen erneut verhandelt werden.

e Die Projektziele sind Leitfaden und MaBstab fiir alle Projektaktivititen. Die Zielsetzungen
miissen, damit sie kontrollierbar sind, weitestgehend operational definiert sein (BOY U. A.
1994, S. 35) und gemeinsam vom Entscheidungstréiger Unternehmen und Projektlei-
ter_Unternehmen getragen werden. Da mit der Beschaffung eines AAS einschneidende
Verbesserungen angestrebt werden, sollten ehrgeizige, aber realistische Ziele definiert
werden (BARBITSCH 1996, S. 120).

Ist der Projektauftrag verabschiedet, sollte dieser offen im gesamten Unternehmen inklusive
dem Betriebsrat kommuniziert werden. Durch die Verabschiedung des Projektauftrags wird
der Entscheidungstriiger Unternehmen zum Auftraggeber des Projekts. Fiir die erfolgreiche
Durchfiithrung, wird seine aktive Mitarbeit und Unterstlitzung benétigt. Wie Untersuchungen
zeigen, investiert ein Entscheidungstriiger Unternehmen bei erfolgreichen Reorganisations-
projekten 20-60 % seiner Arbeitszeit in das Projekt (HALL 1993, S. 120).
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5 Methodik zur strukturierten Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen

Nach Erteilung des Projektauftrags und der Benennung des Projektieiter Unternehmen be-

ginnt dieser mit der Planung des Auswahlprojekts. Zu Beginn ist eine strategische Entschei-

dung zu treffen. Es stellt sich die zentrale Frage: ,,Soll erst der Auftragsabwicklungsprozess

reorganisiert werden und dann ein geeignetes AAS ausgew#hlt werden oder vice versa oder

beides quasi-parallel? Diese drei Strategien konnen wie folgt beschreiben werden (O‘LEARY
2000, S. 74 FF.; SCHEER & JOST 1996, S. 43 FF.):

Technology Enabled Reengineering: Es wird erst das AAS ausgewéhlt und anschlieend
die im Softwaresystem hinterlegten Auftragsabwicklungsprozesse sowie die implemen-
tierten Konzepte und Werkzeuge fiir die Reorganisation der Auftragsabwicklung verwen-
det. Der Vorteil liegt in dem geringeren Zeitaufwand fiir die Reorganisation und Prozess-
modellierung. Der Nachteil besteht darin, dass sich das Unternehmen an der Software und
nicht mehr am Markt ausrichtet. Besonders fiir KMUSs kann dies problematisch sein, da
deren Auftragsabwicklung meist sehr stark auf ihre speziellen Kunden abgestimmt ist.
Auflerdem werden Unterschiede zwischen Unternehmensanforderungen und Software im

Vorfeld nicht aufgedeckt, was die Einfithrungszeit und -kosten haufig drastisch erhoht.

Clean Slate Reengineering: Hierbei erfolgt erst die Reorganisation der Auftragsabwick-
lung. Anschlieend wird die AAS-Auswahl durchgefiihrt. Der Vorteil dieser Strategie
liegt darin, dass sich die Gestaltung des Auftragsabwicklungsprozesses ausschlieflich an
den Marktanforderungen des auswihlenden Unternehmens orientiert und hieraus ein pas-
sendes AAS ausgewihlt werden kann. Nachteilig kann der héhere Zeitaufwand sein, der
durch den Abgleich mit den in Frage kommenden AAS aufgrund der unterschiedlichen
Prozessmodelle entsteht. Dieser kann durch die Verwendung geeigneter Branchenrefe-
renzmodelle verringert werden (JOST 1993). In diesem Zusammenhang besteht aber auch
die Gefahr, dass der spezielle Auftragsabwicklungsprozess nur mit hohem Anpassungs-
aufwand im AAS abgebildet werden kann.

Simultaneous Reengineering: Auch hierbei wird davon ausgegangen, dass das AAS erst
ausgewihlt wird und Anpassungen weitestgehend vermieden werden. In Bereichen, in de-
nen meist wenig unternehmensspezifische Abweichungen zu erwarten sind (z.B. der Fi-
nanzbuchhaltung), orientiert man sich stark an der Software. In anderen Bereichen, in de-
nen hdufig unternehmensspezifische Abweichungen auftreten (z.B. der Produktionspla-
nung und -steuerung), geht man unabhingig vom AAS vor. Dies hat den Vorteil, dass
man im Vorfeld der eigentlichen Implementierung Problemfelder erkennt und frihzeitig
geeignete Losungskonzepte entwickeln kann. Andererseits stellt dieses Vorgehen sehr ho-
he Anforderungen an die Beteiligten, da diese nicht nur die Software gut kennen, sondern

auch die organisatorischen Prozesse abstrahieren und in das AAS iibertragen miissen.

In der Praxis werden alle Ansdtze verwendet, wie aus einer empirischen Untersuchung der

Unternehmensberatung Cap Gemini hervor geht (sieche Abbildung 57).
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Erkenntnis: Clean Slate Ansatz favorisiert

Gewiihlte Strategie vor der Einfiihrung I : Befragung nach der erfolgter Einfithrung I :
* Clean Slate: BPR vor der Einfiihrung: « Clean Slate: BPR vor der Einfiithrung:
* Technology Enabled bzw. Simultanous: 48% « Technology Enabled bzw. Simultanous: 51%
* BPR nach SAP R/3 Einfiihrung : 3% * BPR nach SAP R/3 Einfiihrung: 3%
* BPR vor und nach der SAP R/3 Einfiihrung: 1% * BPR vor und nach der SAP R/3 Einfiihrung: 1%
« kein BPR notwendig « kein BPR notwendig
fmmmmmmmmmmmmmmm e ————————
BPR = Business Process Reengineering Erkenntnis: BPR ist (fast) immer notwendig

Abbildung 57: Erfahrungen bei der Reorganisation und AAS-Auswahl bzw.Einfiihrung am
Beispiel von SAP R/3 (in Anlehnung an GEMINI 1996)

Viele Unternehmen haben hiernach retrospektiv erkannt, dass ein Clean-Slate-Ansatz vor der
AAS-Einfithrung erfolgsversprechender gewesen wire. Zum anderen setzt sich zunehmend
die Erkenntnis durch, dass die Beschaffung eines AAS fast immer mit einer Reorganisation
verbunden ist. Es gibt keine allgemeine Regel fiir die Wahl der richtigen Strategie bei einem
spezifischen Anwendungsfall. Diese ist abhingig von den unternehmensspezifischen Rah-
menbedingungen und Zielsetzungen (SCHEER & JOST 1996, S. 45). Projektleiter Unternehmen
und Entscheidungstriger Unternehmen miissen sich dessen bewusst sein und sich zu Pro-

jektbeginn fir eine durchgéngige Strategie entscheiden.

Nach dieser strategischen Entscheidung erfolgt die Termin- und Personalkapazititsplanung.
Hierzu sind die im Auswahlprojekt durchzufiihrenden Titigkeiten, deren geplante Dauer so-
wie wichtige Meilensteine festzulegen. Die in der AAS-Auswahl durchzufiihrenden Aktiviti-
ten sollen an dieser Stelle nicht weiter betrachtet werden. Sie sind im Auswahlprozessbaukas-
ten des Kapitels 12.2 im Anhang detailliert beschrieben. Zur Abschitzung der Dauer einzelner
Aktivitdten kann auf die Studien in Kapitel 2.3.2 zuriickgegriffen werden. Sollten sich aus der
Termin- und Personalkapazititsplanung Engpdsse ergeben, ist zu priifen, ob diese intern

und/oder durch externe Unternechmensberater beseitigt werden kénnen.

Innerhalb der Projektinitiierung sind noch weitere Aufgaben durchzufiihren. Nachdem das
Projektteam festgelegt wurde, wird ein erstes Treffen (so genannter Kick-off) durchgefiihrt.
Ziel dieser Veranstaltung ist das gegenseitige Kennen lernen, die Erwartungen, Fragen und
Informationsbediirfnisse der Projektmitarbeiter Unternehmen zu kléren, die Grundlagen der
Zusammenarbeit festzulegen und die Rechte und Pflichten des Projektleiters je nach festge-
legter Projektorganisationsform, offen zu legen (HANSEL & LomMITZ 1987, S. 53). Weiterhin
wird versucht, ein grundsitzliches Verstindnis iiber den Ablauf des Auswahlprojekts, die
notwendigen Tétigkeiten sowie die im Projektauftrag enthaltenen Projektziele zu schaffen.
SchlieBlich sollte gemeinsam verabschiedet werden, was durch dieses Projekt erreicht werden
soll, wer wozu berechtigt bzw. verantwortlich ist, wer welche Tatigkeiten durchfiihrt sowie

wer welchen Freiraum fiir eigene Entscheidungen hat.
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Neben der Kick-off-Veranstaltung sind die fiir das Projekt notwendigen Ressourcen, wie Mit-
arbeiter (z.B. notwendige Anwender Unternehmen, Gesprichspartner im bzw. aufierhalb des
Unternehmens etc.), Rdume (z.B. Besprechungsrdume, Projektraume etc.), Informationstech-
nologie (z.B. Projektverzeichnis, Projektmanagementsoftware, Prozessanalyse, -modellie-
rungs- und -dokumentationswerkzeuge etc.) oder finanzielle Mittel, zu bestimmen und bereit

zu stellen.

Es miissen hierbei nicht nur die Werkzeuge festgelegt werden, vielmehr sind auch folgende
organisatorische Regelungen zu treffen: Wer liefert was im Projekt, wer ist Kunde bzw. Liefe-
rant, wie dokumentiert man erarbeitetes Wissen, wo legt man dieses ab, wie gestaltet man das
Berichtswesen etc. Bei der Auswahl von Werkzeugen zur Modellierung der Auftragsabwick-
lungsprozesse sollten folgende Kriterien berticksichtigt werden (BARBITSCH 1996, S. 132):
Methodische Unterstiitzung beim Modellieren, Ubersichtlichkeit, komfortable Navigation,
Konsistenz, Unterstiitzung einer strukturierten Vorgehensweise, beliebiger Detaillierungsgrad
und dadurch schrittweise Verfeinerung der Modelle, Methodenoffenheit, Lauffdhigkeit auf
PC, Schnittstellen zu anderen Tools sowie geringe Kosten bei Anschaffung und Pflege.

Fehlen finanzielle Mittel fiir professionelle Modellierungswerkzeuge - wie z.B. ARIS
(SCHEER 1998) - konnen auch Grafikprogramme wie z.B. POWERPOINT® oder VISIO® ein-
gesetzt werden. Sind die obigen Aufgaben durchgefiihrt worden, ist das Projekt initiiert. Es
folgt die Beschreibung des Kernprozess Ist-Analyse.

5.2.2 Ist-Analyse

Die Ist-Analyse des Auftragsabwicklungsprozesses und —systems ermdglicht die anschlieen-
de organisatorische und/oder informationstechnische Reorganisation durch die Zieldefinition
und Soll-Konzeption. Zum anderen flieen die Ergebnisse der Ist-Analyse in die Definition
von Anforderungsprofilen zur Spezifikation des zukiinftigen AAS ein. Abbildung 58 zeigt
die Zusammenhénge zwischen Ist-Analyse, Zieldefinition und Soll-Konzeption.

Die strikte Trennung und Entflechtung zwischen Ist-Analyse, Zieldefinition und Soll-
Konzeption ist in der Praxis sehr schwierig und gelingt meist nie vollsténdig (GRUPP 1993, S.
47). Dieser Erkenntnis wird in der Vorgehensweise dadurch Rechnung getragen, dass diese
Aktivitdten iterativ durchgefiihrt werden. Hierbei besteht jedoch der Grundsatz, dass die Er-
hebung des Ist-Zustandes keinesfalls mit der Entwicklung einer Sollkonzeption parallelisiert
werden sollte, da sonst keine nachhaltigen Verbesserungen realisiert werden konnen. Viel-
mehr wird die Sequenz Ist-Analyse, Zieldefinition und Soll-Konzeption iterativ und mit un-

terschiedlichen Detaillierungsgraden durchlaufen.
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Abbildung 58: Zusammenhang zwischen Ist-Analyse, Zieldefinition und Soll-Konzeption

Ziel der Ist-Analyse ist es, den organisatorischen und informationstechnischen Ist-Zustand
des Auftragsabwicklungsprozesses zu erfassen, um hieraus Stirken, Schwéchen und zukiinf-
tige Bedarfe ableiten zu konnen. Hierbei fiihrt die organisatorische die informationstechnische
Ist-Analyse an, losgelost davon, ob in der Projektinitiierung ein Technology Enabled Reen-
gineering-, ein Clean-Slate- oder ein Simultaneous Reengineering-Ansatz gewéhlt wurde
(siehe Kapitel 5.2.1). Dies begriindet sich darin, dass ein AAS in dieser Arbeit als
Dienstleister fiir den Auftragsabwicklungsprozess verstanden wird (siche Kapitel 2.2.1).

Reorganisationsvorhaben sind in der Praxis oft schwierig durchfiihrbar. Uber 70 % dieser
Projekte erreichen nicht die urspriinglich gesetzten Ziele (BASHEIN U. A.1994, S. 8; HAMMER
& CHAMPY 1994, S. 50). Die Griinde hierfiir liegen u. a. in einem geringen Detaillierungsgrad
der durchzufiihrenden Tétigkeiten (VGL. HOMBURG & HOCKE 1996). Reorganisationen lassen
sich nach Umfang, Tiefe und Wirkung unterscheiden (siche Abbildung 59).
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Umfang und Tiefe Im Rahmen der
AAS-Einfiihrung
[
Business Process Reengineering
hoch (BPR) Abbau von
Hierarchie-
stufen
Im Rahmen der o
AAS-Auswahl Gesch.aft.sprozess-
optimierung
No
Optimierung
. . von Einzelprozessen I
niedrig
Kaizen
Wirkung
ablauforientiert aufbauorientiert

Abbildung 59: Einordnung und Abgrenzung von Reorganisationsvorhaben (in Anlehnung an
KRALLMANN & PorpPy 1999, S. 384)

Maogliche Reorganisationsvorhaben erstrecken sich von Kaizen (IMAI 1994), der Optimierung
von Einzelprozessen, iiber die Geschéftsprozessoptimierung (DAVENPORT 1993) bis hin zum
Abbau von Hierarchiestufen oder dem radikalen Business Process Reengineering (HAMMER &
CHAMPY 1993) des gesamten Unternehmens.

Im Rahmen der AAS-Einfithrung sind durch das Customizing weitreichende Verdnderungen
in der gesamten Unternehmensorganisation und damit meist ein Business Process Reenginee-
ring (BPR) notwendig (ROHWEDDER 1996, S. 82). Fiir die AAS-Auswahl muss aus Zeit- und
Kostengriinden die Reorganisation als eine Art von Voruntersuchung erfolgen, die sich auf
die Geschéftprozessoptimierung der Auftragsabwicklung beschriankt. Die folgenden Ausfiih-
rungen zur Ist-Analyse bzw. der Soll-Konzeption bezichen sich auf diese Reorganisations-

strategie.

Zu Beginn der Ist-Analyse muss der gewiinschte Detaillierungsgrad der Untersuchungen fest-
gelegt werden, da auch hier das Gesetz des ,,abnehmenden Ertragszuwachses* gilt (LECHNER
U. A. 1994, S. 376 FF.). Dieses Gesetz besagt, dass Erkenntnisse iiber ein Problem nur mit sehr
hohem Aufwand vollstindig ermittelt werden konnen. Es sollte deshalb je nach Zielsetzung
beziiglich der konkreten Problemstellung jeweils ein geeigneter Arbeitsbereich gewahlt wer-
den. Die Auswirkungen unterschiedlicher Detaillierungsgrade sind der Abbildung 60 zu ent-

nehmen.
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@ Genaue Beschreibung des Ist-Zustandes
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© Ungenaue Kenntnisse iiber den Ist-Zustand

Abbildung 60: Effekte eines unterschiedlichen Detaillierungsgrades in der Ist-Analyse (in

Anlehnung an GRUPP 1993, S. 18)

Die Tiefe, Inhalt und Untersuchungsbereich sind bei Beginn der Ist-Analyse vom Projektlei-

ter_Unternehmen festzulegen.

Dies héngt von mehreren Fragestellungen ab:

Wie ist das Anforderungsprofil der Projektmitarbeiter Unternehmen ausgepragt und da-
mit die Schwierigkeit, die Auftragabwicklung sowie das bestehende AAS zu verstehen?
Nach GRUPP (1993, S. 26) bezieht sich das Anforderungsprofil auf die personliche Quali-
fikation (z.B. systematische Vorgehensweise, Objektivitit, analytisch-kritisches Denk-
vermogen etc.), methodische Anforderungen (z.B. Kenntnisse iiber Erhebungsmethoden,
Darstellungstechniken, Analysearten etc.) sowie fachspezifische Anforderungen (z.B. aus-
reichende organisatorische und/oder informationstechnische Kenntnisse etc.). Bei einem
ungeniigenden Anforderungsprofil kann entweder eine Unternehmensberatung herange-
zogen werden (Vertrag Beratung) oder die Ist-Analyse entsprechend angepasst werden.

Ist es vorgesehen, dass geplante AAS stark an den derzeitigen Ist-Zustand anzulehnen
(Technology Enabled Reengineering, siche Kapitel 5.2.1)? In diesem Fall sollte eine sehr
intensive Ist-Analyse durchgefiihrt werden.

Waurde ein Clean-Slate-Ansatz (siche Kapitel 5.2.1) gewahlt, benotigt die Isz-Analyse eine
geringer Untersuchungstiefe als beim Technology Enabled Reengineering, da man sich
durch den hohen Innovationsgrad sehr stark vom derzeitigen Ist-Zustand entfernt.
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Ist die Ist-Analyse durch Festlegungen von Detaillierungsgrad, Tiefe und Inhalt initiiert wor-
den, stellt der erste Schritt die Erhebung der gegenwértigen Situation dar. Dies beinhaltet die
Erfassung und Strukturierung der notwendigen Informationen (SCHEER & JOST 1996, S. 42).
Durch die Anwendung von so genannten Erhebungsmethoden versucht der Projektlei-
ter_Unternehmen bzw. die Projektmitarbeiter Unternehmen die Informationserfassung mit
einem moglichst geringen Aufwand durchzufiihren. Mogliche Erhebungsmethoden sind z.B.
die miindliche Befragung (Einzel- oder Gruppeninterview, Besprechung), die schriftliche Be-
fragung (Fragebogen), die Beobachtung (informelle Beobachtung, Multimomentaufnahme,
Dauerbeobachtung) sowie das Selbststudium vorhandener Informationen (GRUPP 1993, S. 30
FF.). Die entsprechenden Erhebungsmethoden sowie die hierzu notwendigen Informations-
quellen (wie z.B. Ansprechpartner Unternehmen) sind eingangs vom Projektleiter Unter-

nehmen festzulegen.

Ein Schwerpunkt der Informationserhebung und Analyse besteht darin, die Auftragsabwick-
lungsprozesse zu modellieren und zu visualisieren, um sie zu verstehen und auf sie einwirken
zu konnen (VOSSEN 1996, S. 19). Hierbei werden so genannte Prozessmodelle erstellt, die
Antworten auf folgende Fragen liefern sollen (DENNIS U. A. 1993, S. 121):

e Welche Aktivititen werden durchgefiihrt (Tétigkeiten)?
e Wer fiihrt diese Aktivititen aus (Organisationseinheiten)?
e Welche Informationen werden benutzt/erzeugt (Daten)?

e Wie lange dauert und wie viel kostet die Ausfiihrung einer bestimmten Té4tigkeit (Prozess-

attribute wie Durchlaufzeit, Bearbeitungszeit, Kosten etc.)?

Hierzu wurde bereits in der Projektinitiierung festgelegt, welches Werkzeug zur Prozessmo-
dellierung verwendet werden soll. Ein weit verbreitetes Prozessmodellierungswerkzeug ist
z.B. ARIS (SCHEER 1998). ARIS eignet sich besonders, wenn der Technology Enabled Reen-
gineering-Ansatz gewéhlt wurde, da z.B. die im AAS SAP R/3 implementierten Geschifts-
prozesse in ARIS modelliert sind (SCHEER & JOST 1996, S. 36).

Die Prozessmodellierung mit den ereignisgesteuerten Prozessketten (ePKs) von ARIS ist je-
doch problematisch, da ePKs einen sehr hohen Detaillierungsgrad und damit Modellierungs-
aufwand bendtigen und deshalb Prozesspline sehr grofl und uniibersichtlich werden (ZANCHI
U. A.2001, S. 83). AuBerdem sind die spezielle Syntax und Semantik von ARIS fiir eine einfa-
che Kommunikation mit den Fachabteilungen eher weniger geeignet. Fiir die Modellierung
von Auftragsabwicklungsprozessen bietet sich die Beschreibungssprache von EVERSHEIM U.
A. (1993, S. 119 FF.) an, die sich aus vierzehn direkten und indirekten Prozesselementen

zusammensetzt (siche Abbildung 61).
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Abbildung 61: Symbolik der Prozesselemente zur Darstellung von Auftragsabwicklungspro-
zessen (in Anlehnung an TRANCKNER 1991, S. 104)

Mit diesen Prozesselementen lassen sich sédmtliche Tétigkeiten im Auftragsabwicklungspro-
zess abbilden. Direkte Prozesselemente beschreiben Aktivititen, die direkt zur Wertschop-
fung eines Auftrags beitragen, z.B. die Zeichnungserstellung oder die Teilefertigung. Indirek-
te Prozesselemente werden fiir Prozesse wie Kommunikation, Auftragsterminierung oder —be-
arbeitung benétigt. Ein Element hat immer links einen Eingang und oben, rechts und unten
drei Ausgédnge (Unterbrechungs-, Ausgangs- und Verzweigungsausgang). Eine Verzweigung
wird durchlaufen, falls ein Prozess (z.B. Entwurfserstellung) aufgrund von fehlenden Infor-
mationen gestort ist, die alternativ zu durchlaufenden Prozesse aber bekannt sind (z.B. Riick-
fragen beim Vertrieb). Eine Unterbrechung tritt auf, wenn bei einer Stérung von einer hoheren
Instanz eine Entscheidung iiber den weiteren Auftragsdurchlauf zu fillen ist (z.B. Ausfall des
AAS). Die Verkettung der Prozesselemente entspricht dem Auftragsabwicklungsprozess
(VGL. TRANCKNER 1991). Abbildung 62 zeigt beispielhaft ein solches Prozessmodell.

Sind Baugruppen Wo werden die neuen * Erstell; Zeichnung Zeich
schon vorhanden? Zeichnungen erstellt oder  « Erstellung Stiickliste Stiicklisten
5 gedindert? * Sachnummer anlegen weiterleiten

Y\
\ , [
\

@O 5 % Wiederholkonstruktion \\\
—< \

Anderungs- 95 %
konstruktion

Auswirts-
vergabe

Informationen ’
vorhanden? e

- T
!

{

!

!

!

Rﬁckfragen’an:

Abla'ge / \
 Verkauf Priifen Korrektur
« Elektrokonstruktion der der
* Pneumatik Zeich Zeich

Abbildung 62: Beispiel eines Prozessmodells (EVERSHEIM U. 4. 1993, S. 120)
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5 Methodik zur strukturierten Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen

Das Prozessmodell wird durch die Befragung der Anwender Unternehmen hinsichtlich der
Titigkeiten, deren durchschnittlichen Dauer sowie der Wahrscheinlichkeit mit der ein Auftrag
den jeweiligen Ausgang verlasst, ermittelt. Aufgrund der intuitiven Verstindlichkeit ist diese

Beschreibungssprache gut fiir das Clean Slate Reengineering geeignet.

Bei der Prozessmodellierung steht auch die Erfassung von Prozessattributen im Mittelpunkt,
da ohne ein Messsystem keine Reorganisation durchfiihrbar ist (HORVATH 1994, S. 4). Die
Messgroflen miissen sich hierbei auf die im Prozess begriindeten Einflussgréflen als auch auf
die Prozessergebnisse beziehen (WILDEMANN 1995, S. 307). Fiir Auftragsabwicklungsprozes-
se konnen folgende Kriterien herangezogen werden:

¢ Durchlaufzeit: Die Auftragsdurchlaufzeit umfasst die Zeitspanne vom Eingang eines
Kundenauftrags bis zur Ubergabe des gewiinschten Produkts an den Kunden. Die Auf-
tragsdurchlaufzeit ist die Summe aus allen wertschopfenden, teilweise und nicht wert-

schopfenden Zeiten jedes Prozessschritts.

e Bearbeitungszeit: Die Zeitspanne, die ein Anwender Unternehmen fiir die reine Bearbei-
tung eines Vorgangs benotigt, bildet die Bearbeitungszeit. Diese ist die einzige Zeitdauer,
die fiir den Kunden eine Wertschopfung darstellt. Da der Anteil der Bearbeitungszeit an
der gesamten Durchlaufzeit i. d. R. sehr gering ist (GLASER U. A. 1992, S. 24), ldsst sich

hieraus ein groBes Optimierungspotenzial ableiten.

e Nacharbeits-, Abstimmungs-, Kontroll-, Archivierungs-, Suchzeiten-, geistige und
technische Riistzeiten sind nicht oder nur bedingt wertschopfend, da sie fir den Kunden

keinen bzw. nur indirekten Mehrwert darstellen.

e Warte-, Transport- und Liegezeiten sind nicht wertschopfend, da sie nicht zum Kun-
dennutzen beitragen und deshalb méglichst minimiert werden sollten.

e Kosten: Die Kosten eines Vorgangs werden entweder direkt erfasst oder aus dem Zeit-

verbrauch fiir die Prozessschritte und dem entsprechenden Personalkostensatz berechnet.

Der Projektleiter Unternehmen ist dafiir verantwortlich, vor Beginn der Erhebung und Ana-
lyse die von den Projektmitarbeiter Unternehmen zu erfassenden Messkriterien je nach ver-

folgter Zielsetzung festzulegen.

Fiir die Analyse der Messkriterien kann beispielsweise die Kennzahl ,,Flussgrad® herangezo-
gen werden. Der Flussgrad ist definiert als das Verhéltnis von Durchlaufzeit zur wertschop-
fenden Bearbeitungszeit (VDI-RICHTLINIE 2815). Das idealistische Optimum liegt bei 1, als
realistischer Zielwert fiir Auftragsabwicklungsprozesse kann je nach Unternehmenstypologie
ein Flussgrad von 5 bis 10 angesehen werden (THOMAS 1990, S. 28). Zur einfachen Visuali-
sierung des Flussgrades eignet sich der kumulierte Verlauf von Durchlauf- und Bearbeitungs-
zeit (siehe Abbildung 63).
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Zeit [Kalendertage|
50 -
45 - 46,6
40 -
35
30 -
25 =
Reorganisations-
20 potenzial
15 =1 Durchlaufzeit ~.
10 3 3
5 Bearbeitungszeit ~. 07
Unterlagen- Kenntnisnahme Kenntnisnahme I—Ein- Kon- Archi-
priifung Abteilungsleiter Gruppenleiter planung | struktion | vierung
Teilprozesse Bearbeitungszeit [KT]  Durchlaufzeit [KT]  Flussgrad
Unterlagenpriifung 0,3 (2,40 Stunden) 3,0 10,0
f;;‘;;::;‘::‘t': 0,3 (0,24 Stunden) 58 193,3
Kenntnisnahme 0,06 (0,48 Stunden) 62 103,3
Gruppenleiter
Einplanung 0,02 (0,16 Stunden)
Konstruktion 0,6 (4,8 Stunden)
0,06 (0,48 Stunden

Abbildung 63: Visualisierung von Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten im Aufiragsabwick-
lungsprozess (in Anlehnung an WILDEMANN 1998, S. 220)

Neben dem organisatorischen ist auch der informationstechnische Ist-Zustand zu erfassen. Es
ist hierbei die Softwareunterstiitzung des Auftragsabwicklungsprozesses durch das bestehende
AAS (falls vorhanden) zu untersuchen. Dies geschieht parallel zur organisatorischen Ist-
Analyse durch die Befragung der Anwender Unternehmen beziiglich ihrer Zufriedenheit, ih-
rer Anforderungen und Wiinsche. Hierbei stehen software- und hardwaretechnische Fragen im
Vordergrund. Eine Vorgehensweise zur IT-Analyse ist GRUPP (1993, S. 13 FF.) zu entnehmen.

Ist der organisatorische und informationstechnische Ist-Zustand erfasst, muss dieser hinsicht-
lich Schwachstellen und zukiinftiger Bedarfe analysiert werden. Die Schwachstellenanalyse
fokussiert funktionale Aspekte (z.B. ineffiziente Reihenfolge der Prozessschritte), organisato-
rische Aspekte (z.B. hiufiger Abteilungswechsel), datentechnische Aspekte (z.B. redundante
Daten) sowie informationstechnische Aspekte wie z.B. eine unzureichende AAS-Unter-
stiitzung (SCHEER & JOST 1996, S.42). Ein geeignetes Hilfsmittel zur Schwachstellenanalyse
stellt das interne und externe Prozessbenchmarking dar, auf das hier nicht weiter eingegangen
werden soll. Es sei hier z.B. auf OSTERLE & LEGNER (1999, S. 332 FF.) verwiesen.
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5 Methodik zur strukturierten Auswahl von Auftragsabwicklungssystemen

Fiir die Analyse funktionaler und organisatorischer Schwachstellen kann wiederum die Be-
schreibungssprache von EVERSHEIM U. A. (1993, S. 119 FF.) herangezogen werden. Hierbei
wird die Gesamtdurchlaufzeit des Prozessplans berechnet und anschlieBend Schwachstellen
durch die Betrachtung von z.B. Auftragsabwicklungsprozessen mit langer Durchlaufzeit, ho-
hen Verzweigungs- und Unterbrechungswahrscheinlichkeiten oder langen Liegezeiten identi-
fiziert (siche Abbildung 64). Die lokalisierten Schwachstellen sind anschlieend detailliert zu

untersuchen, da hier erfahrungsgemif grole Optimierungspotenziale zu realisieren sind.

Schwachstelle Schwachstelle
Durchlaufzeit o i i Liegezeiten

Gesamtdurchlaufzeit Informationen vollstindig ? 3 Monate
—

Durchlaufzeit @
Prozess 1 m

Prozess 1 beinhaltet 80 % der Auftrige sind Lange Liegezeiten
25 % der gesamten unvollstindig, 20 % voll- - Durchlaufzeit
Durchlaufzeit stiindig beschrieben - Kapitalbindung

Abbildung 64: Ableitung von Schwachstellen im Auftragsabwicklungsprozess (EVERSHEIM
U 4. 1993,8.121)

Daten- und informationstechnische Schwachstellen sind durch die Betrachtung der Eingangs-
und Ausgangsinformationen einzelner Prozesse sowie der entsprechenden Unterstiitzung
durch das bestehende AAS zu ermitteln. Hierzu hat GRUPP (1993, S. 52 FF.) eine analytische
Vorgehensweise entwickelt, die hier zur Anwendung kommen kann. GRUPP analysiert Aufga-
ben und Abldufe, Informationstrédger und Informationen, die Kommunikation, Datenmengen,

Sachmittel sowie Arbeitsplétze.

In der im Anschluss durchgefiihrten Bedarfsanalyse werden der erfasste Ist-Zustand sowie die
identifizierten Schwach- und Problemstellen hinsichtlich zukiinftiger Entwicklungen disku-
tiert. Soweit bereits bei den Anwender Unternehmen oder Projektmitarbeiter Unternehmen
Zukunftsvorstellungen bestehen, werden diese festgehalten.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass in der Ist-Analyse im Wesentlichen die organisatori-
schen und informationstechnischen Restriktionen und Zielsetzungen identifiziert werden. Der
Projektleiter_Unternehmen ist hierbei fiir die Planung und Kontrolle sowie fiir die Festlegung
von Detaillierungsgrad, Tiefe und Inhalt der Ist-Analyse verantwortlich. Aulerdem legt er die
Erhebungsmethoden fest und fithrt gemeinsam mit dem Projektmitarbeiter_Unternehmen die
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5.2 Vorgehensweise zur AAS-Auswahl

Prozessmodellierung der wichtigsten Auftragsabwicklungsprozesse sowie die Schwachstel-
len- und Bedarfsanalyse durch. Der Projektmitarbeiter Unternehmen ist fir die Erhebung
und Ist-Analyse zustindig und dokumentiert die Ergebnisse, wie in der Koordination festge-
legt wurde. Anwender Unternehmen stellen hier wichtige Interview- und Ansprechpartner
dar. Es folgt die Beschreibung des Kernprozess Zieldefinition.

5.2.3 Zieldefinition

Die Zieldefinition ist das Bindeglied zwischen Ist-Analyse, Soll-Konzeption und der Defini-
tion von Anforderungsprofilen. Zielformulierungen sollen (DANZER 1989, S. 43)

e Iosungsneutral (d.h. die Losung nicht unzulidssig prdjudizieren),
e vollstandig (d.h. alle wichtigen Anforderungen an die gewiinschte Losung beinhalten),
e prizise und verstindlich sowie

o realistisch sein (d.h. die sachlichen Gegebenheiten der Situation, aber auch soziale Gege-

benheiten und Wertvorstellungen beriicksichtigen).

Aufgrund der Tatsache, dass es sich jedoch bei Zielformulierungen meist um textuelle
und/oder numerische Beschreibungen handelt, wird ein Konzept zur strukturierten und integ-
rierten Entwicklung von organisatorischen und informationstechnischen Zielsetzungen bend-
tigt. Fiir diese Problematik kann die Methodik des ,,Axiomatic Design“ von SUH (1990) bei
der Zieldefinition angewendet werden. Dies ist eine fiir die Produktentwicklung erarbeitete
Methode zur zielorientierten, hierarchischen Strukturierung von Produkt- und Produktions-
modellen mit Hilfe von funktionalen Anforderungen und zugehorigen Losungen (SUH 1990,
S. 26). Das Ziel ist, den Konstrukteur darin zu férdern, nicht in bestehenden Mustern und
Schemata zu denken, sondern fiir jede Anforderung die entwickelte Losung iterativ neu zu
tiberdenken und zuzuordnen (LANzA 2000, S. 109). Die Grundlagen des Axiomatic Design
sind im Kapitel 12.6 des Anhangs erklirt. Im Folgenden wird das Axiomatic Design in der
Zieldefinition der AAS-Auswahl angewendet.

Axiomatic Design unterteilt die Produktentwicklung in vier Domédnen (siche Abbildung 65).
Die Customer Domain beschreibt die Markt- oder Kundenbediirfnisse (CAs) beziiglich einer
Produktidee. Davon abgeleitet enthélt die Functional Domain alle spezifizierten funktionalen
Anforderungen (FRs) an das zu entwickelnde Produkt. In der Physical Domain werden die
konstruktiven Losungsmerkmale, welche die funktionalen Anforderungen erfiillen, definiert.
Design Parameter werden durch die Herstellprozesse (PVs) der Process Domain umgesetzt.
Wesentliches Merkmal des Axiomatic Design ist, dass die CAs, FRs, DPs und PVs der ver-
schiedenen Dominen zueinander in eindeutigen Korrelationen stehen. Fiir die Erarbeitung

dieser Parameter wird das Konzept des Zigzagging verwendet, welches im Anhang erklért ist.
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Abbildung /\ Abbildung /\ Abbildung
{CAs} {FRs} {DPs} {PVs}
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Zielsetzungen Losungsmaéglichkeiten
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informationstechnisch) informationstechnisch)

Abbildung 65: Anwendung des Axiomatic Design auf die AAS-Auswahl

Ubertrigt man das Axiomatic Design auf die AAS-Auswahl, existieren nur noch die Ziel- und
Losungsdoméne (siche Abbildung 65). Hierbei werden die Functional Requirements (FRs)
durch entsprechende organisatorische und informationstechnische Zielsetzungen (Zs) ersetzt.
Analog werden Design Parameter (DPs) durch Lésungsmoglichkeiten (Ms) substituiert.

In Anlehnung an SUH U. A. (1998) lassen sich die Kunden einer Produktionsressource in die
Endkunden des herzustellenden Produkts, die Arbeiter bzw. Angestellten des Unternehmens
(Ressourcenbetreuer) und den Unternehmer (Entscheider iiber die Ressourcenfinanzierung)

einteilen. Ubertragen auf die Ressource AAS sind folgende Kunden zu

identifizieren:

o Der Entscheidungstriger_Unternehmen, welcher die AAS-Beschaffung initiiert;

o Der Anwender_Unternehmen, der das Softwaresystem zur Planung

Aktivititen im Auftragsabwicklungsprozess einsetzt;

e Die Systemadministratoren (die in der AAS-Auswahl der Rolle Projektmitarbei-
ter_Unternehmen zugeordnet werden koénnen), welche fiir den spéteren einwandfreien Be-

trieb und die optimale Verfiigbarkeit des zu beschaffenden AAS verantwortlich sind.

Aus Sicht des wichtigsten Kunden, des Entscheidungstriiger Unternehmen, lésst sich als pri-
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5.2 Vorgehensweise zur AAS-Auswahl

mires Ziel die Reduktion der Durchlaufzeiten des Auftragsabwicklungsprozess postulieren,

um die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu erhéhen:
Z1: Reduktion der Durchlaufzeit des Auftragsabwicklungsprozesses

Der néchste Schritt des Axiomatic Design stellt die Abbildung der Ziel- auf die Losungsdo-
méne dar. Es existieren prinzipiell immer mehrere Lésungsmerkmale (Mx) um ein Ziel zu
erreichen. Im Fall der Reduzierung der Auftragsabwicklungsdurchlaufzeit kann dies bei-

spielsweise durch die Beschaffung eines AAS erreicht werden:
M1: Beschaffung eines AAS

Ausgehend von der Zuordnung eines Losungsmerkmals zu einem Ziel, erfolgt durch das Zig-
zagging. Hierbei handelt es sich um eine zielorientierte Vorgehensweise, die den Anwender
beim Konkretisieren der Zielsetzungen (Zs) und Losungsmerkmale (Ms) im ,,Zickzack® den
Ziel- und Losungsraum durchlaufen lésst (siehe Kapitel 12.6 des Anhangs) die Konkretisie-
rung der Zielsetzungen (Zs) und Losungsmerkmale (Ms). Zur Konkretisierung des priméren
Ziels Z1 kann der Return-on-Investment (ROI) hinzugezogen werden, der sich tibertragen auf
AAS wie folgt definieren lésst:

Nutzen durch Beschleuinigung der Auftragsabwicklung- laufender Aufwand fiir das AAS

Gleichung 2: ROI=
Beschaffungsaufwand fiir das AAS

Anhand der Gleichung 2 lassen sich z.B. drei Unterziele Z1x ableiten:

Z11: Beschleunigung des Auftragsabwicklungsprozesses

Z12: Reduzierung des Aufwands fiir die Sicherstellung der Verfiigbarkeit des AAS
Z13: Optimierung des AAS-Beschaffungsaufwands fiir Auswahl und Einfiihrung
In Verbindung mit der Lésungsmoglichkeit M1 ergeben sich z.B. folgende M1x:
M11: Verfiigbarkeit aller verwalteten Informationen zu jeder Zeit an allen Orten
M12: Beschaffung eines AAS mit geringem Systemadministrationsaufwand

M13: Beschaffung eines AAS mit geringem Customizingaufwand

Nachdem die Z/M-Paare einer Konkretisierungsstufe festgelegt wurden, miissen die Einfliisse
der Losungsmoglichkeiten (M) auf die Ziele (Z) diskutiert werden. Es ergibt sich die folgende
Einflussmatrix (siche Gleichung 3).

Z11 X00 Ml1
Gleichung 3: 712 = XX X |*<MI2

Z13 0 0X| [MIl3

Die Einflussmatrix stellt hierbei die Frage: ,, Kann die Losungsméglichkeit M; realisiert wer-

den, ohne das Ziel Z; zu beeinflussen®. ,,0° steht hierbei fiir ein signifikantes Ja, ein ,,X* fiir

109
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ein Nein. In der Diskussion wurden die folgenden Einfliisse und Zusammenhinge identifi-
ziert. Es ist erkennbar, dass Z11 lediglich Auswirkungen auf M11, aber nicht auf M12 und
M13 hat. Ahnliches gilt fiir Z13. Die Zielsetzung Z12 wirkt sich aber auf alle drei M1x aus:
Die Verfugbarkeit der Informationen an allen Orten beeinflusst die Anzahl der Arbeitsplétze
und somit den Systemadministrationsaufwand und letztlich auch den Customizingaufwand in
der AAS-Einfiihrung.

Um das Independence Axiom (siehe Anhang, Kapitel 12.6) zu erfiillen, muss die Reihenfolge

der Z/M-Paare geéindert werden, damit eine untere Dreiecksmatrix entsteht:

Z11 X00 Mil1
Gleichung 4: Z13:=(0 X 0 |*<M13
Z12 XXX M12

Nach dem das Independence Axiom (siche Kapitel 12.6) angewendet wurde, handelt es sich
bei der Einflussmatrix um ein so genannte Decoupled Design, eine annehmbare Losung. Die
erarbeiten Ziele und Losungen kénnen in einem Ziel- und Losungsbaum dargestellt werden
(siche Abbildung 66).

An dieser Stelle wird das Anwendungsbeispiel des Axiomatic Design fiir die Zieldefinition
im Rahmen der AAS-Auswahl abgebrochen. Es wurde gezeigt, dass Axiomatic Design eine
strukturierte Vorgehensweise darstellt, um aus Zielsetzungen entsprechende Losungsmog-
lichkeiten ableiten zu kénnen. Ziel ist es, den Projektleiter Unternehmen bzw. den Projekt-
mitarbeiter_Unternehmen darin zu fordern, nicht in bestehenden Schemata zu denken, son-
dern fiir jede Zielsetzung die organisatorische und/oder informationstechnische Losungsmog-

lichkeit iterativ neu zu iiberdenken und zuzuordnen.

Z1: Reduktion der Durchlaufzeit
des Auftragsabwicklungsprozess

M1: Beschaffung eines AAS

1
A 2 ¥ L 2

712: Reduzierung des Aufwands
fiir die Sicherstellung der

Z11: Beschleunigung des
Auftragsabwicklungsprozess

713: Optimierung des
AAS-Beschaffungsaufwands

Verfiigbarkeit des AAS
MI11: Verfiigbarkeit aller M12: Beschaffung eines M13: Beschaffung eines
verwalteten Informationen AAS mit geringem System- AAS mit geringem
zu jeder Zeit an allen Orten administrationsaufwand Customizingaufwand
Ll 1

v v v v v v v v

Abbildung 66: Ziel- und Losungsbaum des Anwendungsbeispiels
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Organisatorische und informationstechnische Ziele werden durch die Ist-Analyse erarbeitet.
Losungsmoglichkeiten sind Ergebnis des Soll-Konzepts. Die Schnittstelle zwischen beiden
stellt die Zieldefinition dar. Durch die Anwendung des Axiomatic Design wird der Ziel- und
Losungsraum im ,,Zickzack™ durchlaufen. Hierbei gibt das Zigzagging eine Vorgehensweise
vor, die das Projektteam wihrend des kreativen Problemlésungsprozesses fiihrt. Durch das
Axiomatic Design ist das Projektteam gezwungen, nicht nur iiber Zielsetzungen, sondern auch
iiber Zusammenhinge und Auswirkungen auf mégliche Lésungsmoglichkeiten zu diskutieren.

Detaillierte Hinweise zum Axiomatic Design sind im Kapitel 12.6 des Anhangs enthalten.

Zusammenfassend wurden in diesem Kapitel die Inhalte des Kernprozesses Zieldefinition
erldutert. Aufgrund der Bedeutung der Zieldefinition als Schnittstelle zwischen der Reorgani-
sation des Auftragsabwicklungsprozesses und der eigentlichen AAS-Auswahl ist eine struktu-
rierte und integrierte Entwicklung von Zielen notwendig. Aus diesen Griinden wurde die Me-
thodik des Axiomatic Design auf die Zieldefinition angewendet. Das Axiomatic Design ent-
hilt eine strukturierte Vorgehensweise, um aus Zielsetzungen entsprechende Losungsmog-
lichkeiten ableiten zu konnen. Ziel ist es, den Projektleiter Unternehmen bzw. den Projekt-
mitarbeiter_Unternehmen darin zu fordern, nicht in bestehenden Schemata zu denken, son-
dern sich fiir jede Zielsetzung die organisatorische und/oder informationstechnische Lo-

sungsmoglichkeit iterativ neu zu iiberlegen und zuzuordnen.

Es folgt die Erlduterung des Kernprozesses Soll-Konzeption.

5.2.4 Soll-Konzeption

Die Soll-Konzeption baut auf dem in der Ist-Analyse erfassten informationstechnischen und
organisatorischen Ist-Zustand des Auftragsabwicklungsprozesses bzw. -systems und der Ziel-

definition auf. In der Soll-Konzeption werden geeignete Verbesserungskonzepte erarbeitet.

Die wesentlichen Bestandteile der Soll-Konzeption sind der Abbildung 67 zu entnehmen, die
Grundidee wurde aus der allgemeinen Methodik der Fabrikplanung tibernommen. In der Fab-
rikplanung wird i. d. R. ausgehend von einer Idealplanung die gegebene Randbedingungen
vernachldssigt, ein Ideallayout der zukiinftigen Fabrik auf der ,.griinen Wiese* entwickelt
(AGGTELEKY 1970, S. 4 FF.). Erst im Anschluss an die Idealplanung werden vorhandene Re-
striktionen beachtet und in die Realplanung durch die Erstellung von Grob- und Feinlayouts
iibergegangen (KETTNER u. a. 1984, S. 2 FF.).

Ubertragen auf die Soll-Konzeption bedeutet dies, dass zuerst organisatorische und informati-
onstechnische Idealkonzepte unter der Vernachldssigung ermittelter bzw. vorhandene Restrik-
tionen des Ist-Zustands von Auftragsabwicklung und AAS zu erarbeiten sind. Im Anschluss

daran sind Konzepte in unterschiedlichem Detaillierungsgrad (grob bzw. fein) unter Beach-
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tung vorhandener Randbedingungen und Gegebenheiten durchzufiihren. Wesentlich ist hier-
bei, dass die entsprechenden Losungskonzepte gemeinsam im Projektteam erarbeitet und an-

schlieend vom Entscheidungstrciger Unternehmen verabschiedet werden.

Informations- Ergebnisse:
erhebung * Dokumentation des Ist-
Zustands
L] * Dokumentation der
Informations- Probleme, Schwachstellen
Ist- analyse und Bedarfe
Analyse
]
Schwach-
stellen-/
Bedarfs-
analyse
Ziel- . . L Ergebnisse.:
definition Zieldefinition * Definitionen von Zielen und
Ableitung von Anforderungen
Ergebnisse:
Idealkonzept + Ideales Losungskonzept
* Reale Losungskonzepte mit
L] Alternativen
Soll- * Entscheidung fiir eine
Konzeption Grobkonzept geeignete Losungsalternative
* Dokumentation des Soll-
L) Zustands
Feinkonzept * Migrationsplanung

Abbildung 67: Bestandteile der Soll-Konzeption

Losgelost davon, ob es sich um ein Ideal-, Grob- oder Feinkonzept handelt, sind organisatori-
sche und informationstechnische Losungen zu entwickeln. Dies erfolgt unter stdndiger Ab-
stimmung mit der Zieldefinition (siche Kapitel 5.2.3). Durch das Axiomatic Design ist das
Projektteam gefordert, nicht nur iiber Losungsmoglichkeiten zu diskutieren, sondern auch
deren Auswirkungen auf die Zielsetzungen zu untersuchen.

Mogliche Auspriagungen von Stellgrofen fiir die Verbesserung des Auftragsabwicklungspro-
zesses im Rahmen der Soll-Konzeption sind in der Abbildung 68 dargestellt. Die StellgréBen

,,Organisation®, ,,Sachmittel”, ,,Information* und ,,Personal* werden im Folgenden erldutert.
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Auftragabwicklungsprozess
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Kontrolleingriffe *Medienbriiche *mangelnde Aktualitiit *Qualifikationsdefizite
cunklare Zustindigkeiten «Batch-Verarbeitung der Unterlagen *mangelnde Verfiigbarkeit
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Lieferanten-Verhiiltnis

Abbildung 68: Stellgrdfien und mégliche Schwachstellen zur Reorganisation des Aufiragsab-
wicklungsprozesses (in Anlehnung an WILDEMANN 1998, S. 227)

Hinsichtlich des organisatorischen Aufbaus wirken sich die Aufgabenverteilung, die Hierar-
chie, Fragen der Prozessverantwortung sowie die Regelung von Zustdndigkeiten auf die
Durchlaufzeit des gesamten Auftragsabwicklungsprozesses aus. Eine hohe Arbeitsteilung
fiihrt i. d. R. tiber ansteigende Transport- und Liegezeiten zu langen Durchlaufzeiten. Ebenso
ergeben sich mit zunehmender Zahl von Hierarchieebenen Verzdgerungen im Auftragsab-
wicklungsprozess. Dies gilt auch fiir unklare Prozessverantwortliche und nicht eindeutig defi-
nierte Zustindigkeiten. Mogliche Losungsansitze bestehen beispielsweise in der Verringe-
rung des Grades der Arbeitsteilung, eindeutigen Verantwortlichkeiten und Zusténdigkeiten fiir
komplette Abschnitte des Auftragsabwicklungsprozesses.

Ein Optimierungspotenzial hinsichtlich der Organisationsabliufe in der Auftragsabwicklung
ergibt sich z.B. bei einer stark sequenziellen oder stapelweisen Prozessabwicklung. Da sich
die Gesamtdurchlaufzeit additiv aus den Zeiten der einzelnen Prozessschritte zusammensetzt,
fiihrt eine sequenzielle Prozessabwicklung zu einer steigenden Gesamtdurchlaufzeit (JURAN
1993, S. 295). Deshalb sollten mégliche Soll-Konzepte eine weitgehende Parallelisierung von
Titigkeiten berticksichtigen. Durch das Biindeln von Auftrdgen und einer zeitversetzten Be-
arbeitung (Stapelbearbeitung) entstehen lange Wartezeiten. Prinzipiell mogliche Durchlauf-
zeiteinsparungen durch eine differenzierte Prozessabwicklung (verschiedene Auftrage unter-
schiedlich abwickeln) werden durch die Stapelbearbeitung ausgeschlossen (STEINLE &
KIRSCHBAUM 1997, S.22 F.). Ebenfalls ist davon auszugehen, dass mit zunehmender rdumli-
cher Entfernung zwischen den Anwender Unternehmen die Transport- und Abstimmungszei-
ten anwachsen. Des Weiteren bieten die Kunden-Lieferanten-Schnittstellen der Prozessschrit-
te Optimierungspotenzial. Je weniger diese Schnittstellen aufeinander abgestimmt sind, desto

mehr Riickfragen, Iterationsschleifen und Zeitverzégerungen treten auf.
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Bezogen auf die im Auftragsabwicklungsprozess eingesetzten Sachmittel ergeben sich fol-
gende StellgroBen fiir Soll-Konzepte. Eine mangelnde IT-Durchdringung kann sowohl in ei-
ner fehlenden als auch in einer unbrauchbaren Unterstiitzung der Auftragsabwicklungsaktivi-
titen durch das eingesetzte AAS zum Ausdruck kommen. Eine ungeeignete Unterstiitzung
resultiert aus einer mangelnden Verwendbarkeit der durch das AAS zur Verfiigung gestellten
Informationen und Problemldsungen. Dies erfordert i. d. R. zusatzliche Aktivitéten, wie z.B.
Nacharbeit. Medienbriiche verursachen zusitzlichen Zeitaufwand fiir Transformationsarbeiten
(z.B. Ubertragen der Daten eines Papierformulars in das AAS). Die bereits angefiihrte Stapel-
bearbeitung kann auch durch die Batch-Verarbeitung ausgelst werden. Im Gegensatz zur
direkten Online-Eingabe in das AAS wird hier gewartet, bis mehrere Datensitze vorhanden
sind, die anschlieBend in das AAS eingegeben werden (ENGELS U. A. 1996, S. 92). Losungs-
konzepte sollten eine manuelle Informationsiibermittlung (z.B. iiber Hauspost) vermeiden, da

diese sich besonders zeitkritisch auf Transport- und Liegezeiten auswirkt.

Eine besonders fiir die AAS-Auswahl wesentliche Stellgréfe ist die Informationsbereitstel-
lung und -verarbeitung. Hohe Durchlaufzeiten entstehen meist durch fehlende, unvollstén-
dige oder fehlerhafte Informationen aufgrund der Ablaufunterbrechungen durch Informati-
onsneuerstellung, -ergdnzung oder -korrektur. Eine mangelnde Informationsverfiigbarkeit
kann auch durch eine mangelnde Aktualitit von Informationen oder mangelhaft archivierten
Informationsbestdnden resultieren. Letztlich erhohen sich somit die Informations- und damit
auch die Gesamtdurchlaufzeit des Auftragsabwicklungsprozesses. Auch eine mangelnde
Transparenz oder Qualitdt von Planungs- und Steuerungsinformationen (z.B. in der Termin-

und Kapazititsplanung) kann Ablaufprobleme und -verzégerungen bewirken.

Mit der StellgroBe Personal soll dessen Einsatz und Verhalten optimiert werden. Zeitverkiir-
zend wirkt sich hier besonders die funktionsiibergreifende Organisation der Mitarbeiter in
Teams aus, da sich auf diese Weise zeitkritische Schnittstellen zwischen den beteiligten Or-
ganisationseinheiten verringern lassen. In der Praxis sind durch Teamarbeit Durchlaufzeiten-
reduzierungen von iiber 40 % moglich (GAUKEL 1994, S. 35). Allerdings erfordert Teamarbeit
einen erhohten Qualifikationsgrad der Mitarbeiter. Ein nicht zu unterschédtzendes Optimie-
rungspotenzial stellt auch das Entlohnungs- oder Anreizsystem dar. Erfahrungen von THOMAS
(1990, S. 76 FF.) zeigen, dass bei einem durchlaufzeitbezogenen Entlohnungssystem die Auf-

tragsdurchlaufzeit bei Vertriebsmitarbeitern deutlich reduziert werden konnten.

In der Soll-Konzeption werden somit Verbesserungskonzepte erarbeitet, die an den vier Stell-
groflen in den Bereichen Organisation, Sachmittel, Information und Personal ansetzen. Die
Losungssuche und -ausarbeitung stellt einen kreativen Prozess dar. Hilfsmittel, wie z.B.
Brainstorming, Kértchentechnik etc. (DANZER 1989, S. 185 FF.), konnen hierbei unterstiitzen.
Die vom Projektleiter Unternehmen oder dem Projektmitarbeiter Unternehmen entwickelten

Soll-Konzepte sollten turnusméBig auch dem Entscheidungstréiger Unternehmen vorgetragen
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werden, um schnelle Entscheidungen zu erméglichen. Fiir die Umsetzung eines Soll-Konzepts
ist es erforderlich, die betroffenen Ansprechpartner Unternehmen frithzeitig mit einzubezie-
hen. Gleiches gilt fiir den Betriebsrat. Reorganisationsaktivititen werden meist mit Personal-
mafnahmen assoziiert. Auch wenn es nicht direkt um die Freisetzung von Mitarbeitern geht,
sind zumindest Umbesetzungen in der bestehenden Organisation zu erwarten. Generell soll im
Zweifelsfall der Betriebsrat moglichst friih in das Vorhaben AAS-Beschaffung eingebunden
werden (DOPPLER & LAUTERBURG 1994, S. 319 F.). Des Weiteren sind die Aktivititen Ideal-,
Grob- und Feinkonzept nicht als einmaliges Ereignis aufzufassen. Vielmehr werden diese

Tétigkeiten als kontinuierlicher Verbesserungsprozesses iterativ durchlaufen.

Identifizierte Verbesserungsmoglichkeiten, die kurzfristig und ohne gréBeren Aufwand reali-
siert werden konnen, sollten moglichst schnell umgesetzt werden (BARBITSCH 1996, S. 181).
Das ist eine Folge aus der Erkenntnis, dass im Unternehmen bereits Leistungssteigerungen
der Mitarbeiter zu erwarten sind, wenn sich diese beachtet und einbezogen fiihlen (SCOTT
1986, S. 127 ¥F.).

Zusammenfassend wird Folgendes festgehalten. Die Aufgabe der Soll-Konzeption besteht in
der organisatorischen und/oder informationstechnischen Verbesserung des Ist-Zustandes von
Auftragsabwicklungsprozess und -system. Als Randbedingungen gelten sowohl die Ergebnis-
se der Ist-Analyse, als auch die erarbeiteten Zielsetzungen im Rahmen der Zieldefinition. Als
mogliche StellgréBen zur Verbesserung wurden die StellgroBen Organisation, Sachmittel,
Information und Personal identifiziert. Im Folgenden wird der erste Schritt des Kernprozesses

Auswahl, Anforderungsprofilen definieren, erliutert.

5.2.5 Anforderungsprofil definieren

Die Auswahl des zukiinftigen AAS besteht aus den vier iterativ durchzufithrenden Tétigkeiten
Anforderungsprofil definieren, Leistungsprofile beschaffen und bewerten sowic Entschei-
dung. Als Eingangsinformationen dienen die Ergebnisse aus Ist-Analyse, Zieldefinition so-
wie Soll-Konzeption. Um diese vier Aktivititen effektiv und effizient durchfiihren zu kénnen,
wird ein durchgingiges Konzept benétigt. Dieses stiitzt sich auf Bewertungs- und Entschei-
dungshilfsmittel, an die allgemein folgende Anforderungen gestellt werden (HIRSCHBERG
2000, S. 88):

e Transparenz und Klarheit der Darstellung;
e Darstellung von skalierbaren Eigenschaften;
e Beriicksichtigung von Giiltigkeitsbereichen der Kriterienauspriagungen;

e [llustration der Kriteriengewichtung;
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e Leicht durchfiihrbarer manueller Vergleich;
e Darstellung einer Vielzahl verschiedener Kriterien.

Eine von DANZER (1989) bzw. HIRSCHBERG (2000, S. 88) vorgenommene Bewertung von ein-
gesetzten Bewertungs- und Entscheidungshilfsmittel ist in Abbildung 69 dargestellt.

Hilfsmittel . Séulen- Entscheidungs- | Polaritiits-
Kriterium Graphen | Matrix .
diagramme baum profil
Transparenz [ ] @) () [ ] [ ]
Darstellung skalier-
barer Eigenschaften O o L O L
Darstellung von Giiltig-
keitsbereichen O O L O o
Kriteriengewichtung ()} [ ) © O O
Schneller manueller
Vergleich O O L o o
Vielzahl von Merkmalen o [ ] [ ) [ ] [ ]

Legende: O = nicht geeignet © = bedingt geeignet @ = gut geeignet

Abbildung 69: Eignung verschiedener Bewertungs- und Entscheidungshilfsmitteln (VGL.
DANZER 1989; HIRSCHBERG 2000, S. 88)

Das Polaritétsprofil als Bewertungs- und Entscheidungshilfsmittel ist relativ gut einsetzbar.
Nach DANZER (1989, S. 262) ist diese Darstellungstechnik geeignet, skalierbare Eigenschaften
von beliebigen Objekten zu veranschaulichen. Hierbei konnen eine Vielzahl von Merkmalen
gleichzeitig abgebildet werden. Dadurch wird das Vergleichen der abgebildeten Objekte stark
vereinfacht. Eine hiufige Darstellung des Polarititsprofils stellt dessen Ubertragung in Polar-
koordinaten dar (siche Abbildung 70). Die Strecken, welche zur Abbildung der skalierbaren
Eigenschaften dienen, sind hierbei strahlenférmig um ein Zentrum angeordnet. Die Koordina-
ten tragen den Mafstab, in dem die Zielerfiillung gemessen wird. Auf den Koordinaten kon-
nen auch mogliche Beschriankungen abgebildet werden. Aufgrund dieser Eigenschaften baut
das folgende Konzept auf der Verwendung des Polaritéitsprofils als Bewertungs- und Ent-
scheidungshilfsmittel auf.

Wie in der Ablauforganisation (siche Kapitel 5.1.2) postuliert wurde, stellt der Kernprozess
Auswahl einen iterativen Filterprozess dar. Durch die Verwendung des Polaritétsprofils kann
ein Filter wie folgt aufgebaut werden (siehe Abbildung 70).

Ein Filter enthdlt immer genau ein zeitpunktbezogenes, spezifisch ausgeprigtes Anforde-
rungsprofil. Im Anschluss an dessen Definition werden der Filter und damit das Anforde-
rungsprofil bei der Softwaremarktrecherche angewendet. Das Anforderungsprofil besteht aus
i Anforderungsmerkmalen, die in einem Polaritétsprofil dargestellt werden. Hierbei représen-

tiert jedes Anforderungsmerkmal i eine Achse im Polaritétsprofil.
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Y-Achse Filter F,,
Beispiel: i = §
M,
/ Anforderungsprofil
Anforderungs-~ / £ Polarititsprofil
merkmal M; \o i
M, ; M, = X-Achse
Merkmals-
Mg Mg ausprigung M;A;
M;
Zeitpunkt:
F, = Filter n
M; = Anforderungsmerkmal i .
Q; = Achsenwinkel fiir jedes Anforderungsmerkmal i mit o, = 3?
MA; = Auspriigung j des Anforderungsmerkmals i
i = Anzahl der Anforderungsmerkmale miti e N\ {0}
j = Anzahl der Merkmalsausprigungen mit j € N\ {0}
n = Anzahl der Filter mitn € N,

Abbildung 70: Filter mit beispielhaft ausgeprdgtem Anforderungsprofil

Diese Achsen sind sternformig in einem bestimmten Winkel o; um den graphischen Mittel-
punkt des Polarititsprofils angeordnet. Der Winkel o; der Achse eines Merkmals berechnet
sich durch die Gleichung 5.

o= 360°

Gleichung 5: a mitie No

Die Nummerierung der Anforderungsmerkmale erfolgt entgegen dem Uhrzeigersinn, ausge-
hend von M;, wobei die Achse dieses Merkmals deckungsgleich mit der X-Achse des Filters
ist (siche Abbildung 70). Ein Anforderungsmerkmal beschreibt allgemein eine Eigenschaft
und/oder Umfeldbeziehung eines materiellen oder immateriellen Gegenstandes (MEINL 1990,
S. 14). Im Gegensatz zum Begrift ,,Kennzahl* berticksichtigt ein Merkmal auch nicht quanti-
fizierbare GroBen (KORN 1995, S. 45). Eine Eigenschaft eines beliebigen Objekts wird durch
die Angabe eines Merkmals und eines Wertes, der die Auspragung eines Merkmals charakte-
risiert, eindeutig beschrieben. Ein Merkmal stellt hierbei einen Sammelbegriff fiir das Spekt-
rum der moglichen Werte dar (DREBING 1991, S. 26). Anforderungsmerkmale konnen in qua-

litative, komparative und quantitative Merkmale eingeteilt werden.
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Qualitative Merkmale konnen nur diskrete Werte annehmen, wobei die einzelnen Werte kei-
ner Ordnung unterliegen und damit als Kategorien einer Nominalskala definiert sind
(DREBING 1991, S. 34 F.). Wurde beispielsweise das Merkmal ,,Flexibilitdt” in ein Anforde-
rungsprofil fiir das zukiinftige AAS aufgenommen, kann man ihm in Form einer Nominalska-
la z.B. die Ausprigungen ,rot*, ,griin“ und ,,blau* zuweisen. Bei der Beschaffung der Leis-
tungsprofile kénnen dann die ermittelten AAS hinsichtlich dieser drei Auspragungsstufen

bewertet werden.

Komparative Merkmale sind Merkmale, deren Ausprigungen auf einer Ordinalskala angeord-
net werden (DREBING 1991, S. 35). Der Benutzer legt die Wertigkeit der einzelnen Auspri-
gungen fest und erstellt somit eine Rangordnung. Beispiele fiir Ordinalskalen sind z.B. die
Windstirke-Skala oder auch Handelsklassen oder Giitezeichen. Fiir den Anwendungsfall der

AAS-Auswahl existieren aber keine komparativen Merkmale mit Ordinalskalenauspragungen.

Bei quantitativen Merkmalen ergeben sich alle Merkmalsauspragungen direkt aus der Defini-
tion des Merkmals. Sie werden i. d. R. auf einer metrischen Skala gemessen, deren Mallein-
heit geldufig ist. Die Skala kann entweder begrenzt (z.B. prozentuale Angaben), einseitig be-
grenzt (z.B. Ausdehnung) oder unbegrenzt sein. Die Ausprigungen lassen sich nicht nur nach
dem Rang ordnen. Man kann vielmehr auch das Intervall (den Abstand) zwischen zwei ver-
schiedenen Auspridgungen bestimmen. Quantitative Merkmalsauspragungen sind z.B. ,,Ab-
messung [m]“, ,,Gewicht [kg]“, ,,Zeit [d]“ oder ,,Preis [EUR]".

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass qualitative, komparative und quantitative Auspri-
gungen von Anforderungsmerkmalen existieren. Da die Anforderungen stark abhingig von
den unternehmensspezifischen Gegebenheiten und Zielsetzungen der AAS-Auswahl abhingig
sind, existieren keine komparativen Merkmale. Aus diesem Grund werden im Anforderungs-
profil nur qualitative und quantitative Merkmale definiert. Im Kapitel 12.1 befindet sich eine

Sammlung haufig verwendeter qualitativer und quantitativer Merkmale zur AAS-Auswahl.
Im Folgenden wird erlédutert, wie ein Filter bzw. ein Anforderungsprofil definiert wird.

Anforderungsprofile werden durch den Projektleiter Unternehmen und das Projektteam fest-
gelegt. Als Eingangsinformationen dienen die Erkenntnisse der Aktivititen Ist-Analyse, Ziel-
definition sowie Soll-Konzeption, welche in qualitative und/oder quantitative Anforderungs-
merkmale an das zukiinftige AAS transformiert werden. AnschlieBend miissen fiir jedes An-
forderungsmerkmal i spezifische Merkmalsauspriagungen j festgelegt werden. Um das filter-
spezifische Anforderungsprofil zu erhalten, ist es notwendig, die einzelnen Merkmalauspra-
gungen zu bewerten. Hierzu muss vom Projektmitarbeiter Unternehmen unter Absprache mit
dem Projektteam fiir jedes Merkmal i die gewiinschte und/oder maximal giiltige Ausprigung
MiA, festgelegt werden. Des Weiteren muss definiert werden, ob es sich um eine Muss- oder

eine Wunschanforderung handelt. Mussanforderungen sind solche, deren Erreichung zwin-
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gend vorgeschrieben ist. Die Realisierung von Wunschanforderungen wird positiv beurteilt,

ist aber nicht zwingend notwendig.

Die bei der Definition eines Anforderungsprofils durchzufiihrenden Schritte sind in der
Abbildung 71 zusammengefasst. Sind diese durchgefiihrt, wird der Filter zur Anwendung

freigegeben und die folgende Beschaffung der Leistungsprofile beginnt.

Beispielhafter Filter mit Anforderungsprofil

Anforderungsmerkmale Technologie

- | l identifizi -
A Is: iden liZleren Entwicklungs- Customizing-
e stand % aufwand

Art der Merkmale
identifizieren

Ziel Merkmalsal!sprﬁgu“gen Hard- Gesamt-

iel-

definition h definieren - ware kosten
Gewiinschte und/oder maxi- Betriebs. Netzwerk

male Ausprigungen festlegen system

Soll- | ' l Daten-
Konzeption Art des Merkmals festlegen haltung

(Muss-/ Kann-Anforderung) 01.01.2002

Abbildung 71: Vorgehensweise bei der Definition eines Anforderungsprofils

Das folgende Beispiel soll die Definition eines Anforderungsprofils verdeutlichen. Im Ziel-
und Losungsbaum der Abbildung 66 wurde das Losungsmerkmal M12 ,,Beschaffung eines
AAS mit geringem Systemadministrationsaufwand* definiert. Um dieses Lsungs- in ein An-
forderungsmerkmal zu transferieren, muss dessen Art betrachtet werden. Da der Systemadmi-
nistrationsaufwand gemessen werden kann, handelt es sich um ein quantitatives Kriterium.
Anschliefend muss die gewiinschte und/oder maximale Merkmalsausprigung festgelegt wer-
den. Im Folgenden wird angenommen, dass bei der Projektinitiierung ein maximales AAS-
Investitionsbudget von 10 Mio. EUR festgelegt wurde. Hieraus kann z.B. abgeleitet werden,
dass die jahrlichen Wartungs- bzw. Systemadministrationskosten weniger als 50.000 EUR
betragen sollen. Damit kann im Filter ein Anforderungsmerkmal ,,Systemadministrationskos-
ten* mit de Ausprigungen ,,grofer 50.000 EUR* und , kleiner 50.000 EUR* definiert werden.

Bei der Definition eines Anforderungsprofils muss Folgendes beachtet werden: Zum einen
sind die definierten Anforderungsmerkmale sowie deren Ausprigungen auf den Zeitpunkt von
deren Definition bezogen und gelten damit nur bis zur Initiierung eines neuen Filters (Filter-
zeit t,). Zum anderen ist die Anzahl i der Merkmale pro Filter prinzipiell frei wéhlbar, es muss
aber mindestens ein Anforderungskriterium definiert sein. Dabei ist zu bedenken, dass mit der
Anzahl der Kriterien der Aufwand fiir die im Folgenden durchzufiihrende Beschaffung und
Bewertung der Leistungsprofile steigt, auf der anderen Seite jedoch das Risiko einer Aus-
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wahl eines ungeeigneten Systems sinkt. Die qualitativen und idealisierten Zusammenhénge
sind der Abbildung 72 zu entnehmen.

Aufwand, Risiko

Aufwand fiir die
Beschaffung und
&‘ Bewertung von
Leistungsprofilen

'¢ Risiko einer Fehlentscheidung

Anzahl der Anforderungs-

merkmale pro Filter
situative Festlegung

Abbildung 72: Situative Anzahl der Anforderungsmerkmale pro Filter

Hieraus ldsst sich ableiten, dass die Anzahl der Anforderungsmerkmale pro Filter situativ ge-
wihlt werden sollten. Dies korrespondiert mit dem Erkenntniszuwachs iiber die Anforderun-
gen an das zukiinftige AAS im Auswahlprojekt (siche Abbildung 73).

Grad des Wissens
4 Kenntnisse iiber das Systen
hoch
\\ culissige Unkenntnij
gering T
» Zeit
Vor- Haupt- und System- System- System-
studie Detailstudien entwicklung einfithrung betrieb

Abbildung 73: Verlauf des Kenntniszuwachses iiber ein System (DANZER 1989, S. 35)

Nach DANZER (1989, S. 35) sind die Kenntnisse zu Projektbeginn i. d. R. nicht gleich Null.
Andererseits kann aber auch niemals vollstindiges Wissen iiber das betrachtete System er-
langt werden, weil sich dieses in einer ,lebenden®, d.h. sich verdndernden Umwelt selbst &n-
dern wird. Der zuldssige Grad der Unkenntnis und damit das Risiko einer Fehlentscheidung
gehen demzufolge nicht auf Null zuriick. Dies erkldart z.B. warum zu Beginn der AAS-

Auswahl ein Grobfilter mit wenigen aber essenziellen Anforderungen definiert werden sollte.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass ein Filter im Auswahlprozess immer ein
Anforderungsprofil beinhaltet, welches durch die Anwendung des Polaritdtsprofils als Bewer-
tungs- und Entscheidungshilfsmittel entsteht. Eingangsinformationen aus Ist-Analyse, Zielde-
finition und Soll-Konzeption werden hierbei in Anforderungsmerkmale transformiert. Hierzu
miissen die Art der Anforderungsmerkmale (quantitativ/qualitativ) die entsprechenden Merk-
malsauspragungen sowie gewiinschte und/oder maximale Auspragungen vom Projektteam
festgelegt werden, ehe die im Folgenden beschriebene Beschaffung und Bewertung von Leis-

tungsprofilen durchgefiihrt werden kann.

5.2.6 Leistungsprofile beschaffen und bewerten

Ist ein Filter mit einem entsprechenden Anforderungsprofil definiert worden, erfolgt die
Softwaremarktrecherche. Zu Beginn miissen Informationen iiber mégliche AAS-Anbieter und
deren Softwaresysteme beschafft werden. Hierzu ist als erstes das zu betrachtende Segment
des Softwaremarkts sowie eine Maximalabgrenzung der betrachteten Anbieter bzw. AAS pro
Filter festzulegen. AnschlieBend sind Informationsquellen wie z.B. eigene Mitarbeiter, Fach-
messen, Literatur oder das Internet fiir die Anbieter- und Softwaremarktrecherche zu nutzen.
Hierzu konnen auch Marktspiegel (siehe Kapitel 3.2.1) oder Unternehmensberater herangezo-
gen werden. Ziel der Softwaremarktrecherche ist, entsprechende Ansprechpartner Anbieter

fiir die in Frage kommenden AAS zu identifizieren.

Sind die Ansprechpartner _Anbieter sowie deren angebotene AAS bekannt, muss der Projekt-
leiter_Unternehmen festlegen, welcher Projektmitarbeiter Unternehmen bei welchem An-
sprechpartner_Anbieter recherchiert. Am einfachsten ist hier eine alphabethische Aufteilung
bzw. Zuordnung nach Anbieter oder AAS. Der Projektleiter Unternehmen sollte hierbei fest-
halten, wer, welche Anbieter anfragt. Zum einen aus Griinden der Nachvollziehbarkeit, zum
anderen sollte die Verteilung von Filter zu Filter unterschiedlich sein, um die Objektivitit der

Projektmitarbeiter _Unternehmen zu garantieren.

Ist die Zuordnung von Projektmitarbeiter Unternehmen zu Ansprechpartner Anbieter er-
folgt, wird die Beschaffung der Leistungsprofile initiiert (siche Abbildung 74).

Bei der Beschaffung der Leistungsprofile wird bei den zugeteilten Ansprechpartner Anbieter
mit dem Anforderungsprofil angefragt. Hierbei bieten sich grundsétzlich zwei Strategien an.

Erstens kann der Anbieter gebeten werden, sein AAS hinsichtlich der im Anforderungsprofil
definierten Kriterien selbst zu bewerten. Die gewiinschten und/oder maximalen Merk-
malsauspragungen werden hierbei nicht mitgeliefert, der Anbieter soll sein Softwaresystem
moglichst frei hinsichtlich dieser Anforderungen analysieren. Bei dieser Strategie ist man der

Gefahr ausgesetzt, dass der Ansprechpartner Anbieter aufgrund seiner Verkaufsabsichten die
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von ihm angebotene Software nicht objektiv bewertet. Vorteilhaft ist jedoch der geringe Auf-
wand fiir die Informationserfassung und -beschaffung.

Zweitens kann der Projektmitarbeiter Unternehmen die Informationserfassung selbst durch
eigene Befragung durchfiihren. Hierbei ist die Objektivitéit der erfassten Informationen héher

zu bewerten. Gleichzeitig ist aber der Erfassungsaufwand ebenfalls hoher.

In der Praxis empfiehlt sich meist ein hybrider Ansatz aus beiden Strategien.

Filter F, K, o )
K, K. ’
- ‘A -
b Anforderungs- rr:,;;lrderungs
profil
Abgleich
Ks K, K,
Leistungs-
____________ profil eines
1 T speziellen
AAS
K7
Leistungsprofile (2]
beschaffen (ohne i §
( ) Leistungsprofil
Anforderungsprofil, bewerten
nur mit Merkmals-
achsen)
Leistungs-
profil eines
speziellen
AAS

Abbildung 74: Beschaffung und Bewertung von Leistungsprofilen

Da der Anbieter fiir eine Bewertung entsprechende Hintergrundinformationen benétigt, miis-
sen ihm diese bereitgestellt werden. Hierzu iibernimmt der Projektleiter Unternehmen die
Extrahierung und Aufbereitung der fiir diese Filter notwendigen Informationen (siehe auch
Lasten-/Pflichtenheft im Kapitel 5.4.1) und stellt diese dem Projektmitarbeiter Unternehmen
zur Verfiigung. Die komplette Abwicklung der Leistungsprofilbeschaffung (Anrufe, Kontakt
mit Anbieter, Riickfragen etc.) obliegt dann dem festgelegten Projektmitarbeiter Unter-
nehmen. Ziel muss es sein, entsprechende Leistungsprofile (spezifisches Leistungsprofil des
Systems sowie entsprechende Hintergrundinformationen) fiir jedes angefragte AAS moglichst
effizient zu erhalten.

Liegen die entsprechenden Leistungsprofile vor, wird vom Projektmitarbeiter_Unternehmen

die Bewertung durchgefiihrt. Hierzu ist keine aufwindige Nutzwertanalyse o. 4. notwendig.
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Vielmehr kann durch einfachen geometrischen Vergleich von Anforderungs- und
Leistungsprofil bestimmt werden, ob ein AAS die gestellten Anforderungen erfiillt oder nicht
(siche Abbildung 74). Dabei ist hervorzuheben, dass der Projektmitarbeiter Unternehmen
keine Entscheidung tiber die Eignung eines Systems trifft. Er bewertet bzw. klassifiziert

vielmehr die AAS in drei Klassen:
e Klasse A: AAS erfiillt vollstdndig das Anforderungsprofil des Filters

e Klasse B: AAS erfiillt teilweise das Anforderungsprofil des Filters
(mind. ein Anforderungskriterium nicht erfiillt)

e Klasse C: AAS erfiillt nicht das Anforderungsprofil des Filters
(Bedingungen fiir Klasse A und B sind nicht erfiillt)

Zusammenfassend wurde in diesem Kapitel die Beschaffung und Bewertung von
Leistungsprofilen erldutert. Zu Beginn miissen Informationen tiber mogliche AAS-Anbieter
und deren Softwaresysteme beschafft werden. Hierzu werden die entsprechenden
Ansprechpartner_Anbieter sowie deren angebotene AAS identifiziert. Nach erfolgter
Zuordnung von Projektmitarbeiter Unternehmen zu Ansprechpartner Anbieter, wird die
Beschaffung der Leistungsprofile initiiert. Bei der Beschaffung der Leistungsprofile wird bei
den zugeteilten Ansprechpartner Anbieter mit dem Anforderungsprofil angefragt.
Abschlieend werden die erfassten Leistungsprofile nach ,,A* (erfiillt das Anforderungsprofil
vollstdndig), ,,B“ (mind. ein Anforderungskriterium nicht erfiillt) oder ,,C* (Bedingungen fiir
Klasse A und B sind nicht erfiillt) klassifiziert.

Zu einem vor Beginn der Leistungsprofilbeschaffung festgelegten Termin erfolgt im An-
schluss das Entscheiden beziiglich der Eignung der untersuchten AAS.

5.2.7 Entscheiden

Nachdem ein Filter bzw. ein Anforderungsprofil definiert wurde und die Beschaffung und
Bewertung der Leistungsprofile erfolgt ist, findet im Anschluss das Entscheiden beziiglich
der Eignung der untersuchten AAS statt. Im Projektverlauf stellt die Entscheidungsfindung
einen wichtigen Meilenstein dar. Sie erfolgt gemeinsam im Projektteam bzw. bei Bedarf sogar
unter Einbeziehung des Entscheidungstriiger Unternehmen. Diese gemeinsame Entscheidung
entspricht einem partizipativen Entscheidungsansatz, der entgegen der diktatorischen Ent-
scheidungsfindung die gemeinsame und interaktive Entscheidung in den Mittelpunkt stellt.

Hierbei ist die Entscheidung iiber die Eignung eines AAS als das Resultat einer komplexen
Aushandlungsstrategie zwischen den Beteiligten zu begreifen (ASDONK U. A. 1990, S. 121).

Die Verhandlung ist insofern der Anwendung bekannter Bewertungs- und Entscheidungsme-
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thoden, wie z.B. die Nutzwertanalyse (ZANGEMEISTER 1976), vorzuziehen, da diese Methoden
eine Bewertungsgenauigkeit vortduschen, die in der Realitit meist nicht vorliegt (DEIFEL
2001, S. 108 FF.) .

Der Projektleiter Unternehmen ist dafiir verantwortlich, allen Beteiligten an der Entschei-
dungssitzung, das Verhandlungskonzept zu erldutern. Er tibernimmt auch die Moderation des
Treffens. Es sollte, wenn irgendwie moglich, ein externer Protokollant einbezogen werden, da
sonst ein Projektmitglied gebunden ist. Die Verhandlungsprozedur sieht folgendermaflen aus:
Zu Beginn werden die mit Klasse ,,A* bewerteten Systeme diskutiert, da diese wenig Zeit in
Anspruch nehmen. Wichtig ist hierbei, dass jeder Projektmitarbeiter Unternehmen nicht nur
die Erfiillung der Anforderungen erklért, sondern auch in einem kurzen Abriss die bisherigen

Erfahrungen mit dem Anbieter bzw. dem System vortragt.

AnschlieBend erfolgt die Diskussion der mit Klasse ,,B“ bewerteten AAS. Hierfiir sollte sich
das Projektteam einige Zeit reservieren, da wertvolle Erkenntnisse fiir die Verdnderung, Wei-
terentwicklung oder Verfeinerung der fiir diesen Filter definierten Anforderungen gewonnen
werden konnen. Zuletzt erfolgt die Entscheidung iiber Klasse ,,C“-AAS. Hierbei steht die
Frage im Vordergrund, ob die gestellten Anforderungen zu hoch waren oder ob diese Systeme
technisch ungeeignet sind. Aus dieser Diskussion kénnen ebenfalls wertvolle Informationen

fiir die Weiterentwicklung der bisherigen Anforderungen gewonnen werden.

Alle Abstimmungen bzw. Entscheidungen sollten gemeinsam getroffen werden. Meinungs-
verschiedenheiten miissen ausdiskutiert, ein Konsens gefunden werden. Falls keine Entschei-
dung getroffen werden kann, hat der Projektleiter Unternehmen oder der Entscheidungstrd-
ger_Unternehmen das letzte Wort. Das Ziel der Verhandlung besteht darin, nur noch ,,A“-
Systeme im weiteren Auswahlprojekt zu betrachten. ,,B“-Systeme werden durch die Verhand-
lung entweder zu ,,A“ oder ,,C*. Letztere werden aussortiert, da sie in diesem Filter definier-
ten Anforderungen nicht geniigen. Da sich die Anforderungen dynamisch dndern, sollten
Klasse-C-AAS nicht komplett geloscht werden, sondern entsprechend dokumentiert im An-
bieterverzeichnis verbleiben, um ggf. wieder reaktiviert zu werden (hierzu kann das im Kapi-
tel 5.4.3 beschriebene Softwaremarkt-Recherchewerkzeug unterstiitzend wirken). Jedes Ent-

scheidungsergebnis sowie der Verhandlungsverlauf muss im Protokoll dokumentiert werden.

Als Abschluss des Entscheidungstreffens muss das weitere Vorgehen beschlossen werden.
Hierbei kann je nach Verlauf der Sitzung eine der folgenden Aktivitidten angestoBen werden:
Ist-Analyse, Zieldefinition, Soll-Konzeption oder die Definition eines neuen Filters durch
Anforderungsprofil definieren. Andernfalls kann eine erneute Aktivitit Leistungsprofile
beschaffen und bewerten initiiert werden, falls z.B. das betrachtete Softwaremarktsegment

erweitert werden soll.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass im Kap. 5.2 das Vorgehen fiir die AAS-Auswahl
entwickelt wurde, welches auf der Aufbau- und Ablauforganisation der AAS-Auswahl auf-
baut. Hierbei wurde der allgemeine Problemlosungszyklus von DANZER (1989, S. 40 FE.) auf
die AAS-Auswahl angewendet. Wesentliches Merkmal dieser Vorgehensweise ist deren Inte-
grativitit und Iterativitit. Durch die in der Aufbauorganisation definierten hersteller-, anwen-
der- und beratungsbezogenen Rollen wird eine integrierte Betrachtung der AAS-Auswahl

erméglicht. Die Iterativitdt wird durch den Ablauf der Auswahl vorgegeben.

Es wurde hier der Auswahlablauf als Filterprozess modelliert, der solange durchlaufen wird,
bis letztendlich eine Entscheidung fiir ein AAS herbeigefiihrt werden kann. Aus diesem
Grund werden die pro Filter durchzufiihrenden Aktivititen Anforderungsprofil definieren,
Leistungsprofile alternativer AAS beschaffen und bewerten sowie Entscheiden iterativ
durchlaufen. Auch die Reorganisation und die hierzu notwendigen Aktivititen der Ist-

Analyse, Zieldefinition und des Soll-Konzeption werden iterativ durchgefiihrt.

Die Schnittstelle und Synchronisation zwischen Reorganisation und Auswahl bildet die Ziel-
definition, anhand derer die Anforderungen an das zukiinftige AAS sowie den Auftragsab-

wicklungsprozess abgeleitet werden.

Im folgenden Kapitel wird die Vorgehensweise operationalisiert.

5.3 Realisierung der AAS-Auswahl

In diesem Kapitel wird das erarbeitete Vorgehen aus Kapitel 5.2 in ein detailliertes Vorge-
hensmodell zur Planung und Durchfithrung der AAS-Auswahl transferiert. Einem Vorge-
hensmodell kommt allgemein die Aufgabe zu, die Wirklichkeit mit ihren fiir den Sachverhalt
wesentlichen GroBen, Abhéangigkeiten und Vorgingen vereinfacht abzubilden (STEFFEN 1993,
S. 14). Damit soll der Anwender dieser Arbeit in die Lage versetzt werden, das Vorgehen fiir
seine problem- bzw. unternehmensspezifische AAS-Auswahl anwenden zu kénnen. Es wird

hierzu ein flexibles und adaptierbares Vorgehensmodell realisiert.

Grundlage der Realisierung der AAS-Auswabhl ist eine prozessorientierte Auffassung, in der
die AAS-Auswahl als Geschiftsprozess aufgefasst wird. Ein Geschéftsprozess wird zur Leis-
tungserstellung und -vermarktung eines Produktes oder einer Dienstleistung vollzogen
(GAITANIDES U. A. 1994, S. 166). Somit ist ein solcher Prozess die logische Reihenfolge
zweckbetonter Handlungen betriebswirtschaftlichen, administrativen oder technischen Inhalts
zur Transformation von Material, Energie und/oder Informationen (VGL. REINHART 1998).
Kern eines Prozesses ist dessen Kunden-Lieferanten-Beziehung mit der Umwelt (siche
Abbildung 75).
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Abbildung 75: Grundmodell eines Prozesses (in Anlehnung an GRUNWALD 2001, S. 26)

Fiir eine prozessorientierte Auffassung der AAS-Auswahl ist eine geeignete Beschreibung des
Auswahlprozesses zu wihlen. Es existieren hierzu eine Vielzahl von Methoden zur Prozess-

modellierung (siehe auch Kapitel 3.1.3), wie z.B.

e die Modellierungsarchitektur ARIS (SCHEER 1992, SCHEER 1994A, SCHEER 1998),
o die Integrierten Unternehmensmodellierung (IUM) von SPUR U. A. (1993),
e die Structured Analysis and Design Technique (SADT) von RosS (1997),
e das Datenfluss- bzw. DeMarco-Diagramme (DEMARCO 1978),

e das Rahmenwerk CIMOSA (MERTINS U. A. 1994),

e das semantische Objektmodell (SOM) von SINZ & FERSTL (1994),

o die IDEF-Methode (MERTINS U. A. 1994),

e die Unified Modeling Language (UML 1994)

e der Process-Pattern-Ansatz (GNATZ U. A. 2001) oder

e der Prozessbaustein-Ansatz (REINHART U. A. 1997, GRUNWALD 2001).

Obige Ansitze eignen sich unterschiedlich gut beziiglich der verstindlichen, praxisnahen und
vor allem flexiblen Abbildung des Auswahlprozesses (siche Abbildung 76). Diese Kriterien

wurden als Anforderungen an die zu entwickelnde Methodik in Kapitel 4 postuliert.

Aufgrund der guten Eignung beziiglich der definierten Anforderungen wird der Prozessbau-
stein-Ansatz von REINHART U. A. (1997), BICHLMAIER & GRUNWALD (1998), GOPFERT (1998)
sowie GRUNWALD (2001) zur Modellierung des Auswahlprozesses angewendet und spezifisch
erweitert. Dieser Ansatz wurde fiir die Modellierung von Produktentwicklungs- und Monta-
geplanungsprozesse entwickelt und setzt diese aus einzelnen Prozessbausteinen zusammen,
die eine Hilfestellung fiir die Planung und Durchfiihrung der Tétigkeiten geben.
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Anforderungen an die Methodik
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Legende: O = wenig geeignet © = bedingt geeignet @ = gut geeignet
Abbildung 76: Bewertung bekannter Prozessmodellierungsmethoden

Im Folgenden wird dieser Prozessbaustein-Ansatz auf die AAS-Auswahl iibertragen.

5.3.1 Auswahlprozessbausteine

Ein Prozessbaustein besteht nach GRUNWALD (2001, S. 75 FF.) aus definierten Tétigkeiten, die
dazu dienen, ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen. Angewendet auf die AAS-Auswahl sind
Auswahlprozessbausteine durch einen eindeutigen Typ sowie Namen, durch Eingangs- und
Ausgangsinformationen, erforderliche Ressourcen und Kompetenzen zur Bearbeitung sowie
einsetzbare Methoden und Werkzeuge charakterisiert (siche Abbildung 77).

Eingangs- Typ: K - Koordination Ausgangs-
informationen Name: | Projektinitiierung informationen
Verantwortung Mitarbeit
« Entscheidungstriger_ * Leiter del: betroffenen
Unternehmen Fachabteilungen
«je nach Bedarf
Soll-Zeit [d]: | 1 | Soll-Kosten [€]: | 400
. Projektauftrag:
Ist-Zeit [d]: Ist-Kosten [€]: -::i;.na“a rag
 Investitionsentscheid itiokei - Auswahlprojektbudget
fiir die AAS-Beschaffung Titigkeiten uswalproje cgel,
«grobe Projekttermine,
Festlegen von Projektbeteiligten, * Projektbeteiligte
Verantwortlichkeiten, Eckterminen, AAS-Budget,
Auswahlprojektbudget
Methoden/Werkzeuge
Besprechung, Protokoll

Abbildung 77: Beispiel fiir einen Auswahlprozessbaustein
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Ein Auswahlprozessbaustein beinhaltet die folgenden Informationen:

Informationen iiber Typ/Namen

Der Einsatzbereich eines Bausteins wird durch seinen Typ und seine Eingangs- und Aus-

gangsinformationen charakterisiert. Jeder Baustein besitzt eine Namensbezeichnung.
Es existieren sieben Typen von Auswahlprozessbausteinen:
e A = Anforderungsprofil definieren

e E =Entscheiden

°
—

= Ist-Analyse
e K =Koordination
L = Leistungsprofile beschaffen und bewerten
e S =Soll-Konzeption
Z

= Zieldefinition

Informationen iiber Ressourcen

Im Auswahlprozessbaustein werden die notwendigen Ressourcen angegeben, die zur Durch-
fithrung der spezifizierten Tétigkeiten notwendig sind. Ressourcen sind im Auswahlprozess
vornehmlich Personal (Projektmitarbeiter Unternehmen usw.). Personalressourcen sind fiir

die Durchfithrung und das Ergebnis des Prozessschritts verantwortlich.

Ferner lassen sich die geplanten und realisierten Zeiten und Kosten pro Baustein angeben, um
verbrauchte und noch verfiigbare Projektressourcen schnell ermitteln zu konnen. Da im Aus-
wahlprozess hauptséchlich Personalkosten anfallen, kénnen die Plankosten aus der Multipli-

kation von Planzeit und dem Kostensatz fiir die Personalressource ermittelt werden.

Informationen iiber Kontext/Tétigkeiten/Verantwortlichkeiten

Ein Auswahlprozessbaustein beinhaltet bestimmte Téatigkeiten, die von der angegebenen Per-
sonalressource in einem bestimmten Kontext durchgefiihrt werden. Der im Prozessbaustein
abgebildete Prozessabschnitt soll so klein sein, dass er ein logisch abgeschlossenes Arbeitspa-
ket darstellt, welches von der entsprechenden Organisationseinheit autonom bearbeitet wer-
den kann, ohne dass diese wihrend der Bearbeitung auf zusitzliche Informationen von ande-
ren Organisationseinheiten angewiesen ist. Sie haben damit einen abgegrenzten Giiltigkeitsbe-
reich und sind in sich abgeschlossene Dienstleistungen (GOPFERT 1998, S. 151 FF.).
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5.3 Realisierung der AAS-Auswahl

Informationen iiber Methoden und Werkzeuge

Es werden einsetzbare Methoden und Werkzeuge angegeben, die unterstiitzend wirken. Oft
hat eine Methode ein eigenes Profil an Eingangs- und Ausgangsinformationen, welches bei

der Definition des Prozessbausteins beriicksichtigt werden muss.

Im Folgenden wird ein Auswahlprozessbaukasten entwickelt, der dem Anwender eine indivi-

duelle Konfiguration seines spezifischen Auswahlprozesses erlaubt.

5.3.2 Auswahlprozessbaukasten

Der Unbestimmtheit einer komplexen Situation kann durch eine minutiose Detailplanung be-
gegnet werden. Deren Sinnhaftigkeit kann aber in Frage gestellt werden, falls Sachverhalte so
lange reduziert und vereinfacht werden, bis sie schlieSlich in ein formales Geriist passen
(DORNER 1992, S. 250).

Diesbeziiglich einen geeigneten Mittelweg zu finden, war ein wesentliches Ziel bei der Erstel-
lung des Auswahlprozessbaukastens. Einerseits ist es notwendig, die Komplexitidt des Aus-
wahlprozesses so weit aufzulésen und zu reduzieren, um moglichst operationale Handlungs-
hinweise fiir die Planung und Durchfithrung der AAS-Auswahl geben zu kénnen. Anderer-
seits miissen Informationen so granular erhalten bleiben, um den Uberblick iiber das Gesamt-

vorhaben zu erhalten und sich nicht in Detailproblemen zu verlieren.

Der Auswahlprozessbaukasten (siche Abbildung 78) ist im Kapitel 12.2 des Anhangs in tabel-
larischer Form abgebildet. Der Ablauf des Auswahlprozesses ist nicht im Sinne einer streng
sequenziellen Abfolge der auszufithrenden Prozessbausteine zu verstehen. In der Praxis treten
sowohl Iterationen als auch tiberlappende Aktivititen auf.

Eine genaue Reihenfolgeplanung der Prozessbausteine bzw. der Aktivitdten wird aus diesem
Grund offen gelassen. Daneben konnen einzelne Prozessbausteine iibersprungen werden,
wenn deren Ergebnisse bereits vorliegen. Sind z.B. bereits ausreichende Informationen tiber
Auftragsabwicklungsprozesse bekannt, kann evtl. auf die Ist-Analyse verzichtet werden.

Aus dem Auswahlprozessbaukasten miissen deshalb bei Projektstart und auch wahrend des
Projekts die unternehmensspezifisch benétigten Prozessbausteine ausgewéhlt und angepasst
werden. Es konnen hierbei die aufgefiihrten Auswahlprozessbausteine als Vorschldge fiir in-

dividuelle Erweiterungen bzw. Anpassungen geniitzt werden.

Die Anwendung des Auswahlprozessbaukastens ist im folgenden Kapitel beschrieben.
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Abbildung 78: Auszug aus dem Auswahlprozessbaukasten (siehe Kapitel 12.2 des Anhangs)

5.3.3 Anwendung des Auswahlprozessbaukastens

In diesem Kapitel wird die Anwendung des Auswahlprozessbaukastens zur Planung und
Durchfithrung des Auswahlprozesses beschrieben. Wie bereits erwdhnt, muss der Projektlei-
ter_Unternehmen bei der Projektinitiierung den Auswahlprozess fiir seine spezifische Prob-
lemstellung geeigneten Auswahlprozess konfigurieren und damit planen. Im Anschluss er-

folgt das Projektmanagement im Rahmen der AAS-Auswahl.

Planung des Auswahlprozesses

Die Planung des Auswahlprozesses erfolgt durch die Auswahl von Auswahlprozessbausteinen
und deren Verkniipfung zu einem so genannten Auswahlprozessnetz. Das zu Projektbeginn
durch den Projektleiter_Unternehmen konfigurierte Auswahlprozessnetz dient anschlieBend

als Hilfsmittel und Leitfaden fiir die Projektdurchfiihrung.

In einem ersten Schritt erfolgt die problemspezifische Auswahl der benétigten Auswahlpro-
zessbausteine. Hierzu filtert der Projektleiter_Unternehmen die im Auswahlprozessbaukasten

hinterlegten sieben Arten von Prozessbausteinen hinsichtlich der Relevanz und Eignung fiir
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seine konkrete Problemstellung. Liegen z.B. bereits detaillierte Informationen iiber Auftrags-
abwicklungsprozesse vor, kann evtl. auf den Baustein Ist-Analyse verzichtet werden. Auf der

anderen Seite konnen auch mehrere Bausteine einer Klasse kombiniert werden.

Im néchsten Schritt sind fiir die festgelegten Bausteinarten die untergeordneten Auswahlbau-
steine auszuwihlen. Wie bereits erwdhnt wurde, versteht sich der entwickelte Auswahlpro-
zessbaukasten als Vorschlag. Aus diesem Grund ist fiir jeden Auswahlprozessbaustein zu prii-
fen, ob dieser fiir den speziellen Auswahlprozess bzw. Anwendungsfall notwendig, sinnvoll
und hilfreich ist. Des Weiteren muss gepriift werden, ob der Baustein in der Form iibernom-

men werden kann oder ob spezifische Verdanderungen oder Erweiterungen notwendig sind.

Sind alle benétigten Bausteine ausgewihlt und ggf. modifiziert worden, erfolgt die Vernet-
zung der Bausteine zu einem Auswahlprozessnetz. Fiir die Vernetzung von Bausteinen exis-
tieren zwei Regeln, die Hilfestellung fiir die Kombination der Bausteine geben, um die Pla-

nung zu vereinfachen:
1. Vernetzung durch einen Vorgehenszyklus;
2. Vernetzung durch Betrachtung der Schnittstellen.

Zur Vernetzung der Bausteine kann das in Kapitel 5.4.2 beschriebene Auswahlprozess-
Konfigurationswerkzeug (AKW) eingesetzt werden. In Kapitel 5.2 wurde das Vorgehen zur
Planung und Durchfithrung der AAS-Auswahl vorgestellt, aus dem folgender Vorgehenszyk-
lus abgeleitet werden kann (sieche Abbildung 79).

Vernetzung der Auswahlprozessbausteine

Lo Ist- Ziel- Soll-
—1 —
Reorganisation Analyse definition Konzeption
Anforder- Leistungspro- Ent-
Auswahl ungsprofil [=ifile beschaffen [=» .
definieren und bewerten scheidung

Abbildung 79: Vorgehenszyklus zur Vernetzung von Auswahlprozessbausteintypen

Der Vorgehenszyklus beinhaltet die Vorgabe, dass bestimmte Bausteine wie Ist-Analyse,
Zieldefinition und Soll-Konzeption in einer logischen Folge bearbeitet werden sollen. Es sind
zwar Riickspriinge moglich (z.B. die Folge Ist-Analyse — Zieldefinition — Ist-Analyse),
eine Abfolge Ist-Analyse — Soll-Konzeption kann aber nicht angewendet werden, da erst die
Zieldefinition erfolgen muss. Gleiches gilt fir die Bausteine Anforderungsprofil definieren,
Leistungsprofile beschaffen und bewerten sowie Entscheiden. Auch hier muss die richtige

Sequenz eingehalten werden, die aber iterativ wiederholt werden kann.
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Neben der Vernetzung aufgrund des Vorgehenszykluses ist ein Abgleich der Eingangs- und
Ausgangsinformationen der zweite bestimmende Ansatz. Die Prozessbausteine enthalten Ein-
gangsinformationen, die zur Durchfithrung der Tétigkeiten benétigt werden. Idealerweise er-
zeugt diese Information bereits ein anderer Prozessbaustein. Beispielsweise ist die Ausgangs-
information des Bausteins ,,Projektinitiierung der schriftliche Projektauftrag, der wiederum
eine Eingangsinformation fiir den Baustein ,,Planung des Auswahlprojekts* darstellt.

Nach GRUNWALD (2001, S. 83) hat der Praxiseinsatz gezeigt, dass die Eingangs- und Aus-
gangsinformationen eine erste Orientierung Uber vernetzbare Prozessbausteine geben. Sie
dienen als Grundlage fiir eine zusitzliche bilaterale Abstimmung zwischen den Bausteinbear-
beitern. Des Weiteren sind die in den Prozessbausteinen angegebenen Eingangs- und Aus-
gangsinformationen zunéchst abstrakt formuliert, um allgemeingiiltig zu sein. Dies erfordert
ggf. die Konkretisierung des Informationsbedarfs.

Im Rahmen der Planung entsteht aus den ausgewihlten Prozessbausteinen, die auf Basis der
beiden Vernetzungsregeln verkniipft wurden, ein dynamisches Auswahlprozessnetz (siche
Abbildung 80). Dynamisch bedeutet in diesem Zusammenhang, dass zu jeder Zeit in der Pla-
nung und Durchfiithrung die Struktur des Auswahlprozessnetzes gedndert werden kann.

Akteure

Entscheidungstréiger_
Unternehmen

Projekt-
initiierung

. . Planung des .
Projektleiter_ Auswahl- Ziel-

Unternehmen projekts definition

Projektmitarbeiter Ist-
Unternehmen Analyse

Projekt-
laufzeit

Abbildung 80: Ausschnitt aus einem beispielhaften Auswahlprozessnetz

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Planung des Auswahlprozesses in der
Auswahl bzw. Anpassung geeigneter Auswahlprozessbausteine aus dem Baukasten besteht.
Die Bausteine werden anschliefend zu einem dynamischen Auswahlprozessnetz zusammen-
gefiigt. Dieses Netz kann in der Planung und der anschlieBenden Durchfithrung des Auswahl-

projekts z.B. durch das Hinzufiigen oder Entfernen von Bausteinen geéndert werden.

Durchfiihrung des Auswahlprozesses

Nachdem ein Auswahlprozessnetz verabschiedet wurde, erfolgt dessen Umsetzung in der

Praxis. Das Prozessnetz ist dabei dynamisch und nicht nur zu Beginn eines Auswahlprojekts
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anzupassen. Es muss regelmiBig iiberpriift und an verdnderte Rahmen- und Randbedingungen
sowie an den Entwicklungsstand des Projektes angeglichen werden. Unter diesen Vorrausset-
zungen kann das Auswahlprozessnetz allen Projektbeteiligten als Orientierungshilfe dienen.
Eine Hiirde liegt nicht im Erstellen oder Anpassen des Auswahlprozessnetzes, sondern in des-
sen Anwendung und Umsetzung. Letztlich kommt es auf den Transfer der Prozessschritte in
die Praxis an, um die AAS-Auswahl erfolgreich abzuwickeln. Es ist daher notwendig, jeden
durchzufithrenden Baustein unter dem Gesichtspunkt der Umsetzbarkeit zu planen und die

optimale Vorrausetzung fiir dessen Umsetzung zu schaffen.

Zur Unterstiitzung des Projektleiter Unternehmen bei der Projektdurchfithrung kann das fol-
gende kybernetische Verstdndnismodell herangezogen werden (siehe Abbildung 81).

Projektleiter_Unternehmen Auswahlprojektlaufzeit, -kosten
o] [¢
Regler e Messsystem

Regelstrecke Auswahlprozess

Projekt-
initiierung

) Vertrag
NN . AAS

- t
‘Auswahlprozessbaukasten

Auswahlprozessnetz

39 vordefinierte
Auswahlprozessbausteine

Abbildung 81: Durchfiihrung des Auswahlprozesses

Ausgangspunkt dieses Modells stellt die Projektinitiierung durch die Festlegung des Projekt-
auftrags inklusive der Ecktermine und des Auswahlprojektbudgets dar. Nach erfolgter Pla-
nung des Auswahlprozessnetzes erfolgt dessen Durchfiihrung, wobei das Prozessnetz die Re-
gelstrecke darstellt. Der Projektleiter Unternehmen reprisentiert hierbei den Regler, der
durch die Verdnderung des Auswahlprozessnetzes in den Projektablauf eingreifen kann, in
dem er z.B. Bausteine aus dem Netz herausnimmt, die Inhalte von Bausteinen anpasst oder
die personelle Zuordnung von Bausteinen verdndert. Als Messsystem dient dem Projektlei-
ter_Unternehmen die Erfassung der fiir das Projekt wesentlichen Messkriterien, wie z.B. die
Auswabhlprojektlaufzeit oder die entstandenen Kosten. Durch den Vergleich der geplanten
Zeiten und Kosten pro Auswahlprozessbaustein bzw. den Informationen des Projektauftrags

konnen Abweichungen erkannt und Verdnderungen eingeleitet werden.

Zusammenfassend besteht die Durchfithrung des Auswahlprojekts in der Anwendung des
Auswahlprozessnetzes. Bei Abweichung wird verdndernd in diesen Plan eingegriffen. Im

Folgenden werden Werkzeuge fiir die AAS-Auswahl vorgestellt.
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5.4 Werkzeuge fiir die AAS-Auswahl

In diesem Kapitel werden drei Werkzeuge fiir die Unterstiitzung des Anwenders bei der Pla-
nung und Durchfithrung der AAS-Auswahl néher beschrieben.

5.4.1 Lasten-/Pflichtenheft fiir die AAS-Auswahl

Das Lasten-/Pflichtenheft dient zur Dokumentation des gesamten Auswahlprojekts. Nach den
VDI-Richtlinien 2519 und 3694 umfasst ein Lastenheft die Zusammenstellung aller Anforde-
rungen des Anwenders hinsichtlich des Liefer- und Leistungsumfangs. Das Lastenheft dient
somit als Ausschreibungs-, Angebots- und Vertragsunterlage und definiert was (Anforderun-
gen) und wozu (Zielsetzung) es geliefert werden soll. Ein Lastenheft wird vom Kunden er-
stellt, wenn dieser eine Leistung von Dritten (internen/externen Lieferanten) bezieht. Entspre-
chend der DIN 69901 wird ein Pflichtenheft als ausfiihrliche Beschreibung der Leistungen
(z.B. technische, wirtschaftliche, organisatorische Leistungen) definiert, die erforderlich sind
oder gefordert werden, damit die Ziele eines Projektes erreicht werden. Im Pflichtenheft wird
vom Lieferanten definiert, wie (Methoden) und womit (Mittel) die Anforderungen realisiert

werden sollen.

Obige Definitionen wurden fiir Entwicklungsvorhaben erarbeitet. Bei der AAS-Auswahl lie-
gen aber bereits alternative Softwareprodukte vor. Aus diesem Grund soll fiir diesen Anwen-
dungsfall die strikte Trennung von Lasten- und Pflichtenheft aufgelost und das Lasten-/
Pflichtenheft zu einem zentralen Dokument verschmolzen werden. Die Anfertigung des Las-
tenheftteils wird hierbei vom Projektleiter Unternehmen verantwortet, wobei das Projektteam

entsprechend mitarbeitet.

Das Lasten-/Pflichtenheft erfiillt im Auswahlprozess zwei wesentliche Aufgaben. Es doku-
mentiert zum einen die komplette Abwicklung des Auswahlprojekts. Damit wird die struktu-
rierte Ablage des in der AAS-Auswahl erarbeiteten Wissens ermoglicht, welches anschlie-
Bend ohne Informationsverluste bei der Systemeinfiihrung wieder genutzt werden kann. Zum
anderen protokolliert es die Softwaremarktanalyse und zeichnet damit die Entstehung bzw.
Ermittlung von Anforderungs- und Leistungsprofilen auf, was die Strukturiertheit des Aus-

wahl- und Entscheidungsprozesses entscheidend verbessert.

Bei der Anfertigung des Lasten-/Pflichtenhefts sind folgende Punkte zu beachteten (GRUPP
1999, S. 124): Verstindlichkeit, Ubersichtlichkeit, Vollstindigkeit, Eindeutigkeit, Wider-
spruchsfreiheit, Test- bzw. Quantifizierbarkeit, Realisierbarkeit sowie Aktualitit. Trotz der
vornehmlich textuellen Beschreibung der Dokumentinhalte kénnen entsprechend der VDI-
Richtlinie 2519 zur besseren Anschaulichkeit auch graphische Darstellungen (z.B. Prozess-

und Ablaufdiagramme), Tabellen oder Formulare (z.B. gewiinschte Eingabemasken) einge-
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setzt werden. GRUPP (1999, S. 125) beziffert als Anhaltswert den Umfang eines AAS-Lasten-/
Pflichtenhefts auf 20-40 Seiten.

Einige Autoren, wie z.B. GRUPP (1999, S. 127), schlagen spezifische Gliederungen des Las-
ten-/Pflichtenhefts fiir die Softwareauswahl vor. Auf diesen Ansétzen aufbauend, wird ange-
sichts der in dieser Arbeit entwickelten Auswahlmethodik folgende Struktur bzw. Gliederung
des Lasten-/Pflichtenhefts vorgeschlagen (siche Abbildung 82).

3.1 Projektauftrag

3.2 Kontext und Rahmenbedingungen
3.3 Projektteam

1. Vorbemerkungen 5.1 Reorganisation R,
§ 2. Unternehmenscharakteristik 5.1.1 Ist-Analyse
= X L
< 3. Projektbeschreibung 8.1.2 Zieldefinition
< .
~ 4. Planung des Auswahlprozess 8.1.3 Soll-Konzeption
£ 5. Reorganisation 5.2 Reorganisation R,
'E 6. Durchfiihrung des Auswahlpr
= - 5.X Reorganisation R | I
o 7. Entscheidungsgrundlage
=
A 8. Anhang 6.1 Filter F,

6.1.1 Definition des Anforderungsprofils

6.1.2 Ermittlung der Leistungssprofile

6.1.3 Auswertung der Leistungssprofile
6.2 Filter F,

6.X Filter F, |

Abbildung 82: Struktur des Lasten-/Pflichtenhefts

Das Lastenheft besteht aus den Kapiteln Vorbemerkungen, Unternehmenscharakteristik, Pro-
jektbeschreibung und -planung sowie Reorganisation. Letzteres wird dynamisch wéhrend des
Projekts erarbeitet. Dabei wird situativ fiir jedes Projekttreffen im Rahmen der Reorganisation
ein Unterkapitel Ist-Analyse, Zieldefinition und Soll-Konzeption entwickelt. Diese Kapitel
enthalten die Aktivititen und Ergebnisse dieser Schritte. Das Pflichtenheft entsteht wihrend
des Auswahlprojekts. Fiir jeden Filter wird deswegen ein Kapitel angelegt, chronologisch
nummeriert und mit den Unterkapiteln der Definition des Anforderungsprofils sowie der Er-
mittlung und Bewertung der Leistungsprofile ergénzt. Die Unterkapitel dokumentieren die

durchgefiihrten Aktivititen, erarbeiteten Ergebnisse und getroffenen Entscheidungen.

Zur Beschaffung der Leistungsprofile miissen dem Ansprechpartner Anbieter zusétzlich zu
den entsprechenden Anforderungsprofilen notwendige Hintergrundinformationen wie z.B. die
Unternehmenscharakteristik mitgeliefert werden. Deswegen wird das Lasten-/Pflichtenheft,

welches aufgrund der sensitiven Informationen ausschlieBlich fiir den internen Gebrauch ver-
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wendet werden soll, hinsichtlich relevanter Informationen fiir den Anbieter gefiltert. Zur tech-

nischen Umsetzung des Lasten-/Pflichtenhefts bietet sich eine Textverarbeitungssoftware an.

Das hier vorgestellte Lasten-/Pflichtenheft ermdglicht eine einfache Dokumentation der Ab-
wicklung des Auswahlprojekts. So ist eine nachhaltige Wissenssicherung und Effektivitits-

steigerung moglich.

5.4.2 Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeug (AKW)

Zur Unterstiitzung des Projektleiter Unternehmen bei der Planung und Durchfiihrung der
AAS-Auswahl wurde das Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeug (AKW) entwickelt. Ziel-
setzung war es, den Auswahlprozessbaukasten in Form einer Datenbank abzulegen (Mana-
gement und spezifische Erweiterung der Bausteine) und daran ein Werkzeug fiir die Prozess-
visualisierung (Auswihlen, Einfiigen und Andern von Bausteinen) anzubinden. Bei der soft-
waretechnischen Umsetzung stand hierbei nicht die optimale Auswahl der entsprechenden

Softwarewerkzeuge im Vordergrund, sondern die versuchsweise Anwendung der Methodik.

Als Datenbank wurde ACCESS® gewihlt, da es ein relationales Datenmodell besitzt und be-
ziiglich der Problemstellung adidquat anzuwenden ist. Datenmodell in Form eines UML-

Klassendiagramms ist der folgenden Abbildung 83 zu entnehmen.

| Auswahlprozessbaustein I

1("
1] 1] 1] 1] 1.x |
| Nr I | Typ I | Name I | Beschreibung I | Erfahrungen I
1.* 1.* 1.* 1 1.*

| Input ” Aktivitaeten Il Methoden " Verantwortung Il Mitarbeit I

Abbildung 83: Datenmodell des Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeugs (AKW)

In der Datenbank sind alle 39 Auswahlprozessbausteine des Auswahlprozessbaukastens (sie-
he Kapitel 12.2 des Anhangs) abgelegt. Fiir die Erweiterung des Baukastens um neue unter-

nehmensspezifische Bausteine existiert eine entsprechende Dateneingabemaske.

Zur Visualisierung der Prozessinformationen und zur Konfiguration des Auswahlprozesses
wird VISIO® eingesetzt. Dieses Grafikprogramm erméglicht zum einen die einfache und fle-
xible Modellierung von Prozessabldufen sowie zum anderen die Anbindung an eine externe
Datenbank. Des Weiteren besitzt dieses Programm eine HTML-Exportschnittstelle. HTML-
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Seiten ermoglichen eine einfache Kommunikation zwischen allen am Auswahlprozess Betei-
ligten, da ein herkémmlicher Webbrowser zur Darstellung geniigt. Anstatt VISIO®, welches
lediglich der Projektleiter Unternehmen benétigt, geniigt somit ein HTML-Browser zur Dar-
stellung des Auswahlprozessnetzes. Der Projektleiter Unternehmen konfiguriert das Aus-
wahlprozessnetz in einem speziell entwickelten VISIO®-Template. In diesem sind senkrecht
die am Auswahlprozess beteiligten Akteure aufgetragen, horizontal befindet sich die Zeitach-

se. Abbildung 84 zeigt die Bestandteile des Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeugs.
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Abbildung 84: Das Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeugs (AKW)

In einem ersten Schritt werden die real beteiligten Personen den entsprechenden Rollen zu-
geordnet. AnschlieBend werden die Prozessbausteine eingefiigt. Hierzu muss ein in der
ACCESS® Datenbank abgelegter Baustein ausgewéhlt werden. Die Daten werden dann auto-
matisch mit den Eigenschaften des Prozessbausteins verkniipft. Das Besondere an der Daten-
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bankanbindung ist dessen Bidirektionalitit, d.h. werden Anderungen mit den Eigenschaften
unter VISIO® durchgefiihrt, verindern sich auch die Daten in der Datenbank und vice versa.
Hat der Projektieiter Unternehmen die notwendigen Auswahlprozessbausteine ausgewéhlt,

ordnet er diese den verantwortlichen Personen zu.

Im Anschluss verbindet er die Bausteine zu einem Auswahlprozessnetz. Dieses kann spéter
hinsichtlich verschiedener Kriterien optimiert werden, in dem Bausteine z.B. zeitlich paralle-
lisiert werden. Ist ein gewiinschter Ablaufplan des Auswahlprozesses erreicht, wird dieser als
HTML-Seite exportiert und kann von allen Beteiligten genutzt werden. Es bietet sich an, die
HTML-Seite (falls vorhanden) im firmeninternen Intranet zu publizieren, um eine zentrale

Informationsquelle zu etablieren, auf die alle zugreifen konnen.

Durch das Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeug (AKW) ist eine einfache Auswahl, Kon-
figuration und Erweiterung der im Rahmen dieser Arbeit definierten Prozessbausteine mog-
lich. Die Verwendung von ACCESS® fiir die Datenhaltung und VISIO® sowie HTML-Seiten
fiir die Visualisierung des Auswahlprozessnetzes gestattet eine effektive und effiziente Pla-
nung und Durchfithrung der AAS-Auswabhl.

5.4.3 Softwaremarkt-Recherchewerkzeug (SRW)

Waihrend das Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeug (AKW) fiir die Planung und Durch-
fiihrung des gesamten Auswahlprojekts zustdndig ist, stellt das Softwaremarkt-Recherche-
werkzeug (SRW) ein Hilfsmittel fiir die Auswahl dar. Es enthilt alle erarbeiteten und gesam-
melten Informationen iiber AAS-Anbieter und Softwaresysteme, Anforderungs- sowie Leis-
tungsprofile und dient somit als zentrale Wissensbasis. Ein mogliches Datenmodell als UML-
Klassendiagramm des SRW zeigt Abbildung 85. Bei der softwaretechnischen Umsetzung
stand ebenso wie bei dem Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeugs (AKW) nicht die opti-
male Auswahl der entsprechenden Softwareentwicklungswerkzeuge im Vordergrund, sondern

die versuchsweise Anwendung der Methodik.

Die Implementierung des Datenmodells sollte in einer relationalen Datenbank (z.B.

ACCESS®) vorgenommen werden. Das Datenmodell enthilt folgende Daten:
e Projektmitglied: Hier werden die Mitglieder des Projektteams verwaltet.
e Anbieter: AAS-Anbieter und ihre Softwaresysteme werden hier gespeichert.

¢ Softwaremarktrecherche: In dieser Tabelle werden die Definition des Anforderungspro-
fils sowie die Beschaffung der Leistungsprofile gesammelt. Die Anforderungsprofile
beinhalten die spezifische Merkmale sowie deren Auspragungen, die auch in die Leis-
tungsprofile einflieBen.
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Abbildung 85: Datenmodell des Softwaremarkt-Recherchewerkzeugs (SRW)

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das SRW als Wissensspeicher fiir die Softwaremarkt-
recherche dient. Informationen tiber AAS-Anbieter, deren Systeme, die definierten Anforde-
rungsprofile sowie die beschafften Leistungsprofile werden hier abgelegt. Dies erlaubt die

strukturierte Durchfithrung und Dokumentation der Softwaremarktrecherche.

5.5 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde die Methodik zur Auswahl eines AAS entwickelt. Unter einer Me-
thodik wird allgemein ein planméBiges Vorgehen verstanden, welches in dieser Arbeit aus der
Beschreibung der Aufbau- und Ablauforganisation, einer Vorgehensweise zur Planung und
Durchfiihrung, der hieraus abgeleiteten Realisierung der AAS-Auswahl sowie die dabei un-
terstiitzenden Werkzeuge besteht.

Ein AAS-Auswahlprojekt setzt sich autbauorganisatorisch aus zehn verschiedenen Akteuren
bzw. deren Rollen (z.B. Projektieiter Unternehmen, Projektmitarbeiter Unternehmen etc.)
zusammen, die an finf Kernprozessen (Koordination, Reorganisation, Auswahl, Vertrag
Beratung und Vertrag AAS) mit dreizehn Anwendungsfillen bzw. Aktivititen (z.B. Projekt
initiieren, Projektmanagement etc.) beteiligt sind. Kernprozesse und Anwendungsfille wur-
den hierbei zur besseren Strukturierung der Vielzahl von Aktivititen bei der AAS-Auswahl
eingefiihrt. Der Ablauf der gesamten AAS-Auswahl wird stark durch die Auswahl determi-
niert, deren Ablauf als Filterprozess der am Softwaremarkt verfiigbaren AAS verstanden

wird. Hierbei werden beliebige Filter im Auswahlprojekt definiert und solange angewendet,
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bis ein neuer Filter festgelegt wird. Am Ende des Filterprozesses erfolgt die Entscheidung ein

problemspezifisch geeignetes AAS.

Aus der Aufbau- und Ablauforganisation wurde das Vorgehen zur Planung und Durchfiihrung
der AAS-Auswahl abgeleitet. Aufbauend auf dem Problemlésungszyklus von DANZER (1989,
S. 56) ist die Vorgehensweise durch eine integrative Betrachtung der A AS-Auswahl (aufgrund
der Aufbauorganisation) als auch eine hohe Iterativitdt (durch die Ablauforganisation) ge-
kennzeichnet. Die Inhalte der wichtigsten Kernprozesse der AAS-Auswabhl, die Koordination,

Reorganisation und Auswahl wurden im Kapitel ,,Vorgehensweise® detailliert ebschrieben.

Um eine einfache industrielle Anwendung des Vorgehens zu ermdglichen, wurde ein detail-
liertes Vorgehensmodell zur Planung und Durchfiihrung der AAS-Auswahl realisiert. Grund-
lage stellt hierbei die prozessorientierte Auffassung der AAS-Auswahl dar. Unter der Ver-
wendung des modularen Prozessmodellierungsansatzes von GRUNWALD (2001) wurden sie-
ben Arten von Auswahlprozessbausteinen definiert und ein Auswahlprozessbaukasten mit
insgesamt 39 Bausteinen entwickelt. Die Bausteine des Auswahlprozesskastens sind im Kapi-
tel 12.2 des Anhangs abgebildet. Aus dem Auswahlprozessbaukasten kann der Anwender
seinen individuellen Auswahlprozess konfigurieren und fiir die Planung und Durchfiihrung
der AAS-Auswahl nutzen und bei Bedarf der Baukasten spezifisch erweitern. Die Bausteine

dienen hierbei als Vorlage bzw. Template, an denen sich der Anwender orientieren kann.

Um die Anwendung des Vorgehensmodells in der industriellen Praxis zu erleichtern, wurden
verschiedene Werkzeuge entwickelt. Das speziell fiir die AAS-Auswahl konzipierte Lasten-/
Pflichtenheft ermoglicht eine einfache Dokumentation der Projektabwicklung. So ist eine

nachhaltige Wissenssicherung und Effektivitétssteigerung moglich.

Das Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeug (AKW) unterstiitzt den Projektleiter Unter-
nehmen bei der Planung und Durchfithrung der AAS-Auswahl. Zielsetzung war es, den Aus-
wahlprozessbaukasten in Form einer Datenbank umzusetzen (Ablegen bzw. kontinuierliche
Verbesserung der Bausteine) und daran ein Werkzeug fiir die Prozessvisualisierung (Auswih-

len, Einfiigen und Andern von Bausteinen) anzubinden.

Das Softwaremarkt-Recherchewerkzeug (SKW) stellt ein Hilfsmittel fiir die Softwareauswahl
dar. Es enthdlt alle erarbeiteten und gesammelten Informationen {iber AAS-Anbieter und de-
ren Softwaresysteme, Anforderungs- sowie Leistungsprofile und dient somit als zentrale Wis-

sensbasis.

Es folgt die Anwendung der entwickelten Methodik zur strukturierten Auswahl von AAS an

einem exemplarischen Anwendungsfall aus der Industrie.
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6 Anwendungsbeispiel

In diesem Kapitel wird die beispielhafte Anwendung der Auswahlmethodik geschildert. Aus-

gehend von einer Beschreibung des Anwendungsfalls erfolgen die Anwendung der Methodik

sowie die Zusammenfassung der erzielten Ergebnisse und Erfahrungen.

6.1 Beschreibung des Anwendungsfalls

Bei dem betrachteten Unternehmen handelt es sich um ein international operierendes Zulie-

ferunternehmen fiir die Automobilindustrie. Das Produktspektrum dieses Industrieunterneh-

mens umfasst elektromechanische Fensterheber, Tiirsysteme und Sitzverstellungen. An einem

Standort wird eine eigensténdige Einheit, die Vorfertigung, als Profit Center gefiihrt. Die Auf-

tragsabwicklung der Vorfertigung ist wie folgt ausgeprégt (siche Abbildung 86).

der Fertigung
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b Einzelauftrag Rahmenauftriigen Endproduktion 8
. N Typisierte Erzeugnisse dard : dard :
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nentenbedarfs K b p b Er i Er i
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Sekundiirbedarfs Auftragsorientiert periodenorientiert Periodenorientiert
Beschaffungsart Wei hend Fremdbezug Fremdbezug in gréBerem Umfang Fremdbezug unbedeutend
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Bevorratung Kel';le%l:reg (;,';:; ?tt;:)[:l%lron Bedarfspositionen auf Bedarfspositionen auf Beg:;e':é:?s%e‘;l"n
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Montage Grupy il FlieBmontage
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Ku f; "'hu"b:l_ Anderungseinfluss in groBem Anderungseinfliisse Anderungseinfliisse
emntlusse wahren Umfang gelegentlich unbedeutend

Abbildung 86: Einordnung der Vorfertigung in die Auftragsabwicklungstypologie

Die Vorfertigung produziert Bauteile und Baugruppen aus dem angebotenen Produktspektrum

(z.B. Sitzschienen fiir Sitzverstellung, Umlenkrollen fiir Fensterheber etc.). Die Kunden der

Vorfertigung sind groftenteils das am Standort befindliche Montagewerke als auch zu einem
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nicht unwesentlichen Teil externe Kunden mit Bezug zum Kerngeschift des Unternehmens,
wie z.B. Original Equipment Manufacturer (OEM) der Automobilindustrie. Die nachgefrag-
ten Produkte besitzen einen mehrjihrigen Produktlebenszyklus. Im Speziellen wurde die An-
frage-/Angebotsabwicklung betrachtet. Dieser komplexe, der eigentlichen Auftragsabwick-

lung vorangehende Prozess, ist in Abbildung 87 dargestellt.
e e e e e
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== Betrachtungsraum Anfrage-/Angebotsabwicklungsprozess in der Vorfertigung

Abbildung 87: Der Anfrage-/Angebotsabwicklungsprozess in der Vorfertigung

OEMs fragen beziiglich der Fertigung eines bestimmten Produkts (z.B. einer Sitzschiene fiir
ein aktuell geplantes Automobil) bei dem so genannten Kundenteam an. Darauthin gibt diese
Vertriebsabteilung ein entsprechendes Angebot ab. Erhilt das Angebot vom OEM den Zu-
schlag, fragt das Kundenteam die Leistung bei externen Lieferanten bzw. der Vorfertigung an.

Fiir solch eine Anfrage wird in der Vorfertigung ein entsprechendes Angebot erarbeitet. Dabei
erfolgen im Wesentlichen eine Termin-, Kapazitits-, Logistik- und Qualitdtsplanung sowie
eine Angebotspreiskalkulation. Setzt sich das Angebot gegeniiber den externen Konkurrenten
durch, wird das Produkt in der Vorfertigung produziert. Aufgrund der langen Durchlaufzeiten
bei der Bearbeitung von Anfragen und Angeboten ergab sich die Motivation zur Beschleuni-
gung dieses Prozesses. Neben der Reorganisation des Anfrage-/Angebotsabwicklungs-
prozesses bestand die Zielsetzung in der Auswahl eines fiir die Vorfertigung geeigneten AAS.
Dabei wurde die in dieser Arbeit entwickelte Auswahlmethodik angewendet.
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6.2 Anwendung der Methodik

Zu Beginn des Projekts wurden die Rollen der Aufbauorganisation den real agierenden Ak-
teuren zugeordnet. Als Entscheidungstriger Unternehmen fungierte der Leiter der Vorferti-
gung. Die Rolle des Projektleiter Unternehmen mit der Verantwortung fiir die Planung und
Koordination des Auswahlprojekts wurde vom Autor selbst wahrgenommen. Als Projektmit-
arbeiter_Unternehmen wurde zum einen ein Projektleiter aus Reihen der Vorfertigung be-
nannt, der fiir die Durchfithrung und Umsetzung des Projekts verantwortlich war. Zum ande-
ren war in dieser Rolle ein Kollege des Autors titig. Die Ansprechpartner Unternehmen
wurden durch Mitarbeiter der entsprechenden Fachabteilungen Vertrieb, Fertigungsplanung,
Qualitit sowie den Fertigungsbereichen (Kunststoffspritzguss, mechanische Fertigung und
Presserei, Lackiererei sowie Montage) der Vorfertigung besetzt. Des Weiteren nahmen Mitar-

beiter des Kundenteams die Rolle des Ansprechpartner Unternehmen ein.

Nach erfolgter Zuordnung von Personen zu Rollen iibernahm der Projektleiter Unternehmen
die Planung des Auswahlprojekts. Hierzu wurde mit dem Auswahlprozess-Konfigurations-
werkzeug (AKW) in Verbindung mit dem Auswahlprozessbaukasten ein erstes Auswahlpro-
zessnetz erstellt (siche Abbildung 88).

Im Anschluss an die Planung erfolgten die Projektdurchfithrung sowie die dynamische An-
passung des Auswahlprozessnetzes. Die Inhalte und wesentlichen Ergebnisse der durchge-

fithrten Aktivititen werden im Folgenden beschrieben.
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Abbildung 88: Ausschnitt aus einem Auswahlprozessnetz des Anwendungsbeispiels
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Koordination

Zu Beginn wurde die Projektinitiierung durchgefuhrt. Der hieraus resultierende Projektauf-
trag enthielt die Projektziele (Reduktion der Anfrage-/Angebotsdurchlaufzeit auf 3 Wochen,
Auswahl eines AAS), das Projektbudget und -laufzeit (4 Monate), das Projektteam und dessen
Verantwortlichkeiten sowie die Form der Projektorganisation. Das Projekt wurde in der Vor-
fertigung offen kommuniziert und mit Kick-Off-Treffen aller Beteiligten gestartet. Bei diesem
Treffen wurde u. a. beschlossen, einen Clean-Slate-Ansatz im Auswahlprojekt zu verfolgen,
d.h. erst den Auftragsabwicklungsprozess zu reorganisieren und anschlieBend ein AAS aus-
zuwihlen. AuBlerdem wurde das erarbeitete Auswahlprozessnetz vorgestellt und das weitere

Vorgehen im Projekt beschlossen.

Ist-Analyse

Bei der Erhebung des Ist-Zustandes wurde gemeinsam mit den Projektbeteiligten unter der
Anwendung des Prozessmodellierungsansatzes von EVERSHEIM U. A. (1993, S. 119 FF.) ein
Prozessmodell des Anfrage-/Angebotsabwicklungsprozesses erarbeitet. Dieses Modell wurde
in VISIO® erstellt und im Intranet der Vorfertigung publiziert, um eine breite Diskussion iiber
den Ist-Zustand zu ermoglichen. In der Ist-Analyse wurden u. a. folgende Probleme und

Schwachstellen identifiziert.

Die Datenhaltung war vornehmlich dezentral und oft redundant in den beteiligten Organisati-
onseinheiten realisiert. Es existierte kein AAS, vielmehr wurden verschiedene OFFICE®-
basierte IT-Werkzeuge und Formulare eingesetzt. Es traten vielfach Medienbriiche in der In-
formationsiibermittlung auf (Email, Dateien, Papier, Telefon etc.). Abgegebene Angebote
wurden in Papierform archiviert. Damit bestand eine eingeschrinkte Nachvollziehbarkeit und
Suchmoglichkeit. Insgesamt mangelte es dem Informationsfluss an der Durchgéngigkeit,
Transparenz, Geschwindigkeit und Qualitét. Die damit einhergehenden Defizite des organisa-
torischen Anfrage-/Angebotsabwicklungsprozesses lagen in einer geringen Konstanz und ho-
hen Durchlaufzeit sowie einer mangelnden Transparenz und Effizienz der durchzufiihrenden
Tatigkeiten. Des Weiteren resultierten qualitative Probleme aufgrund des ungeniigenden Me-
thodeneinsatz bei der Angebotskalkulation (z.B. Anwendung der Vollkostenrechnung).

Zieldefinition

Die sich aus der Diskussion des Ist-Zustandes ergebenden Erkenntnisse sind in die Zieldefini-
tion cingeflossen. Bei der Analyse wurden entsprechende Zielsetzungen und Restriktionen
ermittelt, die die Zieldefinition mitbestimmten. Hierbei wurde das Axiomatic Design (siche

Kapitel 5.2.3) angewendet, gemeinsam Ziele abgeleitet und korrespondierende Losungsmog-
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lichkeiten entwickelt, erértert und in Form eines sukzessive verfeinerten Ziel- und Lsungs-
baums festgehalten (siche Abbildung 89).

Z1: Reduktion der Durchlaufzeit
des Auftragsabwicklungsprozesses

2 ¥ ¥
Z11: Beschleunigung des Auf-] | Z12: Optimales Preis-/Leistungs- | | Z13: Optimierung des
tragsabwicklungsprozesses verhiltnis des zukiinftigen AAS AAS-Beschaffungsaufwands
M11: Reorganisation des | M12: Beschaffung eines M13: Beschaffung eines
Auftragsabwicklungs- | AAS mit ausreichender AAS mit geringem
prozess in der Vorfertigung | | Systemfunktionalitit Customizingaufwand
1 1 1

v A v v v v v \ v

Abbildung 89: Ausschnitt aus dem Ziel-/Losungsbaum des Anwendungsbeispiels

Unter der Verwendung des kontinuierlich weiterentwickelten Ziel-/Lésungsbaums wurde zeit-

lich weitestgehend parallel an der Soll-Konzeption gearbeitet.

Soll-Konzeption

Die Soll-Konzeption erfolgte anlog der entwickelten Methodik durch die Erarbeitung von
Ideal-, Grob- und Feinkonzepten. Unter enger Abstimmung mit der Zieldefinition wurde ein
Idealkonzept des Anfrage-/Angebotsabwicklungsprozesses erarbeitet und gemeinsam mit dem
Entscheidungstréiger Unternehmen verabschiedet. Die aus dem Idealkonzept abgeleiteten
Erkenntnisse sind in die Entwicklung der Grobkonzeptvarianten mit eingeflossen. Hierbei
wurden die vorhandenen Restriktionen beriicksichtigt. Weil die Vorfertigung nur an diesem
Unternehmensstandort existiert, war eine Abbildung des gesamten Auftragsabwicklungspro-
zesses in dem unternehmensweit in der Einfiihrung befindlichen AAS SAP R/3 nicht gewollt
bzw. nur sehr aufwindig moglich. Diese Restriktion beeinflussen im Wesentlichen die infor-
mationstechnischen Soll-Konzepte. Der Soll-Zustand des Anfrage-/Angebotsabwicklungs-
prozesses wurde erneut in Prozessmodellen abgebildet, im Intranet der Vorfertigung publi-
ziert und anschlieBend diskutiert. Nach der Abstimmung mit dem Entscheidungs-
trager Unternehmen wurde der Soll-Zustand des Anfrage-/Angebotsabwicklungsprozesses
vom Projektleiter bzw. dem Projektteam der Vorfertigung umgesetzt. Hierzu wurde erst eine
Migrationsplanung einschlieBlich einer Schulung der am Auftragsabwicklungsprozess betei-
ligten Mitarbeiter der Vorfertigung durchgefiihrt. Im Anschluss wurde die Umsetzung der
Planung forciert. Parallel hierzu wurde bereits die Definition von Anforderungsprofilen sowie
der Beschaffung von Leistungsprofilen betrieben.
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Anforderungsprofil definieren

Der Filterprozess zur Auswahl eines geeigneten AAS wurde quasi-parallel zur Ist-Analyse,
Zieldefinition und Soll-Konzeption durchgefiihrt. In der zu Beginn des Projektes durchge-
fithrten Planung des Auswahlprozesses waren drei Filter (Grob-, Mittel- und Feinfilter) vorge-
sehen. Durch das iterative Vorgehen wurden letztlich fiinf Filter definiert und angewendet.

Eines der hieraus entstandenen Anforderungsprofile ist der Abbildung 90 zu entnehmen.

Anbieter
Integration mit Customizing-
SAP R/3 ; aufwand
ASP- i Gesamt-
Losung l‘“ \ kosten
Betriebs- Netzwerk
system Daten-
haltung
02.04.2002

Abbildung 90: Anforderungsprofil eines Grobfilters des Anwendungsbeispiels

Wie diesem Filter zu entnehmen ist, wurde z.B. keine ASP-Losung gewiinscht (Anforde-
rungsmerkmalsauspragung gleich Null), sondern eine Implementierung in der Vorfertigung.
Damit verbunden waren auch die Anforderungen beziiglich Netzwerk, Betriebssystem und
Datenhaltung. Die Integration mit SAP R/3 war ebenso ein Muss-Kriterium, wie die Abbil-
dung des zu diesem Zeitpunkt modellierten Auftragsabwicklungsprozesses zeigt. Mit den An-
forderungsprofilen wurde anschlieend die Beschaffung von Leistungsprofilen angestofen.

Leistungsprofile beschaffen und bewerten

Zu Beginn der ersten Leistungsprofilbeschaffung wurde der zu betrachtende Ausschnitt aus
dem AAS-Markt definiert. Fiir die Anbieterrecherche wurde im Wesentlichen auf die Markt-
und Systemkenntnisse des Projektleiter Unternehmen, entsprechende Fachliteratur, aktuelle
AAS-Marktspiegel sowie auf das Internet zuriickgegriffen. Im Detail wurde der Software-
markt fiir kleinere, in Kombination mit SAP R/3 arbeitende PPS-/ERP-Systeme sowiec WFM-
Systeme untersucht. Die Anbieterrecherche erbrachte hierbei nahezu 100 mogliche Anbieter,
die eingangs im Grobfilter betrachtet wurden. Hierbei wurde konsequent das Softwaremarkt-

Recherchewerkzeug (SRW) verwendet. Eine Aufteilung und Zuordnung der Anbieter zu den
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die Softwaremarktrecherche durchfithrenden Projektmitarbeiter Unternehmen hat sich als
geeignet erwiesen. Ebenso sinnvoll war das Durchwechseln der Anbieter bzw. AAS um die
Objektivitdt der Bewertung zu bewahren. Die Beschaffung der Leistungsprofile konnte auf-
grund der einfachen Technik des Polaritdtsprofils in zwei Kalenderwochen erledigt werden.
Es zeigte sich auBerdem, dass die beteiligten Ansprechpartner Anbieter diese Form der An-
forderungsspezifikation gut aufgenommen haben und eine Bewertung ihrer Systeme mit den
definierten Anforderungen schnell herbeigefiihrt werden konnten. Hierbei war eine Aufberei-
tung der Hintergrundinformationen aus dem Lasten-/Pflichtenheft durch den Projektlei-
ter_Unternehmen hilfreich, da so die Riickfragen der Anbieter reduziert wurden. Der Feinfil-
ter wurde fiir drei verbliebene AAS durchgefiihrt. Hierbei wurden die Anbieter zur Demonst-
ration ihres Systems eingeladen. Dadurch, dass den Anbietern ein aktueller (wenn auch ver-
fremdeter) Stand des Auftragabwicklungsprozesses kommuniziert wurde, konnte ein realisti-
scher Probebetrieb durchgefiihrt werden. Die Entscheidung wurde wie folgt herbeigefiihrt.

Entscheiden

Die Entscheidungstreffen wurden jeweils vor dem Treffen zur Definition eines Anforde-
rungsprofils bereits durch den Projektleiter _Unternehmen geplant. Die bewertende Einteilung
der Leistungsprofile in die Klassen A, B und C war hierbei effizient, da der wesentliche Dis-
kussionsbedarf auf die teilweise geeigneten B-Systeme gelenkt wurde. Des Weiteren war es
hilfreich, dass zu den Entscheidungssitzungen das gesamte Projektteam teilnahmen, insbe-
sondere die in der Reorganisation des Auftragsabwicklungsprozesses beteiligten Projektmit-
arbeiter_Unternehmen. Durch die entstandene Diskussion konnten wertvolle Erkenntnisse fiir
die Anforderungen an das zukiinftige AAS als auch die Reorganisation des Anfrage-/ Ange-
botsabwicklungsprozesses gewonnen werden. AbschlieBend wurde dem Entscheidungstrii-
ger_Unternehmen cine detaillierte Entscheidungsgrundlage tibermittelt, aus dem dieser die

vom Projektteam préferierte Losung zu seiner finalen Entscheidung erklérte.

6.3 Erfahrungen und Ergebnisse

Bei dieser exemplarischen Anwendung der entwickelten Methodik zur Auswahl eines geeig-
neten AAS konnten folgende Erfahrungen und Ergebnisse gesammelt werden. Die in der
Autfbauorganisation definierten Rollen und Aktivitdten erlaubten eine einfache Zuordnung der
real am Auswahlprojekt beteiligten Personen. Damit konnen besonders Anwendern, die mit
der AAS-Auswahl noch nicht vertraut sind, schnell ihre Rollen und Verantwortlichkeiten er-
kldrt werden. Das entwickelte Vorgehen zur Planung und Durchfiihrung der AAS-Auswahl
erwies sich als zielfiihrend. Besonders die integrierte und frithzeitige Betrachtung der Aktivi-

titen zur Reorganisation des Auftragsabwicklungsprozesses sowie die iterative Durchfiihrung

147



6 Anwendungsbeispiel

der Ist-Analyse, Zieldefinition, Soll-Konzeption und Anforderungsprofil definieren, Leis-
tungsprofile beschaffen und bewerten sowie Entscheiden waren Erfolgsfaktoren des Pro-
jekts. In der Beispielanwendung konnte auch die Bedeutung der Zieldefinition als zentrale

Schnittstelle zwischen Reorganisation und Auswahl und damit Erfolgsfaktor bestitigt werden.

Aufgrund der vordefinierten Prozessbausteine im Auswahlbaukasten konnte die Planung der
AAS-Auswahl verkiirzt werden. Auch hier waren unternehmensspezifische Anpassungen und
Erweiterungen der Auswahlprozessbausteine notwendig. Der diesbeziiglich notwendige Auf-
wand ist aber als gering einzustufen. Das als Hilfsmittel fiir das Vorgehensmodell entwickelte
Auswahlprozess-Konfigurationswerkzeug (AKW) leistete diesbeziiglich gute Dienste. Da-
durch war das Anlegen, Verdndern und kontinuierliche Verbessern von Auswahlprozessnet-
zen sowie die Konfiguration der Prozessbausteine nach der Einarbeitung des Projektteams nur
mit geringem Aufwand verbunden. Durch die Konvertierung des Auswahlprozessnetzes in
HTML-Seiten konnte jeweils das aktuelle Prozessnetz im Intranet allen beteiligten Mitarbei-
tern der Vorfertigung, des Kundenteams sowie dem gesamten Unternehmen zur Verfiigung
gestellt werden. Dies erleichterte die Kommunikation, Diskussion sowie die Projektabwick-
lung, da die durchzufiihrenden Tétigkeiten fiir alle Beteiligten transparent und verstdndlich
waren. Dies erhohte nicht nur die Innenwirkung im Projekt, sondern auch die Aulenwirkung

im Unternehmen.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das Auswahlprojekt im geplanten Zeit- (3 Monate)
und Kostenrahmen (18.000 EUR) durchgefiihrt werden konnte. Durch die Anwendung der
Methodik wurde eine strukturierte Vorgehensweise bei der Reorganisation sowie der AAS-
Auswahl ermoglicht. Durch die frithzeitige Einbindung der Reorganisation konnte die geplan-
te Durchlaufzeitverkiirzung des Anfrage-/Angebotsprozesses auf drei Wochen nachhaltig rea-
lisiert werden. Die Erkenntnisse aus der Reorganisation flossen direkt in die Definition von
Anforderungsprofilen mit ein. Hierdurch war es moglich, zeitlich schneller entsprechende

AAS zu recherchieren und letztlich ein entsprechend geeignetes System auszuwihlen.

Als kritischer Erfolgsfaktor bei der Anwendung der Auswahlmethodik kann die Einfithrung
des Projektteams in die Methodik identifiziert werden. Hierbei kann eine friihzeitige Schulung

der Beteiligten durch den Projektleiter Unternehmen helfen.

Im folgenden Kapitel wird der Nutzen der entwickelten Auswahlmethodik untersucht.
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6.3 Erfahrungen und Ergebnisse

7 Nutzen der erarbeiteten Methodik

Nachdem im vorangegangen Kapitel die praktischen Erfahrungen bei der Anwendung der
Methodik erldutert wurden, werden an dieser Stelle quantitative und qualitative Nutzenpoten-

ziale der entwickelten Auswahlmethodik identifiziert und bewertet.

Wie bereits in Kapitel 2.2 gezeigt wurde, besteht ein grofes Problem bei der Nutzenquantifi-
zierung von Softwaresystemen. Forschungsarbeiten von BRYNJOLFSSON & YANG (1999) oder
BRYNJOLFSSON & HITT (2000) zeigen, dass hier eine detaillierte Nutzenbewertung nahezu
unmdoglich ist. Der Grund hierfiir liegt in der schwierigen Vergleichbarkeit. Man wiirde zwei
identische Unternehmenszustiande bzw. -bereiche benétigen. Einen der die Software einfiihrt
und einen, der sie nicht einfiihrt. Da es sich bei Unternehmen aber um offene, dynamische
und soziotechnische Systeme handelt (DANZER 1989, S. 14; MARKS 1991, S.16 FF.) existieren
weder absolut identische Zustinde, noch entwickeln sich diese vergleichbar. Diese Problema-
tik ldsst sich analog auf die Abschitzung des quantitativen Nutzens fiir die entwickelte Me-
thodik tibertragen. Um aber wenigstens eine grobe Ab- und Einschétzung potenziell quantifi-

zierbarer Auswirkungen entwickeln zu konnen, wird folgende Beispielrechnung durchgefiihrt.

Zieht man die empirischen Ergebnisse der Untersuchung von BERNROIDER & KOcCH (20004,
S. 329 FF.; 20008, S. 1022 FF.) beziiglich der AAS-Auswahl bei 116 osterreichischen Grof3-
unternehmen und 22 KMUs heran, kann der Ist-Zustand eines AAS-Auswahlprojekts mit ei-
ner durchschnittliche Dauer von 26 Wochen und Kosten von ca. 64.000 EUR angenommen
werden. Addiert man hierzu die Kosten fiir eine externe Unternehmensberatung, die meist auf
Stunden- oder Tagesbasis berechnet werden (MEISSNER 1997, S. 76) und mit durchschnittliche
Tagesgagen von 1.200 EUR pro Unternehmensberater angesetzt werden konnen (GORMLEY U.
A. 1998, S. 8), ergibt sich bei geschitzten 25 Beratungstagen entsprechende Kosten von ca.
30.000 EUR. Unterstellt man fiir diesen Ist-Zustand dieselben Auswirkungen der Auswahlme-
thodik, wie sie in der exemplarischen Anwendung der Methodik beobachtet wurden, konnen

folgende quantitative Auswirkungen identifiziert werden (siche Abbildung 91).

Auswahlprojektkosten Auswahlprojektlaufzeit

Projekt- |
kosten Erkentnisse =

D 64.000 € | ", Anwen- p—

dungsbeispiel | ca. 48.000 € Erkenntnis

aus Anwen-
26 Wochen dungsbeispiel | 50 wochen

Beratungs- ~ -4%

kosten
ca. 30.000 € ca. 18.000 €
Ist-Zustand mit Auswahl- Ist-Zustand mit Auswahl-
methodik methodik

Abbildung 91: Quantitative Nutzenabschiitzung am exemplarischen Anwendungsbeispiel
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7 Nutzen der erarbeiteten Methodik

Bei dieser Beispielrechnung muss ausdriicklich darauf hingewiesen werden, dass die quantita-
tiven Wirkungen lediglich auf eine beispielhafte Anwendung zuriickzufiihren sind und somit
nicht verallgemeinert werden kénnen. Es zeigt sich aber, dass der quantitative Nutzen vor
allem in einer Verkiirzung der Projektlaufzeit besteht. Dies fiihrt zwangsléufig zu einer Per-
sonalkostenreduzierung. Weiterhin konnen durch die praktische Hilfestellung Unternehmens-
berater selektiver in die Auswahl miteinbezogen werden, was sich in geringeren Beratungs-
kosten auswirkt. Die im Folgenden aufgefiihrten qualitativen Nutzenpotenziale orientieren

sich an den neun Anforderungen an die Auswahlmethodik:

(1) und (9) Allgemeingiiltigkeit und Unabhiingigkeit: Die entwickelte Methodik weist eine
hohe Allgemeingiiltigkeit und Unabhingigkeit vom Stand der Technik von AAS auf.

(2) Praktische Hilfestellung: Mittels des Auswahlprozessnetzes und der entsprechenden
Werkzeuge wird die Abwicklung des gesamten Auswahlprojekts vereinfacht. Dies erhoht
nicht nur die Innenwirkung im Projekt, sondern auch die Aulenwirkung im gesamten Un-
ternehmen und steigert die Akzeptanz der AAS-Beschaffung. Durch die Anwendung der
entwickelten Werkzeuge werden Verdnderungen der Auswahlprozessbausteine dokumen-
tiert und ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess initiiert, da bei Folgeprojekten auf

diesen Erfahrungsspeicher jederzeit zuriickgegriffen werden kann.

3

~

und (7) Hoher Detaillierungsgrad sowie iibergreifende Betrachtung: Konzept und
Vorgehen basiert auf einer detaillierten Beschreibung der bei der AAS-Auswahl notwen-
digen Aktivitdten. Dies verbessert im starken Mafle die Anwendbarkeit in der Praxis.

4

=

Effektivitit/Effizienz: Wie im Anwendungsbeispiel gezeigt wurde, ermoglicht die Me-
thodik eine effektivere Planung und Durchfiihrung der AAS-Auswahl. Durch das struktu-
rierte Vorgehen in Verbindung mit den entwickelten Werkzeugen werden nicht nur die
Projektlaufzeit reduziert, sondern auch alle Aktivititen, die mit der Auswahl bzw. Reor-
ganisation der Auftragsabwicklung in Verbindung stehen, effizienter ausgefiihrt. Des
Weiteren wird auch die spitere Einfithrung durch eine stringente Dokumentation der
durchgefiihrten Tétigkeiten und Ergebnisse erleichtert.

(5) Qualitdt: Aufgrund des transparenten Vorgehens wird neben der Effektivitit und Effi-
zienz auch die Qualitdt des Auswahlprojekts erh6ht. Dies beinhaltet eine Reduzierung der
Unsicherheit und des Risikos der finalen Entscheidung fiir ein geeignetes AAS.

(6) Flexibles Vorgehen: Aufgrund des situativen und iterativen Ansatzes in der Vorgehens-

weise kann schnell und effektiv auf Verdnderungen im Auswahlprojekt reagiert werden.

(8) Integrierte Reorganisation: Durch die frithzeitige Reorganisation des Auftragsabwick-
lungsprozesses bereits in der Auswahlphase konnen organisatorische Verbesserungspo-
tenziale schneller erschlossen werden. Dies fiihrt letztlich zu einer Steigerung der Wett-
bewerbsfahigkeit beim Anwender der Methodik.
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6.3 Erfahrungen und Ergebnisse

8 Zusammenfassung und Ausblick

Das Ziel der Arbeit bestand darin, eine Methodik fiir die strukturierte Auswahl von Auftrags-
abwicklungssystemen (AAS) zu entwickeln. Der Nutzen einer methodischen AAS-Auswahl

liegt in der Verbesserung der Effektivitdt und Effizienz eines solchen Vorhabens.

Eingangs wurde in die theoretischen Grundlagen der betrieblichen Auftragsabwicklung einge-
fiihrt. Es wurde gezeigt, dass auf die Komplexitit der Auftragsabwicklung mit einem ver-
stirkten Einsatz rechnergestiitzter Hilfsmittel reagiert wird. Aufgrund der Artenvielfalt be-
trieblicher Softwaresysteme wurde der Begriff des Auftragsabwicklungssystems (AAS) ein-
gefiihrt. Als AAS werden auf Standardsoftware basierende, betriebliche Anwendungssysteme
bezeichnet, die zur Unterstiitzung der Auftragsabwicklung eingesetzt werden. Ausgehend von
der Erlduterung der charakteristischen Merkmale von AAS wurde deren Softwaremarkt ana-
lysiert. Es existiert hier eine vielfiltige Vernetzung der verschiedenen Anbietern, die damit zu
einem diffusen Bild fur den Anwender beitrdgt. Bei der anwenderseitigen AAS-Auswahl han-
delt es sich um einen aufwiéndigen, langwierigen, schlecht strukturierten und sukzessiven Ent-
scheidungsprozess unter Unsicherheit und Risiko. Die analysierten Studien verdeutlichen,
dass ein Auswahlprojekt von mehreren Monaten bis zu Jahren dauern kann und vor allem
hohe Personalkosten verursacht. Aufgrund der vielfdltigen Probleme, die sich bei der Aus-
wahl von AAS ergeben, wurden zwei Handlungsfelder fiir diese Arbeit definiert: Der Anwen-
der soll durch eine methodische Vorgehensweise befihigt werden, im Rahmen der AAS-

Auswahl ,,die richtigen Dinge zu tun“ sowie ,,diese Dinge richtig tun®.

Die Analyse des Stands der Forschung und Technik erfolgte aus einer iibergreifenden Be-
trachtung der AAS-Auswahl. Der Produktlebenszyklus eines AAS erstreckt sich von dessen
Entwicklung bis hin zur anwenderseitigen Auswahl, Einfithrung, Betrieb und finale System-
ablosung. Bei diesen Phasen konnen Unternehmensberater unterstiitzen. Auf Seiten der AAS-
Entwicklung wurden die Anforderungsermittlung sowie Beschreibungstechniken und Vorge-
hensmodelle zur strukturierten Softwareentwicklung diskutiert. Anwenderseitig wurden An-
sitze aus den Bereichen der Auswahl, Einfiihrung, Betrieb und Ablosung von AAS unter-
sucht. Hierbei stand die Diskussion von Vorgehensmodellen zur AAS-Auswahl im Vorder-
grund. Mit den theoretischen Grundlagen iiber Beratungsarten bzw. -dienstleistungen sowie
der Beraterauswahl und Vertragsgestaltung wurde die Unterstiitzung durch Unternehmensbe-
rater bei der AAS-Auswahl vorgestellt. Aus der Analyse der verschiedenen Ansitze wurde
der Handlungsbedarf fiir die Entwicklung einer Methodik zur strukturierten Planung und
Durchfithrung der AAS-Auswahl abgeleitet. Hierfiir besteht ein eindeutiger Bedarf, da viele

Unternehmen mangelnde Konzepte und Vorgehensmodelle zur AAS-Auswahl beklagen.

Vor der eigentlichen Entwicklung dieser Methodik wurden neun Anforderungen, wie z.B.

eine hohe Allgemeingiiltigkeit und praktische Anwendbarkeit, postuliert.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Im Anschluss wurde die origindre wissenschaftliche Idee dieser Arbeit - eine Methodik zur
strukturierten Auswahl von AAS - erarbeitet. Diese Auswahlmethodik besteht aus vier Bau-
steinen: Die prinzipielle Beschreibung der Aufbau- und Ablauforganisation, die strukturierte
Vorgehensweise sowie Realisierung der AAS-Auswahl und die hierbei unterstiitzenden
Werkzeuge. Aufbauorganisatorisch wurden zehn Akteure bzw. Rollen bei der AAS-Auswahl
identifiziert, die an fiinf Kernprozessen mit insgesamt dreizehn Anwendungsfillen bzw. Akti-
vititen beteiligt sind. Die Ablauforganisation begreift die eigentliche Auswahl von AAS als
einen Filterprozess. Hierbei werden solange einzelne Filter durchlaufen, bis die finale Ent-
scheidung fiir ein AAS herbeigefiihrt werden kann. Die Iterativitidt der Auswahl beeinflusst
im hohen Mafle das aus der Aufbau- und Ablauforganisation abgeleitete Vorgehen zur Pla-
nung und Durchfithrung der AAS-Auswahl. Aus diesem Grund werden die pro Filter durch-
zufithrenden Aktivititen Anforderungsprofil definieren, Leistungsprofile alternativer AAS
beschaffen und bewerten sowie Entscheiden iterativ durchlaufen. Aulerdem wird auch die
Reorganisation des Auftragsabwicklungsprozesses und die hierzu notwendigen Aktivititen
der Ist-Analyse, Zieldefinition und des Soll-Konzeption iterativ durchgefiihrt. Die Schnittstel-
le und Synchronisation zwischen Reorganisation und Auswahl bildet die Zieldefinition, die
auf der Methodik des Axiomatic Designs aufbaut und die strukturierte Entwicklung von Zie-
len und Anforderungen an das zukiinftige AAS sowie den Auftragsabwicklungsprozess er-
moglicht. Um die industrielle Anwendbarkeit zu erhéhen, wurde ein flexibles Vorgehensmo-
dell realisiert sowie drei Werkzeuge erarbeitet. Hierbei wurde ein Auswahlprozessbaukasten
mit 39 Prozessbausteinen entwickelt, den der Anwender fiir die individuelle und problemspe-

zifische Planung und Durchfiihrung seines speziellen AAS-Auswahlprojekts nutzen kann.

Diese Arbeit wurde in der Praxis bei einem Unternehmen der Automobilzulieferindustrie an-
gewendet. Es konnte gezeigt werden, dass durch die Anwendung der Methodik eine effektive

und effiziente Planung und Durchfiihrung der AAS-Auswahl erzielt werden kann.

Weiterfiihrende Arbeiten sollten sich mit einer fortfiihrenden industriellen Anwendung der
Methodik beschéftigen. Durch die gewonnen Erfahrungen kénnten wertvolle Hinweise fiir die
anwendungsfallspezifische Konfiguration des erarbeiteten Auswahlprozessbaukastens sowie
der Werkzeuge erhalten werden. Durch die Verfeinerung der Abhéngigkeiten zwischen Aus-
wahlprozessbausteinen bzw. der Vernetzungsregeln im AKW-Werkzeug kénnte der Anwen-
der bei der Konfiguration seines individuellen Auswahlprojekts noch besser unterstiitzt wer-
den. Des Weiteren besteht Forschungsbedarf bei der Ubertragung der Methodik auf das Sze-
nario 3 (siehe Kapitel 4). Hierbei wurde angenommen, dass zukiinftig AAS-Systeme nach
dem Lego®-Prinzip aus frei erhiltlichen AAS-Komponenten vom Anwender selbst erstellt
werden konnen. Die hieraus resultierenden Freiheitsgrade in und bei der Auswahl von AAS-
Komponenten sowie deren Kombination zum Gesamtsystem ergeben neue Anforderungen an

die Auswahlmethodik. Eine Weiterentwicklung der Methodik sollte hierauf aufbauen.
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12.1 Sammlung moglicher Anforderungskriterien an AAS

In der folgenden Tabelle sind mogliche Anforderungskriterien an AAS aufgefiihrt. Wie be-
reits in Kapitel 2.3.1 erarbeitet wurde, sind die Anforderungen an ein AAS immer in einem
spezifischen Kontext zu sehen und deshalb vom Anwendungsfall und der Benutzersituation
abhéngig (FRANK 1980, S. 29). Aus diesem Grund versteht sich diese Tabelle als Sammlung
moglicher Anforderungen. Es wird ausdriicklich darauf hingewiesen, dass diese Kriterien
lediglich als Vorlage dienen sollen und der Anwender fiir jedes tibernommene Kriterium den
Nutzen und die Relevanz fiir seine eigene Aufgaben- und Problemstellung iiberpriifen muss.

In der ersten Spalte ist zur eindeutigen Zuordnung eine laufende Nummer aufgefiihrt. Die
zweite Spalte enthdlt eine Klassifikation. Fiir jede Klasse existieren untergeordnete Objekte,
die in der dritten Spalte aufgefiihrt sind. Mogliche Kriterien werden in der vierten Spalte ge-
nannt. Die Art jedes Kriteriums, sprich ob es sich um ein qualitatives (Q) oder ein eindeutig
messbares, quantitatives (M) Kriterium handelt, ist der finften Spalte zu entnehmen. Die Ta-
belle erhebt keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit, die Anforderungen entstammen vom Autor
selbst sowie FRANK (1980, S. 29-56), HEINEN (1991, S. 162 FF.), GRUPP (1993, S. 176 FF.),
DREESEN (19964, S. 108-139), GEITNER U. A. (1997, S. 15-38), GRUPP (1999, S. 115 FF.),
GRONAU (2001, S. 111-124).

Nr. Klasse Objekt Kriterium Art (Q/M)

1 Anbieter Allgemein Art: Softwarehaus, Systemhaus, Hardwarehersteller, | Q
Fachhéndler, Servicedienstleister

2 Anbieter Unternehmens- | Rechtsform und Haftung: GbR, OHG, KG, stille Q
struktur Gesellschaft, GmbH, AG, KG aA, GmbH & Co.
KG, Genossenschaft

3 Unternehmensfiihrung: eigenstindiges Unterneh- | Q
men oder Teil einer Unternehmensgruppe bzw. eines
Konzerns

4 Unternehmenssitz: Ort des Hauptsitzes, Landerver- | Q

tretungen, Internationalitit

5 Niederlassungen: Art, Ort, Grof3e Q.M
6 Griindungsjahr: Alter des Unternehmens M
7 Bilanz: Anlagevermdgen, Umlaufvermogen, Eigen- | Q, M

und Fremdkapital, Stammkapital
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8 Gewinn- und Verlustrechnung QM

9 Mitarbeiter: Anzahl (fest/frei), In-/Ausland, pro M
Niederlassung, pro Abteilung (Entwicklung, Ver-
trieb, Wartung etc.)

10 Marktprisenz: Marktprisenz des Anbieters Q

11 Anbieter Unternehmens- | Produktexpansion/-diversifikation: z.B. Erwerb Q

strategien anderer Produkte oder Anbieter, Zusammenschliisse

0. 4.

12 Produktfokussierung: z.B. Verkleinerung des Pro- | Q
duktspektrums

13 Investitionsvolumen: Entwicklung in den letzten M
Jahren

14 Entwicklungskosten: Entwicklung in den letzten M
Jahren

15 Distributionsstrategie: Art/Form der Vertriebswe- |Q
ge, Kooperationspartner

16 Anbieter Marktsituation | Wettbewerber: Anzahl pro Markt-/Produktsegment | Q

17 Kunden: Anzahl pro Markt-/Produktsegment M

18 Kundenbezug: Datum der letzten Kundenbefragung | M

19 Marktdynamik: Entwicklung in der Vergangenheit, | Q
Prognose

20 Anbieter Qualifikation Zertifizierung: DIN/ISO o. .

21 Anbieter Wissen Branchenkenntnisse: Branchenzugehérigkeit/- Q
neutralitét der Produkte, Auftrige aus entsprechen-
den Branchen

22 Anbieter Verhalten Motivation: Auskunftsfreudigkeit, Servicegrad Q

23 Verhalten: Wurden Versprechungen eingehalten, Q
werden Fehler offen zugegeben?

24 Produkt Software Technologie: Programmiersprache, Objektorien- Q
tiertheit, Modularisierung etc.

25 Entwicklungsumgebung: Eingesetzte Methoden, Q
Werkzeuge (CASE-Tools)

26 Architektur: z.B. 3-Schichten-Architektur Q

27 Versionen: Anzahl, Funktionsumfang, Beschrei- Q
bung

28 Zusatzsoftware/-module: Art, Umfang, Notwen- Q,M
digkeit

29 Entwicklungsstand: Produktlebenszyklus Q

30 Verfiigbarkeit: Lieferbarkeit

31 Anpassungsfihigkeit der Software Q
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32 Installationen: Anzahl/Ort der Installationen, Be- Q.M
nutzer pro Installation (min./max.),

33 Referenzen: Referenzadressen und Ansprechpartner | Q

34 Lieferumfang: nur Hardware, nur Software, Hard- | Q
ware und Software, Software, Hardware und Soft-
ware in einem Vertrag, Leasing

35 Produkt Hardware Art: Hardwareplattform, Hersteller, Beschreibung Q

36 Anforderungen: Benotigte Rechnergeschwindigkeit | M
(min./optimal/max.), bendtigter Arbeitsspeicher
(min./optimal/max.), benétigter Festplattenspeicher-
kapazitit (min./optimal/max.)

37 Restriktionen: Art und Umfang der Hardwarebe- Q
schrankungen

38 Moglichkeiten: alternative/unterstiitzte Hardware- | Q
plattformen

39 Erfahrung: Integrationserfahrungen, Erfahrungen | Q
mit der Hardware

40 Nachfrage: meist verkaufte Hardwarekonfiguration | Q

41 Strategie: Planungen beziiglich zukiinftiger Hard- Q
wareplattformen

42 Produkt Datenhaltung Art: Hersteller, Beschreibung Q

43 Restriktionen: spezielle Anforderungen an die Da- | Q
tenhaltung

44 Moaglichkeiten: alternative Datenbanken Q

45 Erfahrung: Erfahrungen mit der Datenhaltung Q

46 Nachfrage: meist verkaufte Datenbankkonfiguration | Q

47 Strategie: Planungen beziiglich zukiinftiger Daten- | Q
banksysteme

48 Produkt Betriebssystem | Art: urspriinglich, empfohlen Q

49 Restriktionen: spezielle Anforderungen an das Q
Betriebssystem

50 Moglichkeiten: alternative/unterstiitzte Betriebssys- | Q
teme

51 Erfahrung: Erfahrung mit dem Betriebssystem Q

52 Nachfrage: meist verkaufte Betriebs- Q
systemkonfiguration

53 Strategie: Planungen beziiglich zukiinftiger Be- Q
triebssysteme

54 Produkt Netzwerk Art: Netzwerktopologie, Stand-Alone, Mehrplatz- | Q

system mit Netzwerkanbindung, Mehrplatzsystem
mit Host-Terminal
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55 Restriktionen: spezielle Anforderungen an die Q
Netzwerkverbindung (Geschwindigkeit, Daten-
durchsatz etc.)

56 Moglichkeiten: alternative/unterstiitzte Netwerk- Q
systeme

57 Erfahrung: Erfahrung mit der Netzwerktopologie Q

58 Nachfrage: meist verkaufte Netzwerkkonfiguration |Q

59 Strategie: Planungen beziiglich zukiinftiger Netz- Q
werke

60 Produkt Sicherheit Art: Sicherheitskonzept Q

61 Moglichkeiten: individuelle Sicherheitskonfigurati- | Q
on

62 Erfahrung: Erfahrung mit den Standardschnittstel- | Q
len

63 Nachfrage: meist genutzte Sicherheitskonfiguration |Q

64 Strategie: Planungen beziiglich zukiinftiger Sicher- | Q
heitsanforderungen

65 Produkt Schnittstellen Art/Anzahl der Standardschnittstellen Q.M

66 Restriktionen: spezielle Anforderungen an die Q
Schnittstellen/Protokolle etc.

67 Moaglichkeiten: individuelle Schnittstellen Q

68 Erfahrung: Erfahrung mit den Standardschnittstel- | Q
len

69 Nachfrage: meist genutzte Standardschnittstellen Q

70 Strategie: Planungen beziiglich zukiinftiger Schnitt- | Q
stellen

71 Produkt Updates Realisierung von Updates: Initiierung, Anzahl QM

72 Verifizierung von Updates: beim Hersteller, beim | Q
Anwender

73 Nutzen/Aufwand der letzten Updates Q.M

74 Anzahl/Begriindung der Updates in den letzten QM
Jahren

75 Planungen beziiglich zukiinftiger Updates Q

76 Produkt Customizing Art: Art des Customizing Q

77 Aufwand: Kosten/Umfang des Customizing, Anzahl
der Parameter/Tabellen

78 Maglichkeiten: Variabilitit der Parametersteuerung, | Q
eigenes Customizing, Abhingigkeit vom Anbieter

79 Stabilitiit: Stabilitéit der Parametersteuerung im Q

Betrieb
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80

Erfahrung: Erfahrung mit dem Customizing, Un-
ternehmensberatern etc.

81

Nachfrage: meist angewendete Customizing-
Strategie

82

Strategie: Planungen beziiglich zukiinftiger Custo-
mizing-Moglichkeiten

83

Wissenssicherung: Sicherung des Erfahrungswis-
sens aus dem Customizing

84

Produkt

Bedienung

Qualitit: Beriicksichtigung der DIN 66234 und DIN
9241: z.B. Aufgabenangemessenheit, Selbsterkla-
rungsfihigkeit, Steuerbarkeit, Erwartungskonformi-
téit, Fehlerrobustheit, Individualisierbarkeit, Lernun-
terstiitzung etc.

85

Programmabstiirze: Vorkehrungen fiir Programm-
abstiirze

86

Tastaturbelegung: Einheitliche fiir alle Modu-
le/Komponenten

87

Hilfe: Elektronische Hilfe vorhanden, Hilfe anpass-
bar an den Wissensstand des Anwenders, Individuel-
le Hilfetexte moglich

88

Maskenaufbau: Benutzerabhiingig, gruppenabhin-
gig, individuell

89

Berechtigungen: benutzerabhingig, auf Programm-
ebene, auf Funktionsebene

90

Sprachen: Sprachen der Benutzeroberfliche (reali-
siert/moglich/individuell gestaltbar),

91

Produkt

Schulung

Art: Gemeinschaftsschulung mehrerer Unterneh-
men, Individualschulung, internetbasierte (Fern-)
Schulung

92

Umfang: Schulung aller Beteiligten, partielle Benut-
zerschulung

93

Inhalt: Schulung in der Einfiihrungsphase, im Be-
trieb

94

Quantitiit: Anzahl der benétigten Schulungen
(min./max.)

95

Qualitiit: Qualifikation des Schulungspersonals,
Qualitit der Schulungsmaterialien

96

Angebot: Standardpaket oder kundenindividuelle
Schulungen méglich, Schulung durch den Anbieter
oder unabhingige Dritte, Schulung unabhéngig vom
Anbieter moglich (externe Berater)

97

Aufwand: Kosten fiir inhouse bzw. externe Schu-
lungen, Koste pro Manntag Schulung
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98 Produkt Wartung Garantie: Garantierte Fehlerbeseitigung fiir Hard-/ | Q
Software

99 Sonstiges: evtl. eigenstindige Nachschulung, Aktua- | Q
lisierung der Dokumentation durch Anbieter

100 Art: Fernwartung, lokal, Hotline-Service Q

101 Vertragliche Restriktionen: Eigenstindige War- Q
tungsaktivititen

102 Wartungs-/ Pflegeaufwand: Gesamtkosten M

103 Wartungsvertrag: Laufzeit, Kosten, Inhalt (Hard- |Q, M
und/oder Software)

104 Wartungszentralen: Anzahl/Ort Q.M

105 Bearbeitungszeiten/Wartezeiten/Verfiigbarkeiten | Q
bei Hard-/ Software, bei Stérungen

106 | Produkt Administration | Art: Art/Beschreibung der Administration, Daten- | Q
backup-Konzept, Benutzer-/ Rechteverwaltung etc.

107 Aufwand: Aufwand fiir die Administration

108 Restriktionen: spezielle Anforderungen an die Ad- | Q
ministration

109 Maglichkeiten: alternative/unterstiitzte Adminstra- | Q
tionsstrategien

110 Erfahrung mit der Administration Q

111 Nachfrage: meist verkaufte Adminstrationsstrate- Q
gien

112 | Produkt Dokumentation | Art: Elektronisch, Papier Q

113 Termin: Auslieferung der Dokumentation QM

114 Umfang/Vollstindigkeit: Umfang und Vollstindig- | Q
keit der Dokumentation, Offenlegung des Sourceco-
des

115 Inhalt: Systembeschreibung, Programm- Q

dokumentation, Dokumentation des Systembetriebs,
Benutzungsdokumentation

116 Gestaltung: Sprachen, didaktische Gliederung, Q
arbeitsgerechter Aufbau

117 Pflege: Aktualisierung der Dokumentation Teil des | Q
Wartungsvertrags, unabhiangige Dokumentationsak-
tualisierung

118 Anpassungsfihigkeit: Anpassung der Dokumenta- | Q
tion an individuelle Verhéltnisse

119 | Produkt Kosten Demonstration: Kosten einer Demonstration M

120 Testinstallation: Kosten Testinstallation M
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121 Testphase: Kosten fiir Testphase beim Anwender M

122 Softwarekosten M

123 Hardwarekosten M

124 Schnittstellenprogrammierung M

125 Dienstleistungen M

126 Sonstige einmalige Kosten: Migrationskosten fiir M
Datenportierung

127 Betriebskosten: Wartung, Schulung, Instandhal- M
tung, Verwaltungskosten etc.

128 Sonstige: Kosten fiir Manntag vor Ort M

129 | Produkt Nutzen Nutzenpotenziale: Erlduterung des Nutzens der Q
Software

130 | Produkt Vertrag Vertragsarten: z.B. Kauf, Miete, Mietkauf, Miete | Q
plus Grundgebiihr, Time-Sharing, Application Ser-
vice Providing (ASP)

131 Vertragskonditionen, -inhalt und —formulierung: | Q
Rechtliche Bedingungen, Nutzungsrestriktionen,
Abnahmebedingungen, Allgemeine Geschiftsbedin-
gungen

132 Haftung: Haftung des Anbieters bei Schiden durch | Q

Produkt oder Mitarbeiter des Anbieters
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12.2 Auswahlprozessbaukasten zur AAS-Auswahl

Der Auswahlprozessbaukasten ist in der folgenden Tabelle abgebildet. Hierbei ist der Ablauf
des Auswahlprozesses nicht im Sinne einer streng sequenziellen Abfolge der auszufiihrenden
Prozessbausteine zu verstehen. In der Praxis treten sowohl Iterationen als auch iiberlappende
Aktivitdten auf. Eine genaue Reihenfolgeplanung der Prozessbausteine bzw. der Aktivititen
wird aus diesem Grund offen gelassen. Daneben kénnen einzelne Prozessbausteine iiber-
sprungen werden. Aus dem Auswahlprozessbaukasten miissen deshalb vor Projektstart die
bendtigten Prozessbausteine ausgewéhlt und angepasst werden. Die aufgefiihrten Auswahl-
prozessbausteine konnen hierzu als Vorschldge geniitzt werden. Sie erheben aber nicht den
Anspruch auf Vollstandigkeit. Die erste Spalte enthilt eine laufende Nummerierung der Pro-
zessbausteine zur eindeutigen Identifizierung. Die zweite Spalte gibt den Typ der Bausteine

an:

>

. = Anforderungsprofil definieren

les]

. = Entscheiden

e [ =Ist-Analyse

e K =Koordination

e L = Leistungsprofile beschaffen und bewerten
e S =Soll-Konzeption

e 7 =Zieldefinition

In der dritten Spalte ist der Name bzw. die Kurzbeschreibung des Bausteins angegeben. Die
notwendigen Eingangsinformationen sind der vierten Spalte zu entnehmen. Die Spalte fiinf
enthdlt die durchzufithrenden Aktivititen, deren Kontext sowie in der jeweils abgetrennten
Zeile die Verantwortung (V) sowie die Mitarbeit (M) fiir bzw. an dieser Aktivitit. Hierbei
werden folgende Abkiirzungen verwendet:

o ET U = Entscheidungstriger Unternehmen
e PL U = Projektleiter Unternehmen

o PM U = Projektmitarbeiter_Unternehmen

o AN_U = Anwender_Unternehmen

o ET B = Entscheidungstriger Beratung

e PL B = Projektieiter Beratung

e PM_U = Projektmitarbeiter_Beratung

o ET A = Entscheidungstriger Anbieter

e AP_A = Ansprechpartner_Anbieter
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In der sechsten Spalte sind die Ausgangsinformationen aufgefiihrt. Der siebten Spalte beinhal-

tet Methoden und Werkzeuge, die in Kapitel 5.4 ndher erldutert wurden.

#|T|Namedes| Eingangs- Aktivititen und Kontext Methoden/ Ausgangs-
y | Prozess- | informationen Werkzeuge | informationen
p | bausteins
1 | K | Projekt- Entscheidung fiir | Festlegen von Besprechung, | Schriftlicher Pro-
initiierung | die AAS- e PLU Protokoll jektauftrag:
Beschaffung e PM_U (ggf. Absprache mit PL_U) o Projektzicle
e Verantwortlichkeiten e Projektteam
e Organisationsform des Projekts o Projektorganisa-
o Geplante Projektlaufzeit, Ecktermine tion
e Budget des Auswahlprojekts e Verantwortlich-
e Budget AAS (wird spéter noch mal nach keiten
verhandelt) e Projektlaufzeit,
e Projektziele Ecktermine
V:ET U e AAS-Budget
M: Leiter der betroffenen Fachabteilungen e Projektbudget
sowie je nach Bedarf
2 | K | Ankiindi- | Projektauftrag Offene Kommunikation des Projektauftrags | Intranet, Nachricht tiber
gung des im Unternehmen und Betriebsrat Betriebsmit- | AAS-Projekt
AAS- teilung etc.
Projekts V:ET_U
M: Je nach Bedarf
3 | K [ Kick-Off | Projektauftrag, Projektteambildung, Rollenzuordnung, Besprechung, | Protokoll
Auswahlprozess- | Projektauftrag analysieren, weiteres Vorge- | Protokoll
netz hen detaillieren und protokollieren
V:PL U
M: PM_U, AN_U
4 | K | Planung Projektauftrag o Festlegung der Auswahlstrategie (Tech- | Auswahlpro- | Auswahlprozess-
des Aus- nology Enabled Reengineering, Clean zess-Konfi- | netz, Dokumenta-
wahlpro- Slate Reengineering, Simultaneous Reen- | gurations- tion im Lasten-/
zess gineering) werkzeug Pflichtenhefts
o Termin- und Personalkapazititsplanung | (AKW),
(bei Engpéssen — Anfrage fiir externe Lasten-/
Unterstiitzung) Pflichtenheft
e Auswahl, Konfiguration und Vernetzung
der notwendigen Bausteine aus dem
Auswahlprozessbaukasten zu einem
Auswahlprozessnetz
V:PL U
M:
5 | K | Ressourcen | Projektauftrag Ressourcen bestimmen und bereitstellen: Ressourcen
bestimmen e Mitarbeiter
und bereit- e Riume
stellen o IT-Werkzeuge fiir Projektmanagement
und Prozessmodellierung
o Finanzielle Mittel
V:PL U
M: je nach Bedarf
6 | K | Projektma- | Aktuelles Aus- Stand des Projekts ermitteln, bei Bedarf AKW Aktualisiertes
nagement | wahlprozessnetz, | Auswahlprozessnetz aktualisieren bzw. Auswahlprozess-
Auswahl- | Informationen veridndern oder andere Mafinahmen einleiten netz, ggf. Mal3-
projekt iiber Ist-Situation | V: PL_U nahmen
des Projekts M:PM_U
(Zeit, Kosten),
Projektauftrag
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7 Meilenstein | Aktuelles Aus- Gemeinsame Prisentation und Diskussion Besprechung, | Aktualisiertes
Auswahl- | wahlprozessnetz, | des Projektstands und der Projektergebnisse, | Protokoll Auswahlprozess-
projekt Informationen Abstimmung des Weiteren Vorgehens netz, ggf. weitere

iiber den Stand | V: PL_U MaBnahmen, Pro-
des Auswahlpro- | M: PM_U, ggf. ET U, falls vorhanden tokoll

jekts (Zeit, Kos- | PL_B, PM_B, je nach Bedarf

ten), Projektauf-

trag

8 Entschei- Anfrage fiir Uberpriifen der Notwendigkeit, Abkléren Abstim- Freigabe Bera-
dung iiber | externe Unter- Finanzen, Herbeifiihren der Entscheidung mungs- tungsunterstiitzung,
Bedarfan | stiitzung gesprich Festlegung Bera-
einer Un- PL_U, Ab- tungsbudget
terneh- stimmungs-
mensbera- gesprich
tungs- Controlling
dienstleis- V:ET U
tung M: PM_U, Controlling

9 Beschaf- Freigabe Bera- Marktrecherche geeigneter Unternehmensbe- | Marktrecher- | Vertrag mit Unter-
fung einer | tungsunterstiit- ratungen, Einholen von Beratungsangeboten, | che Unter- nehmensberatung
Unterneh- | zung, Beratungs- | Vorbereitung der Entscheidungsgrundlage, | nehmensbe- | iiber eine spezielle
mensbera- | budget Einholen und Priifen des Vertragangebots, ratungen Beratungsdienst-
tungs- Vertragsabschluss leistung
dienstleis- V:PL_U,ET U
tung M:

1 Beratungs- | Vertrag mit Titigkeiten, Termine, Kosten und Verant- Beratungsauftrag:

0 projekt Unternehmens- | wortlichkeiten des Beratungsprojekts festle- o Titigkeiten
planen beratung, aktuel- | gen e Termine

les Auswahlpro- | V:PL_U, ggf. ET_U e Kosten
zessnetz M: PL_B, je nach Bedarf e Verantwortlich-
keiten

1 Kick-Off | Beratungsauf- Projektteambildung, Rollenzuordnung, Besprechung, | Protokoll

1 Beratungs- | trag, aktuelles Beratungsauftrag analysieren, Vorstellung Protokoll
projekt Auswahlprozess- | der Berater, weiteres Vorgehen detaillieren

netz und protokollieren
V:PL_U, PL B
M: PM_U, AN_U, PM_B, je nach Bedarf

1 Projektma- | Aktuelles Aus- Stand des Projekts ermitteln, bei Bedarf AKW, Be- Aktualisiertes

2 nagement | wahlprozessnetz, | Beratungsauftrag indern, Auswahlprozess- | sprechung Auswahlprozess-
Beratungs- | Informationen netz aktualisieren bzw. verdndern oder ande- netz, ggf. Mal3-
projekt iiber den Stand re Mafinahmen einleiten nahmen

des Beratungs- V:PL_U
projekts (Zeit, M:PL_B
Kosten), Bera-

tungsauftrag

1 Meilenstein | Aktuelles Aus- Gemeinsame Prisentation und Diskussion Besprechung, | Aktualisiertes

3 Beratungs- | wahlprozessnetz, | des Projektstands und der Projektergebnisse, | Protokoll Auswahlprozess-
projekt Informationen Abstimmung des Weiteren Vorgehens netz, ggf. weitere

tiber den Stand | V: PL_B,PM_B MaBnahmen, Pro-
des Beratungs- M:PL_U,PM_U, ggf. ET_U, je nach Be- tokoll

projekts (Zeit, darf

Kosten), Projekt-

auftrag

1 Abschluss | Beratungsauf- Abschluss des Beratungsprojekts, Wissens- Dokumentation des

4 Beratungs- | trag, Projekter- transfer sicherstellen, Abschlussbericht im Beratungspro-
projekt gebnisse und - einfordern, Projektabnahme und Bezahlung jekt erarbeiteten

dokumente V:PL_U,ET_U Wissens, Bezah-
M: PL_B, PL_M, Finanzwesen lung Beratung

1 Finalent- Entscheidungs- | Finale Investitionsentscheidung fiir ein Entscheidung,

5 scheidung | grundlage geeignetes AAS treffen Einholen und
AAS V:ET_U Priifen des Ver-

M:PL_U,PM_U, ET_A, AN_A, je nach
Bedarf

tragangebots,
Vertragsabschluss
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1 | K| Abschluss | Projektauftrag, Abschluss des Auswahlprojekts, Wissensdo- Archivierung aller
6 Auswahl- | Projektergebnis- | kumentation und —archivierung sicherstellen, Dokumente des
projekt se und - Wissenstransfer an Projektleiter Einfiihrung Auswahlprojekts
dokumente V:PL_U,ET_U
M: PM_U
1 | I |Planung aktuelles Aus- Planung der Ist-Analyse: AKW, Las- | Protokoll, Doku-
der Ist- wahlprozessnetz, | e Untersuchungsbereiche ten-/ Pflich- | mentation im
Analyse Projektauftrag o Detaillierungsgrad, Inhalt, Tiefe der tenheft Lasten-/ Pflichten-
Untersuchungen heft, aktualisiertes
o Erhebungsmethoden Auswahlprozess-
e Verantwortlichkeiten netz, Ist-Analyse-
o Ansprechpartner Auftrag
o Ziele
e Termine
o Weiteres Vorgehen
V:PL U
M:
2 | I [Kick-Off | aktuelles Aus- Initiierung der Ist-Analyse, Festlegung von: | Besprechung, | Protokoll
der Ist- wahlprozessnetz, | e Untersuchungsbereiche Protokoll
Analyse Projektauftrag, o Detaillierungsgrad, Inhalt, Tiefe der
Ist-Analyse- Untersuchungen
Auftrag o Erhebungsmethoden
o Verantwortlichkeiten
e Ansprechpartner, Informationsquellen
o Ziele
e Termine
* Weiteres Vorgehen
V:PL_U
M: PM_U, A_U, je nach Bedarf
3 | I |Erhebung | Ist-Analyse- Erfassung der notwendigen organisatori- Erhebungs- | Prozessmodell des
durchfiih- | Auftrag, Proto- schen und informationstechnischen Informa- | methoden, Auftragsabwick-
ren koll tionen iiber den Auftragsabwicklungsprozess | Prozessmo- | lungsprozess, Ist-
und (falls vorhanden) das bestehende AAS | dellierungs- | Zustand des AAS,
werkzeug Dokumentation im
V:PL_ U,PM_U Lasten-/ Pflichten-
M: AN_U hefts
4 | I |Ist-Analyse | Prozessmodell Analyse des ermittelten organisatorischen Analyse- Analysierter orga-
durchfiih- | des Auftragsab- | und informationstechnischen Ist-Zustands methoden, nisatorischer und
ren wicklungspro- von Auftragsabwicklungsprozess und (falls | Prozessmo- | informationstech-
zess, Ist-Zustand | vorhanden) des bestehenden AAS dellierungs- | nischer Ist-
des AAS werkzeug Zustand, Doku-
V:PL U,PM_U mentation im
M: AN_U Lasten-/ Pflichten-
heft
5 | I | Schwach- | Prozessmodell Organisatorische und informationstechnische | Benchmar- Organisatorische
stellen-/ des Auftragsab- | Schwachstellen ermitteln und zukiinftige king, Befra- | und informations-
Bedarfs- wicklungspro- Bedarf analysieren gung etc. technische Ziele,
analyse zess, Ist-Zustand | V: PL_U, PM_U Dokumentation im
des AAS M: AN_U Lasten-/ Pflichten-
heft
6 | I | Meilenstein | Aktuelles Aus- Gemeinsame Prisentation und Diskussion Besprechung, | Aktualisiertes
Ist-Analyse | wahlprozessnetz, | des Projektstands und der Projektergebnisse, | Protokoll Auswahlprozess-
Informationen Abstimmung des Weiteren Vorgehens netz, ggf. weitere
iiber den Stand V:PL U MaBnahmen, Pro-
der Ist-Analyse | M: PM_U, ggf. ET_U, falls vorhanden tokoll
(Zeit, Kosten), PL_B, PM_B, je nach Bedarf
Ist-Analyse-
Auftrag
7 | I | Abschluss | Ist-Analyse- Wissensdokumentation und —archivierung Archivierung aller
Ist-Analyse | Auftrag sicherstellen Dokumente der Ist-
V:PL_U Analyse
M: PM_U
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1 | Z | Zieldefini- | aktuelles Aus- Planung der Zieldefinition, Einfithrung der Axiomatic Zieldefinition
tion planen | wahlprozessnetz, | PM_U in Axiomatic Design Design initiieren
Ergebnisse aus V:PL_U
Ist-Analyseund | M: PM_U, AN_U
Soll-Konzeption
2 | Z | Zieldefini- | Lasten-/ Pflich- | Organisatorische und informationstechnische | Axiomatic Ziel-/ Losungs-
tion durch- | tenheft, Ergeb- Zielsetzungen und Lésungsmoglichkeiten Design baum mittels Axi-
fiihren nisse aus Ist- ableiten omatic Design,
Analyse und V:PL_ U Dokumentation im
Soll-Konzeption | M: PM_U, AN_U Lasten-/ Pflichten-
hefts
1 | S | Planung aktuelles Aus- Planung der Soll-Konzeption: AKW, Las- | Protokoll, Doku-
der Soll- wahlprozessnetz, | e Untersuchungsbereiche ten-/ Pflich- | mentation im
Konzeption | Dokumente der o Detaillierungsgrad, Inhalt, Tiefe der tenheft Lasten-/ Pflichten-
Ist-Analyse, Ziel- Untersuchungen heft, aktualisiertes
/ Losungsbaum, | e Verantwortlichkeiten Auswahlprozess-
Lasten-/ Pflich- | o Zicle, Restriktionen netz, Soll-Konzept-
tenheft e Termine Auftrag
e Weiteres Vorgehen
V:PL_U
M:
2 | S | Kick-Off | aktuelles Aus- Initiierung der Soll-Konzeption, Festlegung | Besprechung, | Protokoll
der Soll- wahlprozessnetz, | von: Protokoll
Konzeption | Soll-Konzept- e Untersuchungsbereiche
Auftrag o Detaillierungsgrad, Inhalt, Tiefe der
Untersuchungen
e Verantwortlichkeiten
e Ziele, Restriktionen
e Termine
* Weiteres Vorgehen
V:PL_U
M: PM_U, ggf. ET U, je nach Bedarf
3 | S |Idealkon- | Soll-Konzept- Entwicklung von idealen Konzepten unter Kreativitits- | Verschiedene
zept entwi- | Auftrag, Proto- | Vernachléssigung von realen Restriktionen | techniken, Realkonzepte
ckeln koll, Dokumente Prozessmo-
der Ist-Analyse dellierungs-
werkzeug
V:PL_U,PM U
M: je nach Bedarf
4 | S | Meilenstein | Aktuelles Aus- Gemeinsame Prisentation und Diskussion Besprechung, | Aktualisiertes
Idealkon- | wahlprozessnetz, | der erarbeiteten Idealkonzepte, Entscheidung | Protokoll Auswahlprozess-
zept Informationen fiir eine geeignetes Idealkonzept, Abstim- netz, ggf. weitere
iiber den Stand mung des Weiteren Vorgehens Mafnahmen, Pro-
des Idealkonzept | V:PL_U,PM_U tokoll, verabschie-
(Zeit, Kosten), M: ET_U, je nach Bedarf detes Idealkonzept
Soll-Konzept-
Auftrag
5 | S | Grobkon- | Soll-Konzept- Entwicklung von realen Konzepten unter Kreativitits- | Verschiedene
zept entwi- | Auftrag, Proto- | Beachtung der in der Ist-Analyse ermittelten | techniken, Grobkonzepte
ckeln koll, Dokumente | bzw. vorhandenen Restriktionen Prozessmo-
der Ist-Analyse, dellierungs-
verabschiedetes werkzeug
Idealkonzept V:PL_U,PM U
M: je nach Bedarf
6 | S | Meilenstein | Aktuelles Aus- Gemeinsame Prisentation und Diskussion Besprechung, | Aktualisiertes
Grobkon- | wahlprozessnetz, | der erarbeiteten Grobkonzepte, Entscheidung | Protokoll Auswahlprozess-
zept Informationen fiir eine geeignetes Grobkonzept, Abstim- netz, ggf. weitere
iiber den Stand mung des Weiteren Vorgehens Mafnahmen, Pro-
des Grobkonzept | V: PL_U, PM_U tokoll, verabschie-
(Zeit, Kosten), M: ET_U, je nach Bedarf detes Grobkonzept
Soll-Konzept-
Auftrag
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7 | S | Feinkon- Soll-Konzept- Entwicklung von Feinkonzepten auf Basis Kreativitits- | Verschiedene
zept entwi- | Auftrag, Proto- | des verabschiedeten Grobkonzepts techniken, Feinkonzepte
ckeln koll, Dokumente Prozessmo-

der Ist-Analyse, dellierungs-
Idealkonzept, werkzeug
verabschiedetes | V: PL_U,PM_U

Grobkonzept M: AN_U

8 | S | Meilenstein | Aktuelles Aus- Gemeinsame Prisentation und Diskussion Besprechung, | Aktualisiertes
Feinkon- wahlprozessnetz, | der erarbeiteten Feinkonzepte, Entscheidung | Protokoll Auswahlprozess-
zept Informationen fiir eine geeignetes Feinkonzept, Abstim- netz, ggf. weitere

iiber den Stand mung des Weiteren Vorgehens Mafnahmen, Pro-
des Feinkonzept |V:PL_U,PM_U tokoll, verabschie-
(Zeit, Kosten), M: ET_U, je nach Bedarf detes Feinkonzept
Soll-Konzept-

Auftrag

9 | S | Umsetzung | Ideal-, Grob-, Umsetzung des Soll-Konzeption, Umset- Umsetzungsplan
des Soll- Feinkonzept zungsplanung
Konzeption V:PL_U,ET_U

M: PM_U, AN_U, je nach Bedarf

1 | S | Abschluss | Soll-Konzept- Wissensdokumentation und —archivierung Archivierung aller

0 Soll- Auftrag, Ergeb- | sicherstellen Dokumente der
Konzeption | nisse und Doku- | V: PL_U Soll-Konzeption

mente M:PM_U

1 | A| Anforde- | Anforderungen |e Anforderungsmerkmale definieren Polaritits- Filter mit Anforde-
rungsprofil | an das kiinftige o Merkmalsarten identifizieren profil, Soft- | rungsprofil
definieren | AAS aus I;t- o Merkmalsausprigungen festlegen waremarkt-

Analyse, Zielde- | ¢ Gewiinschte und/oder maximale Merk- Recherche-
finition Q“d Soll- malsausprdgungen diskutieren werkzeug
Konzeption o Filter mit Anforderungsprofil anlegen (SRW)
V:PM_U,PL_U
M: bei Bedarf

1 | L | Vorberei- | Softwaremarkt- | e Verteilung der AAS auf die PM_U Anfrage- Dokumentation im
tung der Recherchewerk- | e Vorbereiten der Hintergrundinformatio- | Lasten-/ Lasten-/ Pflichten-
Leistungs- | zeug (SRW), nen (Extrahierung und Aufbereitung des | Pflichtenheft, | heft
profilbe- Lasten-/ Pflich- Lasten-/ Pflichtenhefts) Verteilungs-
schaffung | tenheft konzept
und - V:PL U
bewertung M:

2 | L | Leistungs- | Filter mit Anfor- |e Informationen iiber AAS-Anbieter und Internet, Dokumentation im
profile derungsprofil, deren Softwaresysteme beschaffen Software- Lasten-/ Pflichten-
beschaffen | Anfrage-Lasten-/ | e Ansprechpartner ermitteln markt- heft, Dokumentati-
und bewer- | Pflichtenheft, o Verteilung der AAS auf die Projektmitar- | Recherche- | on im Software-
ten Verteilungskon- beiter (durch PL_U) werkzeug markt-

zept, Software- | o Anfrage mit ,,leerem® Anforderungsprofil | (SRW), Recherchewerk-
markt- bei den zugeteilten AP_A Email zeug (SRW)
Recherchewerk- | Abwicklung der kompletten Leistungs-
zeug (SRW) profilbeschaffung

e Bewertung der Leistungsprofile nach

Klasse-A, -B und -C

V:PM_U

M: AP_A

1 | E | Entschei- | Lasten-/ Pflich- |e Verhandlung durchfiihren (nur noch Besprechung, | Protokoll, Doku-

den tenheft, Soft- Klasse-A und —-C AAS) Protokoll mentation im
waremarkt- o Ergebnisse dokumentieren Lasten-/ Pflichten-
Recherchewerk- | o Neue Anforderungen festhalten heft, Dokumentati-
zeug (SRW) * Weiteres Vorgehen festlegen on im Software-
V:iPL_U markt-
M: PM U, ggf. ET U Recherchewerk-
- B zeug (SRW)
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12.3 Application Service Providing (ASP)

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Grundsitze des Application Service Providing
(ASP) erldutert. Die Motivation hierfiir liegt zum einen darin begriindet, dass ASP-Anbieter
auch als Kunden der erarbeiteten Auswahlmethodik adressiert werden. Zum anderen vertrei-
ben immer mehr Anbieter ihre AAS als ASP-Losung. Mittlerweile sind in dem 1999 gegriin-
deten ASP-Industry Consortium mehr als 300 Anbieter solcher Losungen zu verzeichnen
(ASP-INDUSTRY CONSORTIUM 2002).

Die Idee des ASP ldsst sich anschaulich an einem Beispiel erldutern. Der Netzwerkserver
steht in Frankreich, das AAS ist auf einem Rechner in den USA installiert, die Daten werden
in Japan verwaltet und die Nutzung der Software ist iiberall auf der Welt moglich (VGL.
LubpwiG 2000). Das ASP-Industry Consortium definiert ASP wie folgt (KNOLMAYER 2000, S.
443): An ASP deploys, hosts and manages access to a packed application to multiple parties
from a centrally managed facility where the applications are delivered on a subscription basis.
Demnach ist ein ASP ein Unternehmen, welches Applikationsfunktionalitdt und damit ver-
bundene Dienstleistungen iiber eine Netzwerkverbindung anbietet (VGL. TERDIMAN 2000A).
Die ASP-Komponenten lassen sich in ein Schichtenmodell einteilen (siehe Abbildung 92).

Komponenten Anbieter

f Dienstleistungen: Beratung, Systemintegration, Customizing IAndersen, KPMG

Betrieb: Professionelles Manag t der Anwendungen ISUN, ORACLE
ASP < Anwendungen: Die Funktionalitiit der Application Services ISAP, Microsoft
Plattform: Hard- und Software IEDS
\ Netzwerk: Logische und physische Verbindungsdienste IN etzwerk Provider

Abbildung 92: ASP-Architektur (in Anlehnung an PESCATORE 2000)

Die zuverlissige Bereitstellung von Applikationen ist unmittelbar mit einer gut funktionieren-
den Infrastruktur (Ebene 1 und 2) verbunden. Von der Qualitdt der Netzwerke héngt es ab, ob
das ASP-Modell Erfolg hat, da Geschiftsanwendungen mit dhnlicher Geschwindigkeit und
Verfugbarkeit ablaufen miissen wie bei lokaler Installation. Der ASP-Dienstleister entwickelt
Applikationsportfolios, ist fiir die Wartung der Softwaresysteme verantwortlich und passt
diese an die individuellen Gegebenheiten eines Unternehmens an (Ebene 3). In der Ebene 4
wird der Betrieb der Rechenzentren realisiert, die das umfassende Management der physikali-
schen Einrichtungen (z.B. Zugangsschutz, Datenhaltung, Backup etc.) und den Betrieb der
installierten Systeme. Die End Services umfassen Dienstleistungen wie Beratung, Integration
oder Customizing, die i. d. R. die Schnittstelle der ,,rohen* ASP-Losung zu den Kundenbe-
diirfnissen bildet.
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Viele dieser Dienstleistungen wurden bisher von einzelnen Unternehmen erbracht, die jeweils
selbststindig dem Kunden gegeniiber auftraten. Die wenigsten ASPs konnen aber alle zur
Applikationsbereitstellung nétigen Leistungen selbst erbringen. Sie konzentrieren sich des-
halb auf eine oder mehrere Ebenen und decken fehlende Elemente tiber Unternehmenskoope-
rationen ab (LOCHER & LEHNER 2000, S. 3). Diese Kooperationen bedeuten mehr Flexibilitit,
da sich jeder Geschiftspartner auf seine Stirken konzentrieren kann, bergen aber das Risiko
der Abhingigkeit voneinander (z.B. im Falle der Liquidation eines Unternehmens) in sich.
ASPs fungieren dabei in Form eines Generalunternehmers gegeniiber dem Kunden (VGL.
IGLER 2000). Die sich ergebenden Geschiftsbeziehungen sind in Abbildung 93 dargestellt.

Software- — Mietzahlung
Software- lizenzierung Application
. Service Provider Kunde
anbieter Gewinn- (ASP) Rechenzentrum,
beteiligung - < Infrastruktur,
’O : N\ Implementierung,
e \ \  Integration,
P ] Ny Support
Ra ] N
I Geschiiftspartner | : I Geschiiftspartner |

z.B. Netzwerk, Support, Geschiftspartner
Rechenzentrum

Abbildung 93: Geschidfisbeziehungen eines ASP (in Anlehnung an CHERRY 2000)

Als Griinde fiir ASP-Engagements auf Anbieterseite konnen u. a. folgende Griinde angefiihrt
werden (LOCHER & LEHNER 2000, S. 3):

e Kosten: Durch ASP konnen Economies-of-Scale geschaffen werden, die vor allem vor
dem Hintergrund der Debatte iiber Total Cost of Ownership (TCO) von informationstech-
nischen Losungen entsprechende Einsparungsmaglichkeiten bieten.

¢ Neue Kundenschichten: Vor allem KMUs werden als potenzielle Kunden von ASP-
Dienstleistern adressiert, da sich diese bisher z.B. kostenintensive AAS nicht leisten konn-

ten, nun aber auf kostengtinstige Losungen zuriickgreifen kénnen.

e Neuer Absatzkanal fiir Softwareanbieter: Die klassische Softwaredistribution wird zu-
nehmend durch die Distribution durch das Internet ersetzt, wobei Software- und besonders
AAS-Hersteller sich diesen Absatzkanal nicht aus der Hand nehmen lassen wollen. Ne-
benbei hoffen die Hersteller auch, dass sie Probleme mit unberechtigt angefertigten Soft-

warekopien auf diese Weise in den Griff bekommen.

Nachfrageseitig existiert die Motivation fiir ASP-Losungen aufgrund von (VGL. LEONG 2000):

e dem Mangel an IT-Fachkriften: Fiir moderne AAS wird hochqualifiziertes Personal
benotigt, an dem derzeit weltweit ein groler Mangel herrscht (BURROWS 2000) und durch
den Einsatz von ASP gemildert werden kann.
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einfacher Kapazititsausweitung: Durch ein ASP-AAS ist die Software in der Lage mit

dem Unternehmen zu wachsen, ohne grof3e Investitionen titigen zu miissen.

neuen Applikationen: Vor allem KMUs sind aufgrund der Kosten oder fehlenden Perso-
nalkapazititen nicht in der Lage komplexe AAS selber betrieben zu konnen. Diese konnen

nun kostengiinstig von ASPs gemietet werden.

geringerer Time-to-Market: Durch die Nutzung eines ASPs kann sich ein Unternehmen
auf seine Kernkompetenzen konzentrieren. Verschiedene Studien zeigen, dass die Einfiih-
rungszeiten durch ASP-Software um 50-75% reduziert werden kénnen (Burrows 2000).
Diese Zahlen gelten aber nur eingeschrénkt fiir AAS, da hier umfangreiche Integrations-

arbeiten und Anpassungen vorgenommen werden miissen.

transparenten und absehbaren Kosten: Das ASP-Modell ermdoglicht fir den Kunden

eine langfristig stabile Kostenplanung.

der Mobilitit der Anwendungen: ASPs sind darauf spezialisiert, Anwendungen tiiber
eine Netzwerkverbindung bereitzustellen. Auflendienstmitarbeiter konnen so z.B. die Auf-
tragsbestéinde in ihrem AAS einsehen oder Telearbeiter von zuhause aus wie an ihrem Ar-

beitsplatz arbeiten. Ein weiterer Vorteil besteht in der Vermeidung von lokalen Daten.

Die Auswirkungen einer ASP-Lgsung sind aber vielschichtiger (siche Abbildung 94).

Zeit
Legende
langfristig D positiv
4 -6 Jahre D neutral
mittelfristig I negativ
2 -4 Jahre
kurzfristig
0 -2 Jahre
ASP
. Kostenblicke
Software-  Implemen- Infra- Service &
lizenzen tierung struktur ~ Wartung

Abbildung 94: ASP-Kosteneffekte (in Anlehnung an METAGROUP 2000)

Nach Untersuchungen der METAGROUP (2000) machen die Softwarelizenzen nur 10 bis 30

Prozent an den Gesamtkosten eines Softwaresystems aus. Diese Kosten lassen sich beim Ein-

satz eines ASPs zwar kurzfristig senken, durch das Mietmodell entstehen allerdings bei einem

langfristigen Einsatz negative Kosteneffekte. Die Implementierungskosten besitzen mit 60%

den grofiten Anteil an den Gesamtkosten. Dieser hohe Anteil wird allerdings nur bei Applika-

tionen mit hohem Anpassungsbediirfnis, wie z.B. AAS, erreicht. In diesem Bereich hat auch

der ASP wenige Moglichkeiten zur Kostenreduktion. Die IT-Infrastruktur stellt gerade fiir
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KMUs ein Problem dar, aber auch fiir groBe Unternehmen wird sie immer komplexer und
kostenintensiver (VGL. LUDWIG 2000). Deshalb sind hier durchwegs positive Kosteneffekte
durch ASP zu erwarten. Im Bereich Service und Wartung ist auch eine positive monetire
Wirkung moglich. Allerdings wird langfristig der Anbieterwechsel erschwert, da andere ASP-

Dienstleister diese Losungen nicht auch giinstiger warten werden konnen.

Die geschilderten Kostenauswirkungen von ASP erkldren auch die derzeitige Marktsituation
und —entwicklung. Dem ASP-Markt werden derzeit gute Aussichten bescheinigt. Analysten
prognostizieren, dass der ASP-Markt in Europa von derzeit 293 Mio. EUR auf iiber 1,3 Mrd.
EUR im Jahr 2003 steigen wird (WENDLAND 1999; LUDWIG 2000). Obwohl in Europa noch
grofBe ASP-Skepsis herrscht, werden auch hier in den néchsten Jahren gréflere Zuwachsraten
erwartet (LOCHER & LEHNER 2000, S. 15). Fiir die derzeit noch schleppende Nachfrage wer-
den folgende Faktoren genannt (VGL. METAGROUP 2000, LEONG 2000, TERDIMAN 2000B):

e Marktiibersittigung: Die Anbieterseite des ASP-Markts wichst schneller als die Ab-
nehmerseite. Die wenigsten Unternehmen haben aber eine klare ASP-Strategie und die

angebotenen Applikationen treffen nur selten die Kundenwiinsche.

e Marktverhiltnisse: Die wenigsten ASP-Anbieter arbeiten derzeit profitabel und werden
deshalb vom Markt verschwinden oder fusionieren. Innerhalb weniger Jahre wird es nur
noch 5-10 global operierende ASPs geben (VGL. GRUNDER 2000).

e Angst vor Abhiingigkeit: Wird IT-Wissen erstmal abgebaut, ist es fiir Unternehmen nur

sehr zeit- und kostenintensiv dieses wieder aufzubauen.

¢ Ungeniigende Anpassungsfihigkeit der Standardlésung: Giinstige Effekte werden
beim ASP gerade dann erzielt, wenn die Software nur zu einem geringen Teil an individu-

elle Kundenbediirfnisse angepasst werden muss.

o Datensicherheit: Daten gehoren heute zum wichtigsten Kapital eines Unternehmens. Die
lockere Bindung des Kunden zum ASP stellt deshalb ein Risiko fiir Unternehmen dar. Zu-
dem haben viele Unternehmen Bedenken, z.B. Finanzdaten iiber das Internet zu senden.

e Vorhandene Legacy-Systeme: Normalerweise bieten ASP keinen Anschluss an beste-
hende Altsysteme an. Nach und nach werden sich allerdings Anbieter etablieren, die diese

Nachteile beseitigen und zusitzliche Integrationsdienstleistungen anbieten.

e Change Management: Die Frage des Managements der Applikation iiber einen lingeren
Zeitraum ist ebenso von Bedeutung. Hier herrscht die Sorge, dass ein ASP z.B. ein Update
einspielen konnte ohne seine Kunden zu fragen, was zu gravierenden Auswirkungen bei

den Kunden fiihren wiirde.

o Kundenservice und Training: Viele ASPs bieten derzeit aufgrund ihres schnellen
Wachstums nur minimalen Service beztiglich Schulung oder Support an.
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e Unklare Preisgestaltung: Uneinheitliche Preismodelle auf dem ASP-Markt erschweren
die Vergleichbarkeit der verschiedenen ASP-Losungen.

Zusammenfassend besteht die Zielsetzung des ASP darin, Softwaresysteme billiger, besser
und schneller zu den Anwendern in die Unternehmen zu bringen. Hierbei werden Applikatio-
nen nicht mehr lokal installiert sondern iiber eine Netzwerkverbindung bzw. das Internet von
einem sog. ASP-Dienstleister bezogen. Damit erwirbt der Kunde auch nicht mehr eine Soft-
warelizenz, er kann meist zwischen Miete und Leasing der Lizenz wihlen (MASELLI 2000).
Nachfrage- und angebotsseitig sind eine Reihe von Nutzenpotenzialen vorhanden. Anbieter-
seitig motivieren die Kostensenkungspotenziale sowie die Etablierung neuer Absatzkanile.
Anwenderseitig erstrecken sich die Nutzenpotenziale von preiswerteren AAS, die besonders
fiir KMUs von Interesse sind, bis hin zu Kosteneinsparungen. Letztere sind aber wie gezeigt
wurde, differenziert zu betrachten. Das Potenzial liegt eindeutig in den Kosten fiir IT-
Infrastruktur und Implementierung. Langfristig gesehen, wirken sich ASP-Losungen aber

negativ auf die Kosten fiir Softwarelizenzen sowie Service und Wartung aus.

Der ASP-Markt ist insgesamt noch sehr jung und die Zusammenarbeit mit solchen Unterneh-
men ist daher risikoreich (VGL. LUDWIG 2000). Da sich de