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Analyse der ERP-Outsourcingentscheidung im
Spannungsfeld von technologischem und
unternehmensbezogenem Wissen

Lars Brehm, Jens Dibbernt
Universitat Bayreuth

Zusammenfassung: Im letzten Jahrzehnt haben ERBr8y®ine hohe Verbrei-
tung in der Wirtschaft erfahren. Oftmals wird ihngie Rolle einer "mission criti-
cal"-Anwendung fur die Aufrechterhaltung des Gefishétriebs zugeschrieben.
Innerhalb der Phasen der Auswahl, Implementierung Stabilisierung sowie
dem Betrieb und der Verbesserung des ERP-Systaziiergrviele Unternehmen
auf die Unterstitzung externer Dienstleister zuridknche Unternehmen lagern
im Zuge der Entscheidung fir ein ERP-Paket soga gesamte interne Informa-
tionsverarbeitung aus. In dem Beitrag wird analytsieiie verschiedene Wissens-
kategorien die Entscheidung tber das Outsourcingenwtticher Aufgaben, die im
Rahmen des ERP-Lebenszyklus anfallen, beeinfluaséBasis der Erkenntnisse
aus der bisherigen Literatur zum Outsourcing deébtmationsverarbeitung wer-
den die wesentlichen wissensbezogenen Entschediiagsinanten des Out-
sourcing der Informationsverarbeitung herausgeatdteund in einem Struktur-
modell zusammengefasst. Es zeigt sich, dass inmste®odie Beurteilung der in-
ternen Ressourcen und Fahigkeiten gegenuber derktMad die Spezifitat des
technologischen Wissens und des Unternehmenswidige@itsourcingentschei-
dung beeinflussen. In einem zweiten Schritt windBgizugsrahmen entwickelt, mit
dessen Hilfe die einzelnen Aufgaben des ERP-Lefddéuszverschiedenen Wis-
senskategorien sowie internen und externen Aufdedggrn zugeordnet werden
kénnen. Anhand eines Beispiels wird illustrierte wlie in der Literatur ermittel-
ten Entscheidungsdeterminanten des Outsourcinglmfermationsverarbeitung
als Kriterien der Zuordnung angewendet werden kénne

Schlisselworte: Outsourcing, Wissen, Resource-basewry, Transaktionskos-
tentheorie, ERP-Pakete, ERP-Systeme, ERP-Lebensziisikopotenziale

! Die Autoren danken Prof. Dr. Armin Heinzl fir disertvollen Hinweise zur

Verfeinerung des Beitrags.
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1 Einleitung

Sowohl der Markt fur ERP-Systeme als auch der Méikexterne IT-Dienstlei-
stungen ist in den letzten zehn Jahren durch st&tigchstumsraten gekennzeich-
net. Beide Marktentwicklungen bedingen sich gegégseERP-Softwarepakete
werden nach den allgemeinen Anforderungen einesd¢laon Unternehmen (z.B.
Branche, Fertigungsart, etc.) und nicht nach deaifipchen Anforderungen eines
einzelnen Unternehmens entwickdlie damit verbundene Standardisierung for-
dert die Entstehung von Softwaremarkten und ziehEdtstehung von Dienstlei-
stungsmarkten nach sich.

Bevor ein Unternehmen ein ERP-Paket nutzen kanf, das Softwarepaket erst
entsprechend der unternehmensindividuellen orgemisehen Prozesse und
Strukturen konfiguriert werden. Di€onfiguration beinhaltet das Setzen von Pa-
rametern (bei SAP R/3 Uber 5.000) innerhalb den@¥e der vom ERP-Hersteller
zur Verfugung gestellten Funktionalitéat [ApRiOO}s Ednnen sich allerdings Kon-
figurationsproblemesrgeben, wenn die Funktionalitat des ERP-Paketst wien
Erfordernissen der Geschéaftsprozesse des Untermshenéspricht. In diesem Fall
gibt es drei Moglichkeiten, um eine Ldsung herb&ihten. Erstens kénnen die
Unternehmensprozesse an die Software angepassewetdeitens besteht die
Option, den Quellcode des ERP-Pakets zu andernzodergénzen. In diesem Zu-
sammenhang wird voModifikationengesprochen [Krcm97; MaTa00]. Drittens
gibt es die Mdglichkeit, eine systemfremde Softw#seng (Satelitensysteme,
z.B. Legacy Systems) an das ERP-System anzubindsmmP7]. Sowohl die
Schnittstellenprogrammierung als auch die Modifitkatkdnnen bei einem spate-
ren Releasewechsel zu erneuten Anpassungsprobléiheen. Auch werden
durch Abweichungen vom Standard die integrativemtdile des ERP-Systems
eingeschrankt [MaTa0d].

