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1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Relevanz der Untersuchung

Enterprise-Resource-Planning-Systeme (ERP-Systeme) haben sich in den vergangenen Jahrzehnten als
zentrale Informationsinfrastruktur etabliert, die maBgeblich zur Integration und Steuerung unternch-
mensweiter Geschéiftsprozesse beitrigt. Insbesondere in grolen und komplexen Organisationen bilden
ERP-Systeme das informationstechnische Riickgrat zentraler Funktionen wie Beschaffung, Produktion,
Logistik, Rechnungswesen und Controlling und sind damit von hoher strategischer Bedeutung fiir die
operative Leistungsfahigkeit von Unternehmen. Vor dem Hintergrund zunehmender Wettbewerbsinten-
sitdt und dynamisch verdnderlicher wirtschaftlicher Rahmenbedingungen gewinnt der Einsatz von ERP-
Systemen weiter an Bedeutung (vgl. Gronwald, 2025, S. 51; Leyh, 2015, S. 419).

Im Mittelpunkt der aktuellen Entwicklung stehen dabei zunehmend ERP-Transformationsprojekte, bei
denen Unternehmen bestehende ERP-Systeme weiterentwickeln, anpassen oder auf neue technologische
Plattformen tiberfiihren. Anders als klassische Ersteinfiihrungen betreffen diese Vorhaben nicht die erst-
malige Implementierung eines ERP-Systems, sondern die Transformation bereits etablierter ERP-Land-
schaften. Zentrale Ausloser sind technologische Weiterentwicklungen, steigende Anforderungen an
Systemintegration und Datenverfiigbarkeit sowie das Auslaufen des Wartungssupports fiir bestehende
ERP-Versionen. Insbesondere im SAP-Umfeld zwingt das angekiindigte Ende des Mainstream-Sup-
ports fiir SAP ECC 6.0 viele Unternehmen dazu, ihre ERP-Systeme in den kommenden Jahren grund-
legend zu modernisieren (vgl. Barth und Koch, 2019, S.657; system c, 2025)

ERP-Transformationsprojekte sind dabei als besonders komplexe und risikobehaftete Vorhaben einzu-
ordnen. ERP-Systeme wirken als unternehmensweite Anwendungssysteme tief in organisatorische
Strukturen, Geschéftsprozesse und Entscheidungslogiken hinein. Entsprechend sind sowohl die Imple-
mentierung als auch die Anpassung bestehender ERP-Systeme als zeitintensive Projekte mit erheblichen
organisatorischen und wirtschaftlichen Auswirkungen zu verstehen, die zwar grof3e Potenziale eréffnen,
zugleich jedoch betrachtliche Risiken bergen (vgl. Leyh, 2024, S. 132). Fehler in der Umsetzung oder
eine unzureichende Beriicksichtigung erfolgskritischer Einflussfaktoren kdnnen erhebliche finanzielle
Nachteile nach sich ziehen und im Extremfall sogar existenzbedrohende Konsequenzen fiir Unterneh-
men haben (vgl. Leyh, 2014, S. 1181).

Aktuelle empirische Marktstudien aus der Beratungspraxis verdeutlichen diese Problematik. Eine Studie
von Horvath & Partners zu SAP-S/4HANA-Transformationsprojekten zeigt, dass rund 60 % der unter-
suchten Projekte Budget- und Zeitplédne iiberschreiten, wihrend etwa zwei Drittel der befragten Unter-
nehmen mit der Ergebnisqualitdt unzufrieden sind. Die Autoren weisen darauf hin, dass diese Abwei-
chungen haufig auf organisatorische und prozessuale Herausforderungen zuriickzufiihren sind und nicht
primér auf technische Defizite (vgl. Horvath & Partners, o. J.). Auch Gartner kommt in brancheniiber-
greifenden Marktanalysen zu dem Ergebnis, dass ein erheblicher Anteil von ERP-Initiativen ihre ur-
spriinglich definierten geschéftlichen Zielsetzungen nicht oder nur teilweise erreicht. Diese Einschit-
zungen basieren auf aggregierten Marktbeobachtungen und stellen keine exakten Erfolgsquoten dar,
verdeutlichen jedoch die anhaltend hohe Risikobehaftung von ERP-Transformationsprojekten (vgl.
Gartner, o. J.).

Die besondere Komplexitét solcher Vorhaben wird auch in einer aktuellen Studie von PwC deutlich.
Die Ergebnisse zeigen, dass Unternechmen den Umstieg mehrheitlich nicht als rein technisch erzwun-
gene Migration wahrnehmen, sondern als integralen Bestandteil umfassender geschiftlicher und tech-
nologischer Transformationsinitiativen. So geben 65 % der befragten Unternehmen an, dass SAP eine



zentrale Rolle in ihrer digitalen Transformationsstrategie einnimmt. Gleichzeitig verdeutlicht die Stu-
die, dass historisch gewachsene ERP-Landschaften hidufig durch eine hohe Anzahl von Schnittstellen,
umfangreiche kundenspezifische Erweiterungen sowie heterogene Prozesslogiken gekennzeichnet sind.
Insbesondere bei sogenannten Brownfield-Ansédtzen miissen bestehende Abhédngigkeiten, landerspezi-
fische Konfigurationen, kundeneigene Entwicklungen und umfangreiche Datenbesténde beriicksichtigt
werden, wahrend der laufende operative Betrieb parallel aufrechterhalten wird (vgl. PwC, o.J., S. 4-5).

Parallel dazu nimmt der Transformationsdruck fiir ERP-Anwenderunternehmen weiter zu. Insbesondere
in Deutschland ist die Verbreitung von ERP-Systemen sehr hoch, vor allem in industriell gepragten
Unternehmen. Frithere Erhebungen zeigen, dass ERP-Systeme in einem Grofiteil der deutschen Indust-
rieunternehmen produktiv eingesetzt werden (vgl. Leyh, 2014, S. 1181). Aktuelle Marktanalysen gehen
davon aus, dass ein erheblicher Anteil dieser Unternehmen in den kommenden Jahren umfangreiche
ERP-Transformationsprojekte durchfiihren muss, haufig unter hohem Wettbewerbs-, Kosten- und Zeit-
druck. Die starke Abhéngigkeit zentraler Geschéftsprozesse vom stabilen Betrieb der ERP-Systeme er-
hoht dabei die strategische Bedeutung und das Risikopotenzial dieser Vorhaben zusétzlich.

Trotz der hohen praktischen Relevanz von ERP-Transformationsprojekten fokussiert ein GroBteil der
wissenschaftlichen Literatur zu kritischen Erfolgsfaktoren von ERP-Projekten weiterhin auf ERP-Im-
plementierungen im Sinne von Ersteinfiihrungen. Migrationen, Anpassungen und Weiterentwicklungen
bestehender ERP-Systeme werden hiufig unter dem allgemeinen Begriff der Implementierung subsu-
miert, ohne die spezifischen Rahmenbedingungen von Transformationsvorhaben gesondert zu analysie-
ren. Explizite wissenschaftliche Untersuchungen zu kritischen Erfolgsfaktoren von ERP-Transformati-
onsprojekten sind bisher demgegeniiber selten, da dieses Forschungsgebiet noch nicht genug entwickelt
ist.

Vor diesem Hintergrund erscheint es erforderlich, ERP-Transformationsprojekte als eigenstdndigen Un-
tersuchungsgegenstand zu betrachten und die in der Literatur identifizierten CSFs systematisch auf ihre
Relevanz im Transformationskontext zu iiberpriifen. Insbesondere fiir grofle Industrieunternehmen, die
durch komplexe Prozesslandschaften, hohe Integrationsanforderungen und eine starke Abhingigkeit
vom laufenden Betrieb gekennzeichnet sind, ist ein vertieftes Verstindnis transformationsspezifischer
Erfolgsfaktoren von zentraler Bedeutung.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Ziel dieser Arbeit ist es, CSFs von ERP-Transformationsprojekten systematisch zu identifizieren und
deren Relevanz im Kontext deutscher Industrieunternehmen zu analysieren. Vor dem Hintergrund der
in Kapitel 1.1 dargestellten hohen strategischen Bedeutung von ERP-Systemen sowie der gleichzeitig
bestehenden Risiken und der Komplexitét von Transformationsvorhaben adressiert die Arbeit damit so-
wohl eine wissenschaftliche als auch eine praxisorientierte Zielsetzung.

Aus wissenschaftlicher Perspektive besteht das Ziel darin, den bestehenden Forschungsstand zu
ERP-Transformationsprojekten strukturiert aufzuarbeiten und zu biindeln. Zwar existiert eine umfang-
reiche Literatur zu ERP-Implementierungen und deren Erfolgsfaktoren, viele Arbeiten fokussieren je-
doch primér auf Ersteinfithrungen von ERP-Systemen. Spezifische Untersuchungen zu Transformati-
onsprojekten, wie etwa Systemmigrationen, Upgrades oder die Ablosung bestehender ERP-Landschaf-
ten, sind demgegeniiber deutlich seltener. Diese Arbeit zielt daher darauf ab, vorhandene Erkenntnisse
systematisch zusammenzufiihren und explizit auf den Kontext von ERP-Transformationen zu beziehen.
Aus praktischer Perspektive verfolgt die Arbeit das Ziel, ein vertieftes Verstidndnis dafiir zu gewinnen,
welche Erfolgsfaktoren in realen ERP-Transformationsprojekten tatsdchlich als besonders relevant
wahrgenommen werden. Dabei wird beriicksichtigt, dass sich die praktische Projektrealitit haufig von
theoretischen Annahmen unterscheidet und operative Herausforderungen, organisatorische



Rahmenbedingungen sowie branchenspezifische Besonderheiten eine zentrale Rolle spielen konnen.
Insbesondere im industriellen Umfeld, das durch komplexe Prozesslandschaften, hohe Integrations-
dichte und produktionsnahe Systemabhéngigkeiten gepragt ist, ergeben sich spezifische Anforderungen
an ERP-Transformationsprojekte.

Um diese Zielsetzungen zu erreichen, folgt die Arbeit einem explorativen und vergleichenden For-
schungsansatz. Zunichst werden auf Basis einer systematischen Literaturanalyse CSFs identifiziert, die
in bestehenden wissenschaftlichen Arbeiten zu liberwiegend ERP-Transformationsprojekten beschrie-
ben werden. Darauf aufbauend werden diese Erkenntnisse durch eine empirische Onlineumfrage er-
génzt, in der Expertinnen und Experten aus deutschen Industrieunternehmen ihre Erfahrungen und Ein-
schitzungen zu erfolgskritischen Faktoren von ERP-Transformationen einbringen.

Vor diesem Hintergrund leiten sich zwei folgende Forschungsfragen ab. Die Forschungsfrage 1 —,,Wel-
che kritischen Erfolgsfaktoren lassen sich in der wissenschaftlichen Literatur fiir ERP-Transformati-
onsprojekte identifizieren?*—zielt darauf ab, den bestehenden Forschungsstand systematisch zu analy-
sieren und zentrale Erfolgsfaktoren herauszuarbeiten, die in bisherigen Studien im Zusammenhang mit
ERP-Transformationen genannt werden. Die Beantwortung erfolgt primér durch die systematische Li-
teraturanalyse. Die zweite Forschungsfrage —,,/nwiefern unterscheiden sich die in der Literatur identi-
fizierten kritischen Erfolgsfaktoren von ERP-Transformationsprojekten von den in der Praxis wahrge-
nommenen kritischen Erfolgsfaktoren in deutschen Industrieunternehmen?— fokussiert auf den Ver-
gleich zwischen theoretischer und praktischer Perspektive. Ziel ist es, Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede zwischen den in der Literatur beschriebenen CSFs und den empirisch erhobenen CSFs heraus-
zuarbeiten und zu interpretieren. Dabei stehen neben der Existenz einzelner Faktoren auch deren Ge-
wichtung, Definition und praktische Relevanz im Vordergrund. Durch die Kombination beider For-
schungsfragen leistet die Arbeit einen Beitrag zur SchlieBung einer bestehenden Forschungsliicke im
Bereich der ERