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formationstechnologie als auch die 
Geschäftsprozesse von Unternehmen 
auf ein höheres Niveau zu heben.

Vorgehensmodell 

Das in Zusammenarbeit mit Prak-
tikern entwickelte Vorgehensmo-
dell unterteilt sich in vier Phasen. In 
Phase 1 werden die bestehende Ab-
lauf- und Aufbauorganisation sowie 
die IT-Systemlandschaft erhoben. Auf 
Grundlage dieser Analyse werden in 
strukturierten Workshops der Phase 2 
Anforderungen an das neue ERP-Sys-
tem bestimmt, priorisiert und in ei-
nen Anforderungskatalog überführt. 
In Phase 3 wird ein auf die Bedürfnis-
se des Unternehmens abgestimmter 
Überblick des ERP-Markts geschaffen. 
Eine systematische Anbieterbewer-
tung und -reduktion in Phase 4 führen 
zur Auswahlentscheidung. Durch das 
Vorgehensmodell wird sichergestellt, 
dass die Auswahlentscheidung stets 
für alle Beteiligten transparent bleibt. 
Beispielsweise werden die Projektdo-
kumente der Phasen 1 und 2 gemein-
sam mit den Anwendern erarbeitet 
insbesondere Anforderungen an das 
ERP-System und in Phase 4 Antworten 
auf Rückfragen der am Auswahlpro-
zess beteiligten Anbieter allen Mitbe-
werbern zur Verfügung gestellt.

ERP-Systeme bilden das Rückgrat 
der integrierten betrieblichen 
Informationsverarbeitung. Nicht 

nur Konzerne, sondern auch kleine 
und mittelständische Unternehmen 
sind regelmäßig mit der Überprü-
fung der Funktionsweise der eigenen 
ERP-Systemlandschaft konfrontiert. 
Die Ursachen sind dabei vielfältig, 
z. B. werden eingesetzte ERP-Systeme 
vom Anbieter nicht länger weiterent-
wickelt oder sind nicht anpassungs-
fähig genug, um gewachsene Unter-
nehmensstrukturen und -prozesse 
abzubilden. Zudem ergeben sich in 
Zeiten der Digitalisierung und inte-
grierter Wertschöpfungsnetze sowie 
steigender Kundenansprüche neuar-
tige Anforderungen an Systeme und 
betriebliche Abläufe [1]. Die Einfüh-
rung eines zeitgemäßen ERP-Systems 
bietet die Möglichkeit, sowohl die In-

Phase 1: Prozessanalyse

Der Schwerpunkt der Erhebungen 
zur Ablauf- und Aufbauorganisation so-
wie der IT-Systemlandschaft liegt auf 
der Beschreibung der bestehenden 
Prozesse. Anhand eines standardisier-
ten Interviewleitfadens mit bis zu 20 
Fragen werden die Wissensträger im 
Unternehmen zu Ist-Abläufen und de-
ren Verflechtung, verwendeten Daten, 
Stärken und Schwächen, Prozessvarian-
ten, verwendeten Systemen, unterneh-
mens- oder länderspezifischen Anfor-
derungen, Komplexitätstreibern sowie 
Potenzialen zur Verbesserung, Standar-
disierung und Automatisierung befragt. 
Die Ergebnisse werden anschließend in 
Form von Prozessbeschreibungen und 
-modellen konsolidiert und dienen in 
Phase 2 als zentraler Input für die Ent-
wicklung des Anforderungskatalogs. 
Die Dokumentation der jeweils knapp 
zweistündigen Prozessinterviews wird 
dabei dreistufig aufbereitet:
•	 Ebene 1: Prozesslandkarte zur Ab-

bildung der gesamten Ablauforga-
nisation

•	 Ebene 2: Prozesszyklen (Cycles), die 
die Verflechtung mehrerer Prozesse 
abbilden

•	 Ebene 3: Prozessbeschreibungen 
und -modelle zur Abbildung von 
Einzelprozessen

In diesem Beitrag lesen Sie:

•	 wie die Auswahl eines ERP-Systems 
im Mittelstand zielgerichtet und 
transparent erfolgt,

•	 wie die Ablauforganisation und der 
Anforderungskatalog strukturiert er-
hoben werden,

•	 wie das breite Angebot am Markt er-
hältlicher ERP-Systeme unternehmens- 
individuell gefiltert werden kann.
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Ebene 2 in Form von sich wiederholen-
den Cycles erweist sich dabei als geeig-
nete Betrachtungsweise, die sequen-
zielle oder parallele Verknüpfung von 
Einzelprozessen und deren Zuordnung 
zur Aufbauorganisation zu erfassen und 
zu visualisieren. Bei einem produzie-
renden Unternehmen wie HEINZ-GLAS 
kann dies zum Beispiel die folgenden 
Cycles ergeben [2]:
•	 Sales Cycle, auch Order-to-Cash 

(OTC)
•	 Purchasing Cycle, auch Purchase-to-

Pay (PTP)
•	 Payroll Cycle, auch Human Resource 

Management (HRM)
•	 Funding Cycle

Phase 2: 
Anforderungsbestimmung 

Ein erster Anforderungskatalog an 
das neue ERP-System kann aus den Er-
hebungen der Phase 1 abgeleitet wer-
den. Dieses Vorgehen bildet in cycle-
spezifischen Workshops die Basis für 
zielorientierte Diskussionen mit den 
Wissensträgern aus den am untersuch-
ten Cycle beteiligten Fachabteilungen. 
Wesentlich ist, dass Anforderungen 
in gemeinsamer Entscheidung aller 
Workshop-Teilnehmer aufgenommen 
und mit Prioritäten versehen werden. 
Hierbei erweist sich eine Dreiteilung 
(Muss, Soll, Kann) als ausreichend. Sich 
die Muss-Kriterien als spätere Kosten-
treiber und Ausschlusskriterien bei der 

Bewertung von ERP-Systemen 
zu vergegenwärtigen hilft, ihre 
Zahl überschaubar zu halten. Ei-
ne zeiteffiziente Konsolidierung 
der Anforderungen aus den un-
terschiedlichen Cycles wird durch 
einen strukturierten Ansatz er-
reicht. Hierfür wird zunächst in 
funktionale und nichtfunktionale 
Anforderungen unterschieden. 
Erstere werden danach geglie-
dert, ob sie prozessspezifisch, 
prozessübergreifend oder für alle 
Prozesse relevante Anforderun-
gen darstellen. Nichtfunktionale 
Anforderungen beziehen sich 
etwa auf die Kategorien Betriebs- 
und Lizenzmodell, Benutzerober-

fläche, Performance, Verfügbarkeit, Mo-
bilität und Migration.

Phase 3: Marktüberblick und 
Ausschreibung

Das breite Angebot am Markt erhält-
licher ERP-Systeme macht eine Sondie-
rung in Abhängigkeit von der Komple-
xität des anwendenden Unternehmens 
– insb. dessen Geschäftstätigkeit, (Fer-
tigungs-) Typ und Größe – erforderlich. 
Um die Eignung verfügbarer ERP-Syste-
me und Einführungsdienstleister zu be-
urteilen, eignen sich Kriterien wie Funk-
tionsumfang und Marktpräsenz. Mit 
dem Marktüberblick beginnt ein syste-
matischer Softwareauswahlprozess, der 
hier ausschnittsweise dargestellt und 
vollständig in Bild 2 illustriert wird. Die 
Sondierung des Marktes führt zu einer 
Vorauswahl (Longlist) von ERP-Syste-
men und Lieferanten, die grundsätzlich 
geeignet erscheinen. Nicht zu vernach-
lässigen sind dabei Dienstleister und 
deren Ansätze für die Implementierung 
eines ERP-Systems, die einen deutlich 
größeren Teil der Kosten eines Einfüh-
rungsprojektes als Softwarelizenzen 
ausmachen können. Eine formalisierte 
Ausschreibung ermöglicht es, vergleich-
bare Angebote einzuholen. 

Mögliche Typen sind:
•	 Request for Information (Leistungs-

anfrage) zur Sondierung des Marktes
•	 Request for Quotation zur Preisanfra-

ge bei Longlist-Anbietern

•	 Request for Proposal als Aufforde-
rung zur Abgabe bindender Ange-
bote

Zumindest den beiden letztgenannten 
Ausschreibungstypen sollte ein detail-
liert beschriebener Bedarf (Anforde-
rungskatalog) zugrunde liegen. 

Phase 4: Systemvergleich und 
Entscheidung

Die eingehenden Angebote der 
ERP-Anbieter werden in Bezug auf fol-
gende Punkte verglichen, analysiert 
und bewertet: 
•	 Abdeckungsgrad der im Anforde-

rungskatalog geforderten Funktio-
nen, wobei Muss-Kriterien den Aus-
schlag geben,

•	 Kostenvoranschlag in Zusammen-
hang mit Angebotsbestandteilen 
(insb. Lizenzzahl, -umfang und Be-
ratertage),

•	 Kreditwürdigkeit der Lieferanten 
(Systemanbieter und Dienstleister),

•	 Im Rahmen des Fragenkatalogs zu 
Einführungsansatz, Referenzprojek-
ten etc. gegebene Antworten.