Alle diese Tatigkeiten verlangen sowohl Wissen uierprodukt- und funktions-
bezogenen Eigenschaften der ERP-Software als abeh die Bedurfnisse der
Unternehmung. Beide Wissensarten sind bei der Ablsdes richtigen ERP-Pa-
kets sowie bei der Implementierung und der naclygelan Stabilisierungsphase
und dem Betrieb des ERP-Systems (Phasen des ER#dafiikius) in unter-
schiedlichem Male relevant. Externe Dienstleisaye erkannt, dass sie beim
Aufbau des Softwarewissens Spezialisierungsvortgdgentuber unternehmens-
internen Abteilungen der Informationsverarbeitutig) (realisieren kénnen. Zum
heutigen Zeitpunkt existieren eine Vielzahl von ERienstleistern, z.B. in Form
von Systemhausern oder Beratungsunternehmen, ibieite als Kooperations-
partner der Hersteller fungieren. Wahrend sie d#@£ysteme kennen und pro-
dukt- und funktionsbezogene Spezialisierungsvartailfweisen, verfigen die

2 [BrHMO1] zeigen auf, dass noch weitere Mdglich&eitder Anpassung von ERP-

Paketen existieren. Auf diese wird aber im Weiteaea Griinden der Vereinfachung
nicht eingegangen.
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Kunden dber das unternehmensspezifische Wissem3BeiS. 285f.]. Aufgrund
dieser Wissensasymmetrie haben sich vielfaltigemieor der zwischenbetriebli-
chen Arbeitsteilung bei der Verrichtung der Aufgabéie innerhalb der einzelnen
Phasen des ERP-Lebenszyklus anfallen, herausgebitd€olgendersollen diese
verschiedenen Formen der Inanspruchnahme des [Rishstgsmarkts als Vari-
anten des IV-Outsourcing verstanden werden.

Der Begriff des IV-Outsourcing laf3t sich anhand dénensionen Umfang, Dauer
und Eigentumsverhéltnisse definieren. Dinfangdes IV-Outsourcing wird so-
wohl durch den Gegenstand als auch durch den Gead\WWOutsourcing festge-
legt. In der Literatur werden verschiedene Funldioder IV unterschieden: z.B.
Anwendungsentwicklung und Anpassung von Standandao$; Wartung und
Betreuung von Anwendungssystemen und HardwaregB®ysitrieb / Rechenzen-
trum; Aufbau, Betrieb und Wartung von Netzwerkemlekommunikationsein-
richtung; Anwenderunterstitzung und —schulung sd®@&ung und Management
[MeKn98]. Zur Verrichtung der Aufgaben der einzairfeunktionen sind in unter-
schiedlichem Mal3e physische und menschliche Ressowonnéten. Diese kon-
nen entweder partiell oder vollstdandig von einentemen Dienstleister Uber-
nommen und/oder von diesem zur Verfiigung gestatden. Verbleiben nur die
physischen Ressourcen Higentumdes Kunden, so spricht man auch von Facili-
ties Management. Eine weitere auf besonéiggentumsverhaltnissaurtickzufih-
rende Spezialform des Outsourcing beinhaltet deerg#ing von Funktionen der
IV an ein hundertprozentiges Tochterunternehmemliésem Fall wird von einer
Ausgliederung gesprochen [Hein93]. Bei gegenseiti§apitalbeteiligung liegt
ein Joint-Venture vor. Die Vertragsbeziehungen da@tn externen Dienstleister
kénnenlangfristig oder kurzfristig(z.B. projektbezogen oder auf Stundenbasis)
angelegt sein.

Grundsatzlich gilt, dass die Einfuhrung eines ERBt&ns Veranderungen in al-
len Funktionen der IV herbeifiihren kann. Bei jederser Neuerungen stellt sich
potenziell die Frage, ob die Ressourcen und Fahakausreichen, um die ein-
zelnen Aufgaben intern durchzufiihren. Werden Wisdefizite festgestellt, so
ergibt sich die Frage, welche Risiken sich mit eikeslagerung dieser Aufgaben
ergeben und ob diese durch die Gestaltung der DdasrUmfangs und der Ei-
gentumsverhéltnisse, sowie durch vertragliche Rewggn oder durch das Bezie-
hungsmanagement abgeschwéacht werden kdnnen.

In dem vorliegenden Beitrag soll die Outsourcingengidung unter besonderer
Berucksichtigung des technologischen und unternebbezogenen Wissens, das
in den einzelnen Aufgaben des ERP-Lebenszyklus evudig ist, analysiert wer-
den.
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2 Die Bedeutung des Wissens beim IV-Outsourcing

Der Aspekt des Wissens fand in einer Vielzahl vowpieischen Studien Beriick-
sichtigung, die nach den Determinanten des Outsaumer Informationsverar-
beitung fragen. Die Mehrzahl der Arbeiten ergriinderter welchen notwendigen
und hinreichenden Bedingungen (Varianztheorie [M&hrS. 37ff.]), Unterneh-
men Funktionen der Informationsverarbeitung anreet®ienstleister auslagern.

Es lassen sich zwei wesentliche Begrindungszusahiinge der Outsourcing-
entscheidung unterscheiden [PiMa92, DiGHO1]:

1. Die Unternehmen treffen einen Vergleich der Produsg und
Transaktionskosten interner versus externer Eustgll Die Kostenunter-
schiede sind abhangig von den Charakteristika \ddfunktionen (Transakti-
onskostentheorie [Will81]).

2. Sie beurteilen die eigenen Ressourcen und Fahegkéit der IV gegentber
dem Markt unter Beruicksichtigung ihres strategiscRetenzials. Bei eigenen
Defiziten kommt die Inanspruchnahme des Markts imn& von komplemen-
tédren Ressourcen und Fahigkeiten in Betracht [TRBMW®esource-based
Theory [Barn91]).

2.1 Transaktionskostentheorie

Im Rahmen defTransaktionskostentheorist der Wissensaspekt mit der Fak-
torspezifitat verbunden. Es kann zwischen techristbgr Spezifitat und Spezifi-

tat des Humankapitals unterschieden werden. Grteld$éfiihrt eine hohe Fak-

torspezifitat dazu, dass ein externer Dienstleispazifische Investitionen tatigen
muss. Basierend auf der Annahme, dass sich derefambstets opportunistisch
verhalt, wird er versuchen, diese Investitionen neatl der Vertragsdauer zu
Uberkompensieren. Um dem entgegenzuwirken, falleeldiche Kosten der Ver-

tragsanbahnung, -gestaltung, und -kontrolle ann@aktionskosten). Zudem wird

der Externe in diesem Fall keine Produktionskosteieile im Sinne von Skalen-

ertragen realisieren kdnnen, so dass ein Kosteleieigzu Gunsten der internen
Erstellung ausfallt.

In den gesichteten Arbeiten mit konfirmatorischetmafakter hat sich dieser Zu-
sammenhang in Abhangigkeit von der Art der Openatisierung der Faktorspe-
zifitat bestatigt. Bei Konstrukten, in denen prina@if die Spezifitat der Hardware-
und Softwarekomponenten [NRRC96, Loh94] oder asffdnktionale Komple-

xitat [AnCu97] abgestellt wurde, konnte kein Eisuauf den Grad der Auslage-
rung festgestellt werden. Bei einer Operationalisig im Sinne von implizitem

technologischem Wissen [NRRC96], technologischenh ggschéftsprozessspezi-
fischem Wissen [AnCu97] oder der Notwendigkeit vonternehmenswissen,
unternehmensindividueller Funktionalitat und hol@sten eines Anbieterwech-
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sels [Poze98] konnte hingegen ein negativer Eisflusf den Grad der Auslage-
rung von IV-Funktionen nachgewiesen werden. Inlmslang einzigen Untersu-
chung in kleinen und mittleren Unternehmen (KMUnkte kein Zusammenhang
zwischen der Faktorspezifitdit des Humankapital§viFunktionen (Notwendig-
keit von Kenntnissen Uber Arbeitsablaufe in undsohien Fachabteilungen sowie
bereichsiibergreifende Team- und Projektarbeit) deden Auslagerungsgrad
festgestellt werden [DiHeO01].

2.2 Resource-based Theory

Bestatigt hat sich in dieser Studie [DiHeO1] alleg$ die Hypothese, dass KMU
bei Ressourcendefiziten gegentuber dem Markt - imRaon gegenwartigen Lei-
stungs- und zukinftigen Wissensdefiziten - vermEhrtktionen der IV auslagern.
Dieser Zusammenhang basiert auf Bessource-based Theomwnd konnte in der
Studie von [TeCG95] auch bezogen auf Defizite in lersonal- und Unterstit-
zungsqualitat der IV nachgewiesen werden. Darileus gibt es eine Reihe von
Studien, die sich zwar nicht explizit auf die Resaubased Theory beziehen, aber
ahnliche Argumentationen anfiihren. [Loh94] findetsBitigung fur die Hypo-
these, dass mit dem IV-Outsourcing Vorteile dureln @ugang zu neuen Tech-
nologien, Expertenwissen und der Promotion von vatisem Gebrauch der IV
assoziiert werden (technologischer Imperativ). Badge ist ein erhéhter Grad der
IV-Auslagerung. Die Ergebnisse der Arbeit von [P8&kbestatigen, dass Unter-
nehmen Funktionen der IV umso mehr auslagern, jassander die Anforderun-
gen an die bendtigten Fahigkeiten ausfallen. [NéR&8nnen nachweisen, dass
die Entwicklung von Anwendungssystemen, die aufzi§igehen Technologien
und fortgeschrittenen Entwicklungsumgebungen berubker ausgelagert werden
oder mit dem Zugriff auf eine Standardsoftware veden sind. Sie kénnen keine
Unterschiede zwischen dem Einfluss des UmfangsAtevendungen und den
technologischen Eigenschaften auf die Outsourcisglridung feststellen.
[NRRC96] zeigen auf, dass eine starke Systemhegaitdg mit einem erhdhten
Grad der Auslagerung von IV-Funktionen verbundén is

Die Tatsache, dass Unternehmen Funktionen der fiyrand eigener Wissensde-
fizite auRer Haus geben, wird von der Literatueralings auch kritisch reflektiert.
[LaWF95, S. 91] warnen auf Basis ihrer umfangreickallstudienuntersuchung
vor dieser Praxis. Wahrend sie priméar auf das Rikikher nachvertraglicher Ko-
sten verweisen, die auf opportunistische Verhaltersen des externen Anbieters
zurlickzufiihren sind, betont [Earl96] in seiner leptionellen Arbeit das Risiko
des Verlusts innovativer Fahigkeiten im Unternehn(®unc98] fuhrt an, dass
externe Dienstleister oftmals starkes technologisdNissen hinsichtlich der Spe-
zifizierung und Funktionalitdt von Informationssysten aufweisen. Ihnen fehle
aber das Unternehmenswissen, das notwendig seilieifPotenziale der Techno-
logie voll auszuschopfen. Gleichzeitig sei innehdér Unternehmung technolo-
gisches Wissen wichtig, um ihr wertsteigerndes o& in der Zukunft zu er-
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kennen. Das kurzfristige SchlieRen von Wissensliiaké Hilfe eines externen

Anbieters berge demnach die Gefahr der langfristigeosion von Wissen, Kon-

trolle und Flexibilitat im Erkennen der Potenzidker IV. Dieses geht Gber die Ge-
fahr des aus der Transaktionskostentheorie bekarogportunistischen Verhal-

tens hinaus. Im Gegensatz dazu argumentieren [@{Hiass der Zugang zu
Uberlegenen technologischen Ressourcen nicht aufrdernen Innovationspro-

zess beschrankt sei. Zwar leugnen sie nicht, datso0rcing strategische Risiken
wie den Verlust von technologischen Fahigkeiten entsprechender Kontroll-

moglichkeiten berge. Sie fihren aber an, dass gliBsgko durch entsprechende
vertragliche Beziehungen abgeschwécht werden kénne.

2.3 Ausdruckliche Bertcksichtigung des Wissens

[Scar98] leistet einen Beitrag zur Verminderutey dargestellten Kontroverse,
indem er die Auslagerung von IV-Funktionen ausdlitibkals alternative Form
der Organisation von Wissen begreift. Neben denitseerlauterten Transaktions-
kosten und dem Innovationspotenzial verschiedememAdes Wissens fihrt er als
Abgrenzungskriterium die Vermittelbarkeit von Wissein. Fir ihn gibt es drei
potenzielle Wege der Wissensvermittlung:

« Professionalisierung (durch Lernen und Erfahrungigaisch in Gruppen),

« Objektivierung (durch die physische Verankerung $tendards, z.B. in Hard-
ware und Software) und

< organisatorische Verankerung (durch Methoden, Reditndards, Routinen
und Strukturen).

Mit Hilfe von vier Fallstudien zeigt er auf, welckolle die Kosten, das Innovati-
onspotenzial und die Wissensvermittlung in gro3é#Ptojekten spielen. Die In-

terpretation zeigt auf, dass der Kauf von Standdtdare den Zugriff auf objek-

tiviertes Wissen beinhaltet und Kostenvorteile iiptt. Allerdings birgt der

Zugriff auf objektiviertes Wissen die Gefahr derh@mgigkeit vom Softwareher-
steller und kann zu erheblichen SchwierigkeitelB.(2x-post Kosten) fihren,
wenn die Software notwendige Funktionalitaten nightleckt. Bei Projekten, in
denen ein hoher Grad an spezifischem Unternehmsseswinotwendig ist, wird

entweder die interne Entwicklung einer Individudtisare oder die gemein-
schaftliche Entwicklung einer spezifischen Standaftivare in Kooperation mit

einem Softwarehersteller gewahlt. Bei letztereridMae stellte der Austausch von
komplementédrem Wissen (Unternehmenswissen der &#sgiozesse versus
technologisches Wissen des Externen) eine besomtenausforderung dar. Um
diesen Wissenstransfer zu ermdglichen, ist einostezihnologischer Zusammen-
schluss zu schaffen [Scar98, S. 156]. Dieser sfidgeVermittlung des Wissens
im Sinne von Professionalisierung wider. Der Anriiz den Softwarehersteller,
das gewonnene geschéftsspezifische Wissen an aKdeden in der gleichen
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Branche weiterzugeben, spielt fir die MotivatiomzWissenstransfer eine wich-
tige Rolle (Anreize). [BeWa98] legen bei ihrer Balidienuntersuchung ebenfalls
den Schwerpunkt auf die Rolle des Wissens beim is@urcing. Sie untersu-
chen, wie die im Rahmen der Softwareakquisition ded—implementierung auf-
tretenden Herausforderungen des Wissensmanagedien@utsourcingentschei-
dung beeinflussen.

Dabei unterscheiden sie zwischen

« kodifiziertem Wissen in Artefakten (z.B. Softwar&paund seine Dokumenta-
tion) und

» implizitem Wissen (,tacit knowledge®, in den Kopfeer Mitarbeiter).

Fiur die Evalierung des Outsourcing beurteilen s@ld Wissensarten vor dem
Hintergrund der gegenwartigen und erwiinschten Gétsphtozesse. Diese kon-
nen individuell oder standardisiert sein. Ihre $aillien belegen, dass externe
Dienstleister insbesondere implizites Wissen hitch der Software haben.
Wissen Uber Standardprozesse kénnen sie sich semegjnen. Bei individuellen
Prozessen ist allerdings ein Lernprozess nétig Adieizfiir einen solchen Lern-
prozess kann die Weiterverwertung des Wissensnuran Kunden dienen. Pro-
blematisch wird es allerdings, wenn der externeiéteb dauerhaft neues impli-
zites Wissen zu generieren hat, das auf die Bed8egnvon individuellen Ge-
schaftsprozessen abgestimmt sein muss.

Die wesentlichen in der Literatur festgestelltergBmdungszusammenhange des
IV-Outsourcing lassen sich in folgendem Struktureib@Abbildung 1) darstellen:

Spezifitat des Wissens in Mit Outsourcing verbundene
einzelnen IV-Funktionen Risiken

Opportunistisches
Verhalten des
externen
Dienstleisters Grad des
(Einfluss auf Kosten) —(-)—» Outsourcing von
Funktionen der IV

Unternehmenswissen

Verlust des
technologisches strategischen
Wissen Potenzials

X
©)

Wege der
Risikominimierung

Interne Defizite in )

Ressourcen und v

Fahigkeiten gegentiber
dem Markt

Abbildung 1: Strukturmodell des Einflusses von Wisgauf das IV-Outsourcing
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3 Wissensorientierte Analyse der Aufgaben im ERP-
Lebenszyklus

Bevor die aus der Literatur herausgearbeiteten Belynmgszusammenhéange auf
die Outsourcingentscheidung bei ERP-Systemen bezegeden kdénnen, sind
zunachst die Aufgaben, die im Lebenszyklus von EyBtemen anfallen, zu er-
mitteln. Diese bilden die potenziellen Gegenstéhee Outsourcing. AnschlieRend
wird das im ERP-Lebenszyklus notwendige Wissen ateljorien eingeteilt. Da-
rauf aufbauend wird ein Bezugsrahmen aufgespaentdié Zuordnung von ein-
zelnen Aufgaben im Lebenszyklus von ERP-Systemererschiedenen Wissens-
kategorien und internen oder externe Aufgabentriagendglicht.

3.1 Aufgaben im ERP-Lebenszyklus

Der Anwendungs- bzw. Softwarelebenszyklus stelh dkrozess dar, wie eine
Software entwickelt, genutzt und gewartet wird, &iis letztendlich deinstalliert
wird. Gewohnlich wird der Softwarelebenszyklus dumine Folge zeitlich be-
grenzter Phasen und darin auszufihrender Aktivithtschrieben [Krem97]. Die
verschiedenen Modelle zur Beschreibung des Softelz@aszyklus sind auf die
Eigenerstellung von Software bezogen. Diese eigiem allerdings nur bedingt
zur Beschreibung des Softwarelebenszyklus in Uatenen, die ein ERP-Paket
einsetzen. Die Entscheidung fur ein ERP-Paket in@neeigenstandigen Lebens-
zyklus zur Folge.

Die gewahlte Phaseneinteilung der vorliegenden igtbknt sich insbesondere an
die vier Phasen nach [MaTa00] an. Sie umfasst i€l A#quisitions-, (2) die Im-
plementierungs-, (3) die Stabilisierungs- sowie @i Betriebs- und Verbesse-
rungs-Phase. Fir die weitere Betrachtung sind likserdiejenigen Aufgaben im
ERP-Lebenszyklus relevant, die im direkten Zusantraeg mit dem ERP-Sy-
stem bzw. mit den durch das ERP-System unterstit2gschaftsprozessen ste-
hen. Es lassen sich die in Tabelle 1 aufgefiihrieP-Bezogenen Aufgaben pro
Phase unterscheiden [Dave00; MaTaO0Q].

Die mit dem ERP-System verbundenen Aufgaben wefdaifig in technische
versus funktionale (bzw. anwendungsseitige) Aufgalmerteilt. Dietechnischen
Aufgaben betreffen einerseits die IT-InfrastrukizuB. die Installation und War-
tung der Server (inkl. Betriebssystem, Festplafieither, etc.), der Arbeitsplatz-
rechner und des Netzwerks. Andererseits beinhaltelie Aufgaben, die direkt
mit dem Betrieb des ERP-Systems zusammenhangendiz.BJberwachung und
Optimierung der Datenbank, auf der das ERP-Syst#fgebhaut ist, die Speicher-
nutzung, die Benutzerverwaltung sowie Drucker- @pbolverwaltung. Letztere
werden bei SAP R/3 auch als Basistatigkeiten bapeit DiefunktionalenAuf-
gaben beziehen sich auf die im ERP-System abgébild8eschaftsprozesse. Zu
ihnen zahlen insbesondere die Konfiguration des-BRIRets, mogliche Modifi-



Analyse der ERP-Outsourcingentscheidung 721

kationen, die Integrationstests des ERP-Systemsliegn8chulung der Endanwen-
der sowie die Organisation des Roll-Outs. Oftma¢sden die funktionalen Auf-
gaben entsprechend der einzelnen Module organisiert

Phasen Aufgaben

1) Akquisition e Erstellung eines Pflichtenheftes auf Basis eineAiglyse
(mehrere «  Auswahl eines ERP-Pakets

Monate)

2) Implemen- -« Festlegung eines Soll-Konzepts inkl. detaillieBeschreibung der zu
tierung unterstutzenden Geschéftsprozesse (evtl. nach @gimierung)
(f_3 Monate . Dimensionierung und Installation der IT-Infrastruktind des ERP-Soft-
bis 3 Jahre) warepakets

. Durchfuhrung der Konfiguration und evtl. Modifikatien des ERP-Pa-
kets sowie Dokumentation der durchgefihrten MaRmashm

. Anbindung externer Systeme und Altdatenibernahme

. Test und Behebung von Fehlern

. Schulung der Endanwender (inkl. Anwenderdokumeoriati

. Roll-Out und Umstellung des Produktivbetriebs

3) Stabilisie- Fehlerbehebung im ERP-System (bei Konfiguratiorr diedifikationen)

rung oder der IT-Infrastruktur
(bis6 Mo- «  Anderungen von Geschéftsablaufen
nate) . Verbesserung der Systemleistung (z.B. durch Erweiteder Hardware)

. Wiederholung der Schulungen oder zusatzliche Scigel

4) Betriebund -« Durchfuhrung von Releasewechseln
Verbesse- Unterstitzung der Anwender & Delta-Schulungen

rungen . Betrieb des ERP-Systems (IT-Infrastruktur und ERRi8
(10-15 +  Evtl. Kontinuierliche Prozessverbesserungen
Jahre)

Tabelle 1: Aufgaben im Lebenszyklus von ERP-Systeme

3.2 Wissenskategorien im Lebenszyklus von ERP-Systen

Wissen entsteht durch die Kombination von Inforoadin mit der im Gedéchtnis
gespeicherten Erfahrung und aufRert sich in FormkK@mtnissen und Fahigkei-
ten [Bea00]. Um die Erscheinungsformen des Wisgarcharakterisieren, wird in
der Literatur eine Unterteilung in verschiedene &¥isarten vorgenommen. Als
solche kann die Unterscheidung zwisclmplizitemWissen (,tacit knowledge®)
und explizitemWissen (,explicit knowledge®) eingestuft werden [Na95]. Impli-
zitesWissen ist eng verwandt mit der ,human asset fipiegi in der Transakti-
onskostentheorie. Es kann zwischen notwendigerhimdichenden Bedingungen
unterschieden werden. Die intellektuellen Fahigkeitler Mitarbeiter sind eine
notwendige Bedingung. Ein hinreichendes Kriteriisfelrt die Frage, ob zur Ver-
richtung von Aufgaben Kenntnisse noétig sind, die durch einen ,learning by
doing“-Prozess, z.B. durch Teamarbeit im Unternahneglangt werden kénnen.
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Als Beispiel fuhrt [Will81, S. 563] an: ,Knowledgef a particular firm's filing

system (...) can be highly specific (nontransfexpblExplizites Wisserkann

durch Symbole und durch Dokumentation ,kodiert* desn. Es ist leicht tUber-
tragbar, z.B. durch SchulungsmalRnahmen oder aatkiiidhes Lernen.

Die Wissensarten kdnnen unterschiedlichen Aufgakgatn zugeordnet werden.
Das Wissen kann innerhalb der Unternehmuntgin) oder aul3erhalb der Unter-
nehmung éxterr), z.B. bei einem Berater, angesiedelt sein.

Um das zur Bewaltigung der ERP-bezogenen Aufgalesrdtipte Wissen analy-
sieren zu kdnnen, ist es notwendig, dieses in Kaiteg zu unterteilen. Als An-

satzpunkt fur die vorliegende Arbeit werden die y®oChO0O, S. 631f.] mittels

einer Literaturanalyse gewonnenen finf Kategorign,lfusiness knowledge*, (2)
sechnical knowledge*, (3) ,product knowledge*, (4¢ompany-specific know-

ledge” und (5) ,project knowledge" herangezogentddBeriicksichtigung eige-
ner Erkenntnisse aus uber 25 personlichen Intes/imit Unternehmensvertre-
tern, die zu ihren Erfahrungen mit ERP-Systemenalggfivurden, propagieren die
Autoren sieben verschiedene Wissenskategorien:

1. Best-Practice-Wissen Diese Kategorie umfasst das Wissen Uber den
bestmdglichen Ablauf von Geschéftsprozessen undiazn notwendigen Or-
ganisationsstruktur. Als Beispiel sei ein nach #&nzelRkosten und Durch-
laufzeiten optimierter Versandprozess genannt.eViRgratungsgesellschaften
geben an, dieses Wissen durch zahlreiche Busimese$3-Rengineering-
Projekte in Unternehmen gesammelt, verfeinert umgesetzt zu haben. Das
Best-Practice-Wissen ist per Definition unternehsumspezifisch und nicht an
ein ERP-Paket gebunden. Es ist meist unternehmtemsesnd nur irimplizi-
ter Form vorhanden.

2. ERP-FunktionalitdtswisserDieses Wissen betrifft zum einen die vielfaltigen
im ERP-Softwarepaket vorhandenen Funktionalitétegiche die in der Soft-
ware abgebildeten Referenzprozesse widerspiegeim Znderen beinhaltet
es, wie diese mittels der Konfiguration (= Parametestellungen) realisiert
werden kénnen. Diese Wissen ist hochgradig abh&mmigdem eingesetzten
ERP-Paket und zumindest zum Beginn des Lebenszghkhes ERP-Systems
meist nur extern vorhanden. Es ist zwar teilweigplizit in der Softwaredo-
kumentation der ERP-Hersteller aufgefuhrt, dieéeltéiche Anwendung er-
fordert wegen der Komplexitat der ERP-Pakete altggleinen Lernprozess.

3. ProgrammierwissenDiese Kategorie beinhaltet das Wissen Uber dierBnog
miersprache des ERP-Pakets (z.B. ABAP/4 bei SAR &id die Architektur
der ERP-Software. Dieses Wissen ist notwendig, uadifikationen an dem
ERP-Paket vornehmen zu kénnen. Es ist ebendalidizit vorhanden — muss
aber erlernt werden. Es ist zumindest im Anfangiésta des ERP-Lebenszy-
klus meist nur extern vorhanden.
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4. IT-Infrastruktur- und ERP-Basiswissemiese Kategorie beinhaltet techni-
sches Wissen uber die Hardware (z. B. Server, fgpleizrechner und
Netzwerke inklusive der Systemsoftware) und UberRhsisdienste des ERP-
Pakets (u.a. Datenbank, ERP-Kernel, Nutzerverwgjtuessentiell. Dieses
Wissen ist abhangig von der eingesetzten IT-Infukstr und dem ERP-Paket.
Es ist bis auf gewisse ,Kniffe'explizit vorhanden und kann gut durch
Schulungen erlernt werden.

5. ProzesswissenDieses Wissen umfasst die unternehmensspezifiséchand
Weise der Durchfuhrung der Geschéftsprozesse. tEsftimals an einzelne
Personen oder Gruppen im Unternehmen geknupft emthaltet einen hohen
Grad an Erfahrungswissen. Es gilt insbesondere aiehZusammenhange
Uber Abteilungsgrenzen hinweg zu kennen. Dieses&Misst meist nuimpli-
zitinnerhalb der Unternehmensgrenzen vorhanden.

6. Legacy-System-Wisselieses Wissen betrifft vor allem individuell entwi
ckelte Anwendungen. Das Wissen Uber ihre Spezifikast meist an einzelne
Personen gebunden und schlecht dokumentiert. ImmBRahder ERP-
Einfihrung sind haufig Daten aus den Altsystemenikarnehmen. Dieses
Wissen existiert meist numplizit.

7. AnwendungswisserDiese Wissenskategorie stellt das Wissen uberkadie
rekte Anwendung des ERP-Pakets dar. Sie ist esfientin in der taglichen
Nutzung des ERP-Pakets die beabsichtigten Ergebrrsserzielen. Diese
Wissenskategorie ist vom ERP-Paket und dem Unteraehabhéangig. Das
Anwendungswissen wird den Endanwendern meist d8etiulungsmafinah-
men vermittelt und ist haufig in sog. Anwendungaduokntationen explizit
verflgbar.

3.3 Bezugsrahmen des aufgaben- und aufgabentrager-
spezifischen Wissens

Um die Wabhlsituation bei der Outsourcingentschejdtnansparent zu machen,
sind die alternativen Aufgabentrager den einzeefyaben und Wissenskatego-
rien im ERP-Lebenszyklus gegeniiberzustellen. Génledanen unternehmens-
interne und -externe Aufgabentrager unterschiedenaen.

Als unternehmensinterne Aufgabentrageammen zunachst die Mitarbeiter der
IV-Abteilung in Frage. Diese sind in groReren Untdrmen in der Regel arbeits-
teilig den einzelnen IV-Funktionen zugeordnet ubdren ihren Fahigkeiten ent-
sprechend den Aufgaben im ERP-Lebenszyklus zugebwderden. Des Weiteren
besteht die Méglichkeit, dass sich im Zuge eingaarsatorischen Abschwung-
tendenz IV-Kompetenzen in die Fachabteilungen gertahaben [Hein96]. Im

ERP-Kontext spricht man in diesem Zusammenhang,¥&yusern“ bzw. ,Su-
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perusern“ [Dave00, S. 186f.]. Diese sind von deorgmalen“ Endanwendern ab-
zugrenzen.

Die unternehmensexternen Aufgabentrak@nnen in unterschiedliche Typen ein-
geteilt werden. In Anlehnung an die Ergebnissereimefangreichen Fallstudien-

untersuchungen von [MiFi97] kénnen funf verschiegléh-Dienstleistungsunter-

nehmen unterschieden werden. Es handelt sich udiBter, (2) Systemhauser,
(3) Hardwareanbieter, (4) ehemalige IV-Abteilungsrd (5) generische Outsour-
cer. Als sechste Kategorie sollen (6) Freiberufleniicksichtigt werden.

In Abbildung 2 ist dargestellt, auf welche Art uhieise die Aufgaben den
Wissenskategorien und den Aufgabentragern zugebrderelen knnen. Anhand
der Aufgabe ,Konfiguration® ist beispielhaft einedgliche Zuordnungsvariante
dargestellt. Um die Parametrierubgi der Konfiguration durchzufuhren ist so-
wohl Wissen um die Funktionalitat der Software aleh der Geschaftsprozesse
notwendig. In dem dargestellten Szenario wird daasgegangen, dass das Wis-
sen asymmetrisch verteilt ist. Wéhrend das ERP-famdditatswissen bei einem
Berater liegt, ist das Prozesswissen bei den fan&ten Mitarbeitern der internen
IV-Abteilung und den Keyusern angesiedelt.

Aufgabe
A

Erstellung des
Pflichtenheftes

Auswahl ERP-Paket ==

Geschafts-
prozeRoptimierung

Definition des
Soll-Konzeptes

Installation von IT-Infra- | |
struktur & ERP-Paktets

Wissenskategorie
Konfiguration

Anwendung
Modifikation 4= Legacy-
System
r0zess™
Anbindung anderer Systeme wissen
& Altdateniibernahme |~ IT-Infrastruktur &
ERP-Basis

Program-

mierung
ERP-
Betrieb von IT-Infra- Funktionalitsy

struktur & ERP- Basis ]
Best-

kontinuierliche Practig

Prozessverbesserung ™

f

t } } } } } } } 4 >  Aufgabentrager
Hardware- Frei- b technische é
lieferanten berufler IV-Mitarbeiter. @

ehem. IT- generische System- funktionale Endan-
Abteilungen Outsourcer hauser [V-Mitarbeite wender

extern intern

Abbildung 2: Bezugsrahmen des aufgaben- und aufgatgemspezifischen Wissens
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4 Exemplarische Anwendung von Bezugsrahmen und
Strukturmodell

Das vorher genannte Beispiel 1a3t allerdings deg€roffen, welche Implikatio-
nen die dargestellte Wissensverteilung auf die @utsngentscheidung hat. Zur
Beantwortung dieser Frage kann auf die Begrindwsgsemenhdnge des in
Abbildung 1 dargestellten Strukturmodells zurlckiféen werden. Im Folgenden
soll anhand des Beispiels,Konfiguration“ die Anwend skizziert werden. Es
wird davon ausgegangen, dass im Zuge des Auswalelgses die Wahl auf ein
bestimmtes ERP-Paket gefallen ist und dass integiite im ERP-Funktionali-
tatswissen vorliegen. Das Strukturmodell besagts deei Vorhandensein eigener
Defizite ausgelagert wird, und dass diese Tendemmouhdher ausfallt, je eher es
Wege der Minimierung des Outsourcingrisikos gibs. €fellt sich demnach die
Frage, welche Risiken im Rahmen #emfigurationmit dem externen Bezug von
ERP-Funktionalitdtswissen verbunden sind. Hierzwuimachst die Spezifitat der
Aufgabe ,Konfiguration“ zu beurteilen. Das ERP-Ftinkalititswissen per se
kann nicht als spezifisch eingestuft werden. Esaliérdings zu beriicksichtigen,
dass die Konfiguration eine Synthese aus ERP-Fom&litatswissen und Unter-
nehmenswissen verlangt. Letzteres soll als untemeebspezifisch eingestuft
werden. Die Synthese verlangt daher einen Wisseteaach zwischen internen
IV-Mitarbeitern und Keyusern sowie externen Benatdtlierbei tritt die Gefahr
des opportunistischen Verhaltens des Externenas. Verstehen der Prozesse
und der Bedirfnisse des Kunden verlangt spezifisohestitionen des Externen.
Er wird bestrebt sein, diese im Laufe der Vertragideit zu Gberkompensieren.
Um dieses Risiko zu vermindern, kbnnen AnreizeRkeater zum ,freiwilligen”
Wissensaustausch bewegen. Der Idealfall tritt dannwenn dieser den Wissens-
gewinn, z.B. spezifisches Branchenwissen, bei amd&unden weiterverwerten
kann. Fir ihn besteht in diesem Fall die Mdglichkéen Kunden als Referenz-
kunden zu benennen. Man kann von einer ,win-wirtti&ion sprechen, da der
Kunde gleichsam die Moglichkeit erhalt, das ERPKtiemalitdtswissen des Ex-
ternen zu absorbieren (= Wissenstransfer) und seonit Berater unabhangig zu
sein. Als weiteres Szenario ist vorstellbar, dassEkterne die ehemals internen
Mitarbeiter Gibernimmt. In diesem Fall gelten dieighen Uberlegungen wie oben
angefihrt — mit einer Ausnahme: der Kunde ger&imnlangfristiges Abhangig-
keitsverhaltnis vom Externen und verliert sein #igehes Prozesswissen. Dieses
Risiko kdnnte durch eine Kapitalbeteiligung am exéam Anbieter (= Joint Ven-
ture) begrenzt werden. Gleichsam muss man sich @éiber im Klaren sein,
dass die ehemals internen IT-Mitarbeiter nun audbree Kunden betreuen und
eine Erosion des unternehmensspezifischen Prozssve nicht ausgeschlossen
werden kann.

Das skizzierte Beispiel zeigt auf, dass eine Vatiaorie von hoher praktischer
Relevanz sein kann, da sie dem Praktiker die Mblgéi gibt, den eigenen Ent-
scheidungsprozess zu systematisieren und kritisebflektieren.
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