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Lander- und kulturspezifische Herausforderungen bei der
Auswahl und Einfithrung von ERP-Systemen

Fartash Zafari' und Frank Teuteberg?

Abstract: Die Digitalisierung von Geschiftsprozessen erdffnet Unternehmen neue Perspektiven,
ihre Prozesse durch Effektivitits- und Effizienzsteigerungen mit mdglichst minimalem
Ressourceneinsatz nachhaltig zu verbessern und somit entsprechende Wettbewerbsvorteile
realisieren zu kénnen. Dementsprechend hat in den letzten Jahren die Einfiihrung und Nutzung von
an die Unternehmensstrategie angepassten ERP-Losungen sowohl in der Forschung als auch in der
Praxis stark an Bedeutung zugenommen. In diesem Zusammenhang spielt die richtige Auswahl und
Einfiihrung von ERP-Systemen eine entscheidende Rolle. Zu diesem Thema findet sich in der
wissenschaftlichen Literatur bereits eine grofle Anzahl an Beitrdgen. Es wurde bisher jedoch nicht
ausreichend beleuchtet, wie Unternehmen bei der Auswahl und Einfithrung von ERP-Systemen
unter ldnder- und kulturspezifischen Aspekten (z. B. in Landern aus einem anderen Kulturkreis)
methodisch vorgehen sollten und mit welchen Herausforderungen sie dabei konfrontiert sind,
welche die Entscheidungstreffung verkomplizieren und daher im Zuge der zunehmenden
Internationalisierung im Fokus stehen sollten. Deshalb wird im vorliegenden Beitrag, anhand eines
Praxisbeispiels aus der Logistikbranche, ein Vorgehensmodell zur ldnder- und kultursensitiven
Auswahl und Einfithrung eines ERP-Systems vorgestellt.

Keywords: ERP-Systeme, Vorgehensmodell, ldnder- und kulturspezifische Besonderheiten,
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1 Einleitung und Motivation

Seit vielen Jahren beschéftigen sich Unternehmen intensiv mit der kontinuierlichen
Verbesserung ihrer Prozessablaufe, um am globalisierten und schnell wachsenden Markt
wirtschaflich bestehen zu kénnen und die aus der Steigerung ihrer Leistungsfihigkeit
resultierenden Wettbewerbsvorteile zu erzielen [BG14], [An17]. Dieses Problem betrifft
vor allem den Dienstleistungssektor, da dieser heutzutage im Grof3teil der Industrieldnder
der bedeutendste und am schnellsten wachsende Wirtschaftszweig ist [FF13], [Gr16]. Des
Weiteren erhohen die immer stirker von Kunden geforderten Individuallosungen und
kiirzere Reaktionszeiten den Druck auf Unternehmen, was zu einem Anstieg der
Entscheidungs- und Prozesskomplexitdt fiihrt [SD15]. In diesem Zusammenhang sind
Unternehmen gezwungen, geeignete Technologien, Methoden sowie richtige
Informationssysteme fiir die ressourceneffiziente Abwicklung der Prozesse und
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Unterstiitzung der Planungs- und Steuerungsaufgaben einzusetzen, um sich an die schnell
dndernden Marktanforderungen anpassen zu konnen [BZ15], [Te07], [Lel5]. Hierbei
spielt die Digitalisierung von Prozessen durch Enterprise Resource Planning (ERP)-
Systeme eine entscheidende Rolle, da diese Unternehmen unterstiitzen, ihre Prozesse
durch die Standardisierung und Effizienzsteigerung im Vergleich zur Konkurrenz
nachhaltig zu verbessern [MP16].

ERP-Systeme, welche sich aus verschiedenen Modulen zusammensetzen und als fiihrende
standardisierte oder nach Bedarf, individuelle Systeme einer Organisation mit vielen
Schnittstellen zu anderen Programmen integriert sind, stellen heutzutage durch ihre
zahlreichen Vorteile, vor allem die gezielte Verbesserung von Prozessen und
Informationsfliissen sowie die Reduzierung der Prozessdurchlaufzeiten und -kosten, einen
eintscheidenden Wettbewerbsfaktor dar [We09], [BZ15], [Lel5], [LOU17], [GLO7].
Gemil ihrer zunehmenden Bedeutung haben sich die ERP-Systeme im Laufe der
vergangenen Jahre als eigensténdiger Forschungsbereich etabliert. Mittlerweile gibt es
eine umfassende Wissensbasis und eine groe Anzahl an Beitrdgen in der Forschung und
unternehmerischen Praxis, wie ERP-Systeme definiert sind, welche Rolle sie im
Unternehmen spielen (vgl. z. B. [SSS12], [MDI12]) und nach welchen Methoden,
Modellen und Projektphasen die Auswahl und Einfithrung von Systemen erfolgen sollte
(vgl. z. B. [SHO5], [KZD14], [GAA12]). AuBBerdem gibt es in der Literatur Publikationen,
die sich damit beschiftigen, welche Risiken im Verlauf von ERP-System-
Einfihrungsprojekten auftreten und vermieden werden konnen (vgl. z. B. [TH13],
[ADM12]) sowie welche Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bei Auswahl und
Einfiihrung von ERP-Systemen zu beriicksichtigen sind (vgl. z. B. [Ts12], [SY13]).

Trotz grofBer Bedeutung von ERP-Systemen wurde bisher noch kaum erforscht, wie
kultur- und landerspezifische Unterschiede die Auswahl und Einfithrung eines geeigneten
ERP-Systems beeinflussen, welche den Entscheidungsfindungsprozess langer und
komplizierter machen und im Zuge der Internationalisierung im Fokus stehen sollten. Um
dies aufzugreifen, wird deshalb im vorliegenden Beitrag ein Modell zur kultur- und
landersensitiven Auswahl und Einfithrung eines ERP-Systems vorgestellt, welches lokale
Unterschiede bzw. Besonderheiten einbezieht. Hierfiir wird auf ein Praxisbeispiel aus der
Logistikbranche zuriickgegriffen. In diesem Beispiel handelt es sich um ein deutsches
Unternehmen, das ein geeignetes ERP-System fiir seine neu gegriindete Niederlassung im
Iran ausgewdhlt hat und in diesem Zusammenhang mit vielen Schwierigkeiten bzw.
Unsicherheiten konfrontiert war. Nach der Analyse und griindlicher Abwégung aller
Einflussfaktoren ist die Firma zu dem Schluss gekommen das System ,,SAP Business
One* auszuwihlen. Dieses System wurde bereits von einem SAP Gold Partner aus Dubai
in voller Ubereinstimmung mit den linderspezifischen Anforderungen des Iran entwickelt
und getestet.

Der Beitrag ist im Weiteren in sieben Abschnitte gegliedert. Der erste Abschnitt stellt eine
Einleitung zum Thema dar. Abschnitt zwei stellt verwandte Arbeiten vor. Abschnitt drei
gibt einen Uberblick iiber die Methodik. In Abschnitt vier wird das industrielle
Praxisbeispiel erldutert. In Abschnitt fiinf wird auf Basis der Fallstudie und der
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durchgefiihrten Experteninterviews der Hauptteil des Beitrags mit der Ausarbeitung der
kultur- und lénderspezifischen Unterschiede, die die ERP-Systemauswahl beeinflussen
bzw. beschrdnken, gebildet. Im sechsten Abschnitt wird aus der Analyse und Auswertung
der Fallstudie ein Modell zur ldnder- und kultursensitiven Auswahl eines ERP-Systems
entwickelt und eine methodische Vorgehensweise vorgeschlagen. Abschlieend werden
in Abschnitt sieben die Ergebnisse zusammengefasst und zukiinftiger Forschungsbedarf
aufgezeigt.

2 Verwandte Arbeiten

Nach intensiver Literaturanalyse im Themenbereich ldnder- und kulturspezifischer
Herausforderungen beziiglich der Auswahl und Einfithrung von ERP-Systemen konnten
vier verwandte Beitrige gefunden werden, die die Bedeutung der ldnder- und
kulturspezifischen Besonderheiten fiir erfolgreiche ERP-Projekte beleuchten. Diese sind
zusammenfassend in Tabelle 1 dargestellt.

Autor(en) und Erscheinungsjahr | Themengebiet

Untersuchung der Bedeutung kultureller
Motwani et al. 2007 [Mo07] Besonderheiten fiir erfolgreiche ERP-
Einfithrungen

Identifizierung der kulturbedingten
Schwierigkeiten, die zum Scheitern eines ERP-
Einfiihrungsprojekts in China fiihrten

Einfluss von kultursensitiver Machtdistanz sowie
Shanks et al. 2000 [Sh00] Individualismus/Kollektivismus auf die
Einfiihrung von ERP-Systemen

Analyse der Einwirkung und Bedeutung der
nationalen Kultur auf die Phasen der Gestaltung
von Informationssystemen

Avison, Malaurent 2007
[AMO7]

Kummer, Leimeister, Bick 2012
[KLB12]

Tab. 1: Zusammenfassung der analysierten Publikationen

Im Unterschied zu den identifizierten verwandten Arbeiten fokussiert dieser Beitrag auf
die Entwicklung eines Vorgehensmodells zur lander- und kultursensitiven Einfiihrung und
Auswahl von ERP-Systemen in der Logistikbranche (Dentalfachhandel), welches auf
Basis der Erfahrungen einer ERP-Einfiihrung im Iran basiert.

3  Methodik und Datengrundlage

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, mit welchen Herausforderungen bzw.
Schwierigkeiten Unternehmen bei der Auswahl und Einfiihrung eines ERP-Systems
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konfrontiert sind und welche ldnder- und kulturspezifischen Unterschiede die Auswahl
und Einfiihrung beschrinken kénnen, wurde eine Fallstudie im Rahmen der von Robert
K. Yin definierten Case Study Research Vorgehensweise gewéhlt [Yil3]. Die Fallauswahl
erfolgte mit dem Ziel, moglichst viele ldnder- und kulturspezifische Unterschiede und
Besonderheiten im Vergleich zu Deutschland zwecks spéterer Ausarbeitung und
Auswertung zu untersuchen. In diesem Zusammenhang wurde die Auswahl eines ERP-
Systems durch ein deutsches Unternehmen aus der Logistikbranche fiir seine neu
gegriindete Niederlassung im Iran als Beispiel genommen, da der Iran im Gegenteil zu
Deutschland ein Entwicklungsland mit anderen Strukturen und Werten in Industrie,
Wirtschaft, Kultur, Politik und Religion ist.

Zur Erhebung der bendtigten Daten wurde neben der Betrachtung der Fallstudie die
Forschungsmethode der qualitativen Experteninterviews gewihlt, die eine thematische
und flexible Sondierung der betrachteten Fragestellungen aus einem praktischen Aspekt
ermoglicht [BML09], [Kal4]. Im Rahmen der Experteninterviews wurden vier Experten
mit mehr als zehn Jahren Berufserfahrung mit Expertise im Bereich ERP-Ldsungen und
Auslandserfahrungen in der Logistik {iber die Themen beziiglich der Auswahl und
Einfithrung eines ERP-Systems und die lidnderspezifischen Einflussfaktoren auf den
Entscheidungsprozess befragt. AnschlieBend wurde auf Basis von Erkenntnissen der
betrachteten Fallstudie und der Experteninterviews ein Modell zur kultur- und
landersensitiven Auswahl eines ERP-Systems entwickelt. Es soll hierbei Unternehmen
ermoglicht werden, das Modell auf eigene Strategien und spezifische Anforderungen
anzupassen, um die Auswahl eines ERP-Systems bestmoglich zu unterstiitzen.
AbschlieBend erfolgte die Validierung des Modells in drei Workshops in Zusammenarbeit
mit den Mitarbeitern aus dem in der Fallstudie ausgewidhlten Unternehmen und weiteren
Experten.

4  Fallstudie

In der Fallstudie steht eines der in Deutschland anséssigen fithrenden und wachsenden
Dentalfachhandels- und Logistikdienstleistungsunternehmen, welches mit einem
Jahresumsatz von iiber 300 Millionen Euro und etwa 1.300 Mitarbeitern in 2016 an iiber
30 Standorten den deutschen und europdischen Dentalmarkt wie z. B. Zahnirzte,
Dentallabore sowie Zahnkliniken mit insgesamt iiber 170.000 Material- und Technik-
Artikeln mit einem Lieferservicegrad von ca. 95 % versorgt. Hierzu gehoren u.a. die
Beschaffung, die Lagerhaltung, die Auftragsbearbeitung und -abwicklung inklusive
Kommissionierung, Verpackung und Versand sowie die Organisation des Transports bis
zum Kunden. Zur Unternehmensphilosophie gehdrt vor allem das strategische und
gezielte Wachstum durch den Eintritt in neue Mérkte, um zum einen die wirtschaftliche
Existenz des Unternehmens sichern zu kénnen und zum anderen die entsprechenden
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Dementsprechend hat das Unternehmen nach mehreren
Gesprachen und grundlegenden Marktanalysen beschlossen, einen neuen Markt in Asien
zu erschlieBen. In diesem Zusammenhang wurde das Land Iran als erster Zielmarkt in
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Asien gewdhlt. Durch eine sinnvolle Kooperation mit einem einheimischen Unternehmen
(Joint Venture) kann auf Marktkenntnisse und Erfahrung des Partners vor Ort
zuriickgegriffen sowie Synergien genutzt werden, was den Erfolg am Markt positiv
beeinflussen kann.

Aktuell sind wenige Dentalfachhindler mit einem zudem stark begrenzten Spektrum an
Dentalprodukten im Iran titig. Das Unternehmen in der vorliegenden Fallstudie zeichnet
sich durch die Marktfiihrerschaft im Bereich der Teileverfiigbarkeit aus, was als groB3es
Potenzial gesehen wird, den Kunden als erstes Unternchmen im Iran das
Komplettsortiment an Dentalprodukten anbieten zu kdnnen.

Nach Informationen des Ministeriums fiir Gesundheit und Medizin vom Iran und des
iranischen Medizinkonzils sind derzeit iiber 25.000 Zahnérzte und 5.000 Zahntechniker in
ca. 3.200 Zahnkliniken und technischen Dentallaboren im Iran beschiftigt. Jahrlich
werden ca. 1.500 Zahnérzte ihr Studium an {iber 60 zahnfachlichen Universititen mit
Erfolg absolvieren und es werden im Durchschnitt 260 neue Zahnarztpraxen pro Jahr
aufgebaut, was die groen und attraktiven Marktpotenziale im Iran aufzeigt. Des Weiteren
bietet der Abbau bzw. die Lockerung der Iran-Sanktionen seit dem 16. Januar 2016 den
Unternehmen neue Chancen fiir die Zukunft. Aullerdem ist der Iran in geographischer
Hinsicht einzigartig (im Zentrum des Nahen Ostens). Deshalb konnte nach einer
erfolgreichen Marktetablierung im Iran als néchster Schritt der Markteintritt in
Nachbarlénder des Irans erfolgen.

Nach Erhebungen der AHK (Deutsch-Iranischen Industrie- und Handelskammer) sind fast
zwei Drittel von rund 120 befragten Unternechmern der Meinung, dass das zukiinftige
Geschift mit dem Iran deutlich wéchst [Ah16].

Es bestehen allerdings die bekannten Risiken wie Krieg, Revolution sowie, dass der Iran
seine Verpflichtungen zum Abbau seiner nuklearen Kapazitéten nicht erfiillt, was zu
strengeren Sanktionen und neuen Beschridnkungen gegen den Iran fiihrt. Es ist zudem zu
beachten, dass es im Dentalmarkt im Iran einige Einschrinkungen gibt, vor allem die
Exklusivitdt auf dem Markt. Dabei diirfen Produkte eines Lieferanten nur durch einen
Handler vertrieben werden. Andererseits ist die Ausfuhr der Dual-Use-Giter sowie der
Waren, die urspriinglich aus bestimmten Landern wie Amerika oder Isracl herkommen, in
den Iran verboten. Hierzu miissen bei der Ausfuhr der Giiter viele relevante Dokumente
und Unterlagen wie bspw. das Ursprungszeugnis oder die Endverbleibserklarung
sorgfiltig ausgefiillt und an die zustindige Stelle geschickt werden. Zudem muss jedes
einzelne Produkt fiir den Export nach dem Iran bereits {ibersetzt und beim Ministerium fiir
Gesundheit und Medizin staatlich registriert werden, was viel Zeit und Aufwand in
Anspruch nimmt.
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5 Besondere Linder- und Kkulturspezifische Anforderungen zur
ERP-Systemauswahl im Iran

Zundchst werden in diesem Abschnitt Beispiele aus der Fallstudie vorgestellt.
AnschlieBend werden auf Basis der Beispiele und der durchgefiihrten Experteninterviews
die besonderen Anforderungen, die zur ldnder- und kultursensitiven Auswahl und
Einfithrung eines ERP-Systems beriicksichtigt werden sollten, erarbeitet.

Herausforderungen bei der Lizenzierung: Der Iran steht immer noch in einigen
Embargo- und Sanktionslisten. Von daher konnen die Lizenz- und Nutzungsrechte nicht
so einfach und reibungslos durch ein Unternehmen im Iran gekauft werden. Dieses Thema
gewinnt heutzutage immer mehr an Bedeutung, da ein Verstof3 gegen die bestehenden
Embargos und Sanktionen bei Unternehmen zu erheblichen Schiden fiihren kann (z. B.
[AE17]). Im vorliegenden Fall hat das deutsche Unternehmen die Mehrheitsbeteiligung
fiir die neu gegriindete Firma im Iran. Deshalb kann eine Lizenz in diesem Fall {iber diese
deutsche Firma vergeben werden. Allerdings besteht noch die Gefahr, dass der Iran seine
Verpflichtungen zum Abbau seiner nuklearen Kapazititen nicht erfiillt, was wiederum
neue Sanktionen verursachen wiirde.

Internetanbindung und -geschwindigkeit (Bandbreite): Haufig stellt sich die Frage,
wie neue Unternehmen an die Muttergesellschaft angebunden werden. Es sollten
geniigend Uberlegungen getroffen werden, wie die Kommunikation und der
Datenaustausch zwischen den Tochtergesellschaften und der Muttergesellschaft
sichergestellt werden kann [We09]. Auf der Grundlage von Experteninterviews wurde
festgestellt, dass es im Iran stindig Internetprobleme bzw. Probleme mit der
Internetanbindung, -stabilitdt und -geschwindigkeit (begrenzte Bandbreite) gibt, welche
oft keine technischen Griinde haben. Laut aktueller Ausgabe des Akamai State of the
Internet Reports betragt die durchschnittliche Verbindungs- bzw. Internetgeschwindigkeit
im Iran im vierten Quartal 2016 4,1 Mbit/s, wohingegen die durchschnittliche
Internetgeschwindigkeit weltweit bei 7,0 Mbit/s und in Deutschland bei 14,6 Mbit/s liegt
[St16]. Des Weiteren leidet die Internetnutzung im Iran unter der massiven staatlichen
Internetzensur und -kontrolle. Laut GTAI (Germany Trade & Invest) verwenden iiber zwei
Drittel der Internetnutzer im Iran spezielle Software zur Umgehung dieser staatlichen
Zensuren, was zur erheblichen Reduzierung der Ubertragungsgeschwindigkeit fiihrt
[Gt16]. Das Problem besteht darin, dass die Regierung den Internetzugang aus Angst vor
Demonstrationen und Protesten einschrinkt bzw. die Internet-Bandbreite gezielt
verringert und teilweise komplett abschaltet, weswegen eine einfache Cloud-Losung von
der Auswahl ausgeschlossen werden muss. Aus diesen Griinden hat das Unternehmen
beschlossen, dass die neue Firma im Iran ein ERP-System mit einem eigenen lokalen
Server in Betrieb nehmen soll.

Soziokulturelle Unterschiede: Die Anzahl der Anbieter der ERP-Lésungen und -
Systeme ist uniiberschaubar. Es sollte ein System ausgewdéhlt werden, das neben der
Funktionalitét, die aus den soziokulturellen Unterschieden resultierenden Anforderungen
des Irans am besten erfiillt. Hierzu wiirden am besten die lokalen ERP-Systeme passen.
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Mittlerweile gibt es einige iranische ERP-Systeme am Markt, die aber in Hinsicht auf die
Funktionalitdt und Flexibilitdt sehr beschriankt sind und sogar einfachste Logistikprozesse
wie z. B. die Kommissionierung mit einem MDE-Gerit nicht abbilden kénnen. Deshalb
wurden die lokalen Systeme im vorliegenden Fall nicht mehr beriicksichtigt. Im nichsten
Schritt wurde nach den geeigneten internationalen Systemen gesucht. In diesem
Zusammenhang haben die landerspezifischen Einflussfaktoren wie Sprache, Kalender und
Feiertage, Wéhrung usw. die Auswahl wiederum begrenzt. Das System sollte auf persisch
(auch unter dem Namen Farsi bekannt) zur Verfiigung stehen und zudem nach dem
amtlichen iranischen Kalender (sog. Sonnenkalender) verwendet werden. Jahresbeginn ist
hierbei der Friihlingsanfang (am 21. Mérz). Die Systemsprache ist ein entscheidender
Faktor, da sie zum besseren Verstindnis der Funktionen und Abldufe im ERP-System und
daher zur Steigerung der Mitarbeiterakzeptanz fiihrt. AuBerdem sollte der iranische Rial
im System anerkannt sein. Die Kaufentscheidung einer Standardsoftware und
Durchfiihrung der bendtigten Anpassungen auf die Anforderungen des Landes kann hier
keine optimale Losung sein, da hier erhebliche Anpassungen vorgenommen werden
miissen, die viel Zeit und Kosten in Anspruch nehmen. Z. B. kostet die Importierung der
Sprache Persisch in das System viel Zeit, da sie aus ganz anderen Buchstaben im Vergleich
zu Deutsch oder Englisch besteht und zudem von rechts nach links geschrieben wird
(Problem mit der Positionierung und Lokalisierung). Wie oben erwéhnt, filhren die
Kalenderunterschiede zwischen Deutschland und dem Iran zu weiteren
Auswahlbeschrankungen. Laut persischen Kalender ist im Iran derzeit das Jahr 1396.
Einige Software-Systeme konnten nicht mehr zur engeren Auswahl gezogen werden, da
sie auf eine SQL-Datenbank aufgebaut sind und der Minimalwert fiir Datum bspw. das
Jahr 1753 ist. Hier ist wiederum eine Anpassung nétig, was zeit- und kostenaufwendig ist.
Im letzten Schritt wurden dementsprechend die internationalen ERP-Anbieter in die
engere Wahl genommen, die ihre Produkte bereits mit Erfolg auf persisch im Iran
eingesetzt haben.

Herausforderungen bei der Implementierung, dem Support und Schulungen: Neben
den sozio-kulturellen Unterschieden, die die Auswahl begrenzen, spielen andere Faktoren
wie die Reise in den Iran zur ERP-Implementierung und zu Anwenderschulungen zur
ERP-Einfiihrung sowie die Supportzeiten eine entscheidende Rolle. Einige ERP-Anbieter
hatten kein Interesse an dem Projekt aus Angst vor dem USA-Einreiseverbot. Wer in den
vergangenen fiinf Jahren im Iran gewesen ist und kiinftig in die USA reisen will, muss aus
Sicherheitsgriinden ein Visum beantragen [Zel6]. Zudem hat der neue US-Président
Trump im Mérz 2017 neue Einreisebestimmungen und strengere Regeln unterzeichnet.
Deshalb wollen diese Anbieter und deren Mitarbeiter nicht mehr fiir die Implementation
und Durchfiihrung der Schulungen in den Iran fliegen.

Es gibt einen Zeitunterschied bzw. eine Zeitverschiebung zwischen Deutschland und dem
Iran und im Iran gelten andere Arbeits- und Feiertage.Im Iran beginnt die Woche samstags
und die Arbeitstage sind von Samstag bis Donnerstag. Daher sollte immer jemand zur
deutschen Wochenendzeit oder jahrlich wéihrend der sich unterscheidenden Feiertage zur
Unterstlitzung im Falle auftretender Probleme zur Verfiigung stehen, was zur
Verminderung der Auswahlmoglichkeiten fiihrt.
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Dariiber hinaus sind bei der Einfiihrung des ERP-Systems im Iran Faktoren in Bezug auf
die Religion zu beachten. Da der Iran stark islamistisch geprigt ist, miissen Frauen in der
Offentlichkeit beispielsweise ein Kopftuch und lange, weite Kleidung tragen, was die
Einreise als Frau in den Iran schwierig machen kann. Zudem wird dort teilweise
Geschlechtertrennung praktiziert. Deshalb kann der potenzielle ERP-Anbieter fiir die
Implementierung des Systems sowie fiir Anwenderschulungen vor Ort oft nur mit seinen
ménnlichen Fachkriften rechnen. Ein anderes Beispiel ist der Ramadan (Fastenmonat).
Wihrend dieses Monats muss von Sonnenaufgang bis -untergang auf Essen, Trinken oder
Rauchen verzichtet werden. AuBlerdem sind wihrend dieser Zeit viele Restaurants
tagsiiber geschlossen, was zu Schwierigkeiten fiir Reisende fiihren kann.

Des Weiteren sind bei der Implementierung und dem Betrieb von ERP-Systemen weitere
Faktoren, wie die Temperatur im Serverraum, zu beriicksichtigen, obwohl die
Temperaturanforderungen unabhingig vom zu wéhlenden ERP-System sind. Im Iran ist
es deutlich wirmer als in Deutschland, v. a. im Sommer ist es sehr heif3, weswegen eine
Klimatisierung des Serverraums (Kiihlung) nétig sein kann.

Allgemeine Prozessunterschiede zwischen Deutschland und dem Iran: Die Prozesse
von Unternehmen zu Unternehmen sowie Land zu Land differieren teilweise erheblich,
was die abgebildeten Prozesse im ERP-System sehr unterschiedlich macht. Es gibt grof3e
Unterschiede zwischen Deutschland und dem Iran in Hinsicht auf Prozesse und die daraus
resultierenden Anforderungen an das ERP-System. Wéhrend in Deutschland viel in die
Automatisierung investiert und moderne Technologien sowie optimale, flexible Prozesse
erforscht werden, werden im Iran aufgrund der wesentlich geringeren Personalkosten
immer noch ,einfachere” bzw. wenig digitalisierte Prozesse angewendet. Z. B. erfolgt die
Kommissionierung im Iran haufig manuell. Zudem wird ein Grofteil der Lieferungen von
Waren mit dem Motorrad ausgeliefert. Dies liegt daran, dass einerseits der Stadtverkehr
oft sehr dicht und andererseits der Benzinpreis sehr giinstig sind. Auch ist der Scheck im
Iran immer noch ein géngiges Zahlungsmittel. Diese ldnderspezifischen Unterschiede und
besonderen Prozessmerkmale, welche oft zusétzliche Anpassungen bzw. Konfigurationen
(Customizing) erfordern, sind ebenfalls zu beachten.

Die Beispiele aus der Fallstudie haben gezeigt, dass ldnder- und kulturspezifische
Faktoren die Auswahl und Einfithrung von ERP-Systemen stark beeinflussen. Nach der
Anforderungsanalyse auf Basis der Fallstudie und der Experteninterviews wurden
kritische Kriterien fiir die lander- und kultursensitive Auswahl und Einflihrung eines ERP-
Systems identifiziert. Abbildung 1 illustriert diese Faktoren.
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Abb. 1: Kriterien fiir die lander- und kultursensitive Auswahl und Einfiihrung eines ERP-Systems

Wirtschaftliche
Anforderungen

Technische Anforderungen und Funktionalitit: Das ,richtige* ERP-System fiir das
Unternehmen in Hinsicht auf Funktionalitit und technische Aspekte ist jenes, welches die
Unternehmensprozesse bestmoglich abbildet, Unternehmensziele und -bediirfnisse am
besten erfiillt sowie eine uneingeschrinkte Kompatibilitit mit anderen Anwendungen und
Unternehmenssystemen sicherstellt. Hierbei unterscheiden sich die spezifischen Ziele und
Bediirfnisse je nach Branche, Investitionsplanungen, IT-Infrastruktur und Grofle des
Unternehmens. In der Fallstudie sind beispielsweise Funktionen wie Datenverwaltung,
Dokumentationsmanagement und Berichtswesen des Systems fiir das Unternehmen
besonders wichtig, da die Produkte im Dentalmarkt oft mit einer Chargennummer
gekennzeichnet sowie teilweise Gefahrstoffe sind, was besondere Aufmerksamkeit bei der
Lagerung (z. B. Chargenverfolgbarkeit oder Anordnung der Giiter) und Lieferung der
Produkte verlangt. Des Weiteren spielen hier Faktoren wie Systemskalierbarkeit und
Benutzerfreundlichkeit eine wichtige Rolle zur Systemauswahl. Oft werden diese
funktionalen Anforderungen und Wiinsche der Unternehmen in einem Lastenheft
detailliert beschrieben, welches das Fundament fiir die Einholung und Bewertung von
Angeboten ist [BZ15], [SHOS5].

Rechtliche und gesetzliche Anforderungen: Sowohl technische als auch kaufménnische
Prozesse (wie z. B. Abbildung steuerrechtlicher Sachverhalte) sollten im ERP-System
abgebildet werden. Dabei sind beispielsweise die landerspezifischen Steuergesetze und
Buchhaltungsregeln, die Banksysteme und offizielle Zahlungsmittel sowie personen- und
landerbezogene Embargos zu beachten. Zudem miissen die Rechnungen, Belege und
gesetzlich erforderlichen Berichte wie Umsatzsteuerberichte den im Zielland geltenden
Gesetzen entsprechen. Deshalb ist eine Bewertung der ERP-Systeme aus rechtlicher und
gesetzlicher Sicht erforderlich.

Politische Anforderungen: Wie in der Fallstudie erwéhnt, konnen politische
Rahmenbedingungen, Restriktionen und Anderungen die ERP-Systemauswahl
beeinflussen und teilweise begrenzen wie beispielsweise durch Probleme mit der
Lizenzierung oder einem Einreiseverbot. Deshalb sollte vor der Entscheidung
herausgefunden werden, welche politisch bedingten Handelsrestriktionen und Risiken im
Zielland vorgeschrieben sind.
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Wirtschaftliche Anforderungen: Wie bei jedem Projekt beeinflussen die Faktoren
Kosten und Implementierungszeit die Auswahlentscheidung. Die Auswahl eines ERP-
Systems ist ein komplexes, kostenaufwindiges und zeitintensives Projekt, welches durch
eine grofe Anzahl an Risiken und Unsicherheiten geprégt ist. Die Auswahlproblematik ist
besonders fiir Unternehmen, deren verfiigbare finanzielle Mittel stark begrenzt sind, von
groer Bedeutung [BZ15]. Dies erfordert ein strukturiertes und konsequentes
Projektmanagement sowie eine sorgfaltige Investitions- und Terminplanung im Voraus.

Religiose Anforderungen: Die Beispiele aus der Fallstudie verdeutlichen, dass bei der
Einfithrung von ERP-Systemen auch religiose Unterschiede in Betracht gezogen werden
sollten. Die Zugehorigkeit zu unterschiedlichen Religionen kann Ausldser fiir Konflikte,
Missverstidndnisse, religios  motivierte  Einstellungen oder  unterschiedliche
Wertvorstellungen sein.

Klimatische Anforderungen: Ubersteigen im Zielland die Temperaturen haufig die 35-
Grad-Marke kommen selbst moderne Server an ihre Leistungsgrenze (im Iran betrdgt die
Durchschnittstemperatur im Juli ca. 30 Grad; Temperaturschwankungen bis zu 40 °C im
Tages- und Jahresverlauf sind keine Seltenheit). Insofern sind auch klimatische
Gegebenheiten wie Luftfeuchtigkeit, Luftdruck oder Temperatur zu beriicksichtigen und
fiir entsprechende Kiihltechnologien und Klimatisierung beim Betrieb von ERP-Systemen
zu sorgen sowie bei den laufenden Kosten des ERP-Systembetriebs zu beriicksichtigen (z.
B. erhohter Strombedarf fiir Kiithlung).

6 Vorgehensmodell

Auf Grundlage der Fallstudie und Erkenntnisse der Experteninterviews wird im Folgenden
ein fiinfstufiges Modell zur Auswahl eines ERP-Systems mit Beriicksichtigung der
landerspezifischen Anforderungen entwickelt und eine methodische Vorgehensweise zur
Systemauswahl vorgeschlagen.

Die Auswahl eines ERP-Systems besitzt den Charakter einer langfristigen und
strategischen Entscheidung, welche den Unternehmenserfolg nachhaltig beeinflussen
kann. Die Auswahl sollte besonders sorgfiltig erfolgen, da das Risiko des
Projektscheiterns durch die Fehler bei der Systemauswahl besonders hoch ist und
erheblich negative Folgen mit sich bringen kann [Lel5]. Deshalb sollten zunichst die
genauen und klaren ERP-Projektziele und -aufgaben, die aus der Unternehmensstrategie
abgeleitet werden miissen [BZ15], definiert werden. Laut einer Studie gehen zwei Drittel
der befragten Unternechmensentscheider davon aus, dass die fehlende Zieldefinition
Hauptursache fiir den Misserfolg von Projekten ist [Lel12].

Das entwickelte Modell beginnt mit der Erstellung des Lastenheftes, in dem auf Basis der
Unternehmensstrategie und -ziele genaue Anforderungen und Wiinsche an das ERP-
System vollstdndig ermittelt und detailliert beschrieben werden (Phase 1). Die zweite
Phase umfasst eine umfangreiche Marktrecherche zur Untersuchung und Identifizierung
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potenzieller ERP-Systeme bzw. Softwareanbieter, welche gegenwértig auf dem Markt zur
Verfligung stehen und fiir das Unternehmen in Frage kommen kdnnen [We09]. Hierbei
sollten sowohl lokale als auch internationale Systeme und Anbieter identifiziert und
beriicksichtigt werden. Im Hinblick auf die uniiberschaubare Vielfalt an ERP-Systemen
bzw. -Anbietern sollte neben der Marktrecherche ggf. auf bereits vorhandene Studien oder
Experten zuriickgegriffen werden, um Zeit und Kosten zu sparen. Die dritte Phase
beschéftigt sich mit einer Vorauswahl bzw. Grobbewertung von Systemen und Anbietern
laut ihrer Angebote auf Basis des Lastenheftes und ggf. durch Erstgespriche mit den
Anbietern. Hier wird grundsétzlich grob iiber die technischen und wirtschaftlichen
Faktoren sowie die Erfahrung und Vorgehensweise der Anbieter bei der ERP-
Implementierung diskutiert.

Lénder-/Kulturspezifische
1 Einflussfaktoren 1

Unternehmensstrategien
[ |

* Internationale Systeme
Erstellung des
Lastenheftes
Lokale Systeme

Festlegung der Marktrecherche/b Bewertung
Anforderungen an estehende Vorauswahl nach KO- Ergﬁ;ﬁrﬁ: &
ERP-System Studien/Experten Kriterien <

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

ADbb. 2: Modell zur kultur- und ldndersensitiven Auswahl und Einfiihrung eines ERP-Systems

In Abschnitt 4 wurde beleuchtet, wie stark die 1dnder- und kulturspezifischen Unterschiede
die Auswahl eines ERP-Systems beeinflussen und teilweise begrenzen kénnen. Nach der
Vorauswahl werden nun in der Phase 4, die Systeme anhand der KO-Kriterien, die
unbedingt erfiillt sein miissen [Ril2], unter Beriicksichtigung auf lédnderspezifische
Besonderheiten und Anforderungen (soziokulturelle, politische, rechtliche und gesetzliche
Anforderungen) bewertet. Diese Bewertung erfolgt nur fiir internationale Systeme mit
dem Ziel, Systeme, die zwingende ldnderspezifische Bedingungen nicht erfiillen konnen,
auszusortieren. Diese Phase ist sehr entscheidend, um vor der ERP-Implementierung die
Systeme beziiglich der linderspezifischen Besonderheiten miteinander zu vergleichen und
die zukiinftigen Risiken und Unsicherheiten zu minimieren. AbschlieBend werden in der
letzten Phase die finalen Systeme bzw. Anbieter detailliert betrachtet und aus
wirtschaftlichen, softwaretechnischen sowie ldnderspezifischen Kriterien bewertet. Um
eine richtige Bewertung durchzufiihren und moglichst alle Funktionalitdten der Systeme
iiberpriifen zu konnen, werden in dieser Phase oft mehrere Workshops stattfinden, Online-
Produktdemonstrationen durch Anbieter prisentiert und Referenzbesuche angeboten
sowie Testversionen der Software ausprobiert. Fiir die finale Bewertung werden am
haufigsten Methoden des Multi-Criteria Decision Making (MCDM) wie die
Nutzwertanalyse mit Hilfe einer Entscheidungsmatrix verwendet [SHO5], in der
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verschiedene Alternativen im Hinblick auf mehrere zu gewichtende Kriterien bewertet
werden. Am Ende dieser Phase wird ein Anbieter ausgewédhlt, der den hdchsten
Gesamtnutzwert erreicht hat und dessen ERP-System daher implementiert werden soll.
Wie in Abbildung 2 dargestellt ist, kann der Auswahlprozess wie ein Trichter (zuerst breit
und am Ende schmal, da nur ein Anbieter bzw. ein System {ibrig bleibt) dargestellt werden,
welcher den stark selektiven Prozess widerspiegelt und einen klaren Blick auf die in jedem
Schritt aktuell bestehenden Systeme bis zur Endauswahl bietet.

Im Rahmen der Validierung wurden nach der Entwicklung des Modells drei Workshops
organisiert. Hierbei wurde das Modell durch vier ausgewihlte Experten und drei
Mitarbeiter des Unternehmens, die in den Kontext der in diesem Beitrag beschriebenen
Fallstudie involviert waren, gemeinsam validiert. Hierzu wurde das Modell anhand der
Kriterien  Korrektheit, Vollstindigkeit, =~ Anwendbarkeit, = Verlésslichkeit und
Nachvollziehbarkeit bewertet. Den Kriterien der Korrektheit, Vollstindigkeit und
Anwendbarkeit des Modells wurde durch die Experten voll zugestimmt. Die
Verldsslichkeit wurde dagegen nur eingeschrinkt bestdtigt, da die Einordnung der
Anforderungen und Kriterien in verschiedenen Léndern und Branchen sowie im
spezifischen Unternehmenskontext stark variieren kann. Der Nachvollziehbarkeit des
Modells wurde ecbenfalls eingeschrinkt zugestimmt, da diese ein grundlegendes
Verstédndnis fiir die ERP-Systeme und deren Funktionalitdten voraussetzt.

7 Zusammenfassung

Die Auswahl der ERP-Systeme, die derzeit in Unternehmen eine weite Verbreitung haben,
erfordert eine systematische Vorgehensweise. Insbesondere, wenn ein Unternechmen
international ausgerichtet ist und immer mit einer Vielzahl von Unsicherheiten iiber
lander- bzw. kulturspezifischen Anforderungen konfrontiert ist.

Bisher gibt es nur wenig wissenschaftliche Literatur und Untersuchungen beziiglich des
Einflusses der ldnder- und kulturspezifischen Unterschiede auf die Auswahl und
Einfithrung eines ERP-Systems. Daher wurden in diesem Beitrag anhand einer Fallstudie
und der Durchfiihrung von Experteninterviews wichtige Erkenntnisse zu ldnder- und
kulturspezifischen Anforderungen und Besonderheiten, die die Auswahlentscheidung
beeinflussen und teilweise begrenzen konnen, gewonnen. Nur bei ausreichender
Beachtung dieser Faktoren ist gewéhrleistet, dass die richtige ERP-Systemauswahl
durchgefiihrt werden kann. Darauf aufbauend wurde ein Modell zur Auswahl eines ERP-
Systems mit Berilicksichtigung der technischen, wirtschaftlichen sowie weiterer
landerspezifischen Anforderungen entwickelt, welches zur Verringerung des
Entscheidungs- und Investitionsrisikos bei der Systemauswahl beitragen kann. Es sollte
jedoch im Rahmen weiterer Studien untersucht werden, inwiefern dieses Modell den
Unternehmen eine passende Hilfestellung geben kann. Des Weiteren wurden die in diesem
Beitrag gewonnenen Erkenntnisse durch eine begrenzte Anzahl von Befragten sowie im
Hinblick auf nur eine Fallstudie aus der Logistikbranche erzielt. Deshalb sollte die
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Problematik der Auswahl und Einfithrung eines ERP-Systems auf andere Branchen und
Lander erweitert werden. Trotz der oben genannten Einschrinkungen kann das
entwickelte Modell in einem ersten Einblick zeigen, dass eine Identifizierung und
Beriicksichtigung  ldnder- und  kulturspezifischer = Rahmenbedingungen und
Besonderheiten bei der Auswahl sowie Einfithrung eines ERP-Systems einen Beitrag zur
Minimierung der Risiken und Sicherstellung der Investitionen leisten kann.

Die Bedeutung, Komplexitit und Dauer der ERP-Auswahl von der Erstellung des ERP-
Lastenheftes iiber die Marktrecherche und Identifizierung der moglichen Anbieter bzw.
Systeme bis zur Endauswahl diirfen nicht unterschitzt werden. Es ist daher wichtig, sich
fiir die Projekt- und Investitionsplanung sowie den Auswahlprozess geniigend Zeit zu
nehmen und ein qualifiziertes Projektteam (z. B. aus Muttersprachlern des Ziellandes) aus
den relevanten Fachabteilungen dafiir zusammenzusetzen, um den Projekterfolg
sicherstellen zu konnen.
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