Anbieter, die auf die Mediumlist ge-
langt sind, erhalten eine Einladung zur 
eintägigen Vorstellung ihrer Lösungen 
(Showcases). Bewährt hat sich dabei, 
Szenarien vorzugeben, die aus den An-
forderungen und in enger Abstimmung 
auf den Unternehmenseinsatz konstru-
iert worden sind. Anhand dieser Szena-
rien sollten die Anbieter den Funktions-
umfang und die Handhabung ihrer Lö-
sungen demonstrieren. Die Nutzung re-
aler Beispieldaten des Unternehmens ist 
hierbei möglich. Zu den Präsentationen 
werden neben der IT und ausgewählten 
Entscheidungsträgern auch die Wissens-
träger des Unternehmens eingeladen. 
Sie sollen die Tauglichkeit der vorgestell-
ten ERP-Lösungen aus der Perspektive 
ihres täglichen Arbeitens beurteilen und 
anhand standardisierter Fragebögen 
bewerten. Das Gesamtergebnis der Be-
wertung fließt maßgeblich in die Ent-
scheidung für Shortlist-Kandidaten ein. 
Mit den verbleibenden zwei Kandidaten 
werden abschließend halbtägige Vertie-
fungsworkshops und Referenzbesuche 
durchgeführt. 

B ild 1: Strukturierungsansatz bei der Bestim-
mung funktionaler Anforderungen.
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Projektbespiel zur 
Softwareauswahl

HEINZ-GLAS, eine in Familienbesitz 
befindliche und international agierende 
Unternehmensgruppe des gehobenen 
Mittelstands, gehört zu den Weltmarkt-
führern in der Herstellung und Verede-
lung von Flakons und Kunststoffbehält-
nissen für die Parfüm- und Kosmetikin-
dustrie. Projektziel war es, ein zukunfts-
fähiges ERP-System auszuwählen, um 
Anschlussfähigkeit mit steigenden 
Lieferantenanforderungen sowie eine 
Grundlage für Industrie-4.0-Konzepte 
zu schaffen. Dies bedeutet, auch wei-
terhin auf immer spezifischere Kunden-
wünsche eingehen zu können sowie 
die Wettbewerbsfähigkeit der inländi-
schen Standorte sicherzustellen. Um 
das zu erreichen, hat die HEINZ-Gruppe 
den Vorteil standardisierter und trans-
parenter Unternehmensprozesse für 
sich erkannt. In einem wirtschaftlichen 
Umfeld, das durch Volatilität, Unsicher-
heit, Komplexität und Ambiguität ge-
kennzeichnet ist, sind kundenorientier-
te, wirtschaftliche und durch digitale 
Technologien gestützte betriebliche 
Abläufe ein zentraler Erfolgsfaktor. Di-
gitalisierte Prozesse sind eine Chance, 
die es ermöglicht, die insbesondere im 
ländlichen Raum knappen unterneh-
mensinternen Ressourcen effektiv für 
Innovationen, Entwicklung und den 
Ausbau der eigenen Stärken einzuset-
zen. Durch den Aufbau eines hohen 
technischen Know-hows, gepaart mit 
Qualitätsbewusstsein und einer zuver-

lässigen Kundenbetreuung, können 
sich Unternehmen im Wettbewerbs-
umfeld nach wie vor von der Konkur-
renz absetzen. Die damit verbundene 
Herausforderung und Dynamik wach-
sen jedoch massiv im Umfeld sinkender 
Losgrößen, kurzer Produktionszyklen 
und stetig steigender Ansprüche an die 
Produktindividualität.

Neben der Koordination des struk-
turierten Auswahlprozesses zur Iden-
tifikation des geeigneten ERP-Systems 
unterstützt die Projektgruppe die 
HEINZ-Gruppe insbesondere bei der 
Prozessgestaltung und -analyse sowie 
bei der Erhebung und Priorisierung 
von Anforderungen an das ERP-System. 
Jede Projektphase folgt dabei einem 
strukturierten Vorgehen unter Einbe-
zug wissenschaftlicher Methoden und 
aktueller Forschungsergebnisse. Der für 
die Erhebung der Ablauforganisation 
entwickelte Interviewleitfaden sowie 
das Kern-Schale-Modell zur Strukturie-
rung funktionaler und nichtfunktiona-
ler Anforderungen sind nur zwei von 
vielen Beispielen. 

Auf Grundlage der strukturiert erfass-
ten und gemeinsam mit den Fachabtei-
lungen abgestimmten Informationen 
zur Vorbereitung der ERP-Auswahl kön-
nen im Rahmen der ERP-Implementie-
rung Schwächen der Ist-Abläufe ausge-
räumt sowie standardisierte, effiziente 
und digitale Geschäftsprozesse etab-
liert werden. Als Leitbild zeigt sich, dass 
in nichtdifferenzierenden Unterneh-
mensbereichen eine umfassende Annä-
herung an die Standardprozesse aktu-

eller ERP-Systeme empfohlen werden 
kann. Diese sind betrieblich erprobt 
und für viele Praxisfälle gerüstet. Indivi-
duelle Systemanpassungen lassen sich 
demgegenüber oft auf wettbewerbs-
kritische Bereiche wie die Produktion 
beschränken.
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Bi ld 2: Systematischer Softwareauswahlprozess (Eigene Darstellung in Anlehnung an [3]).
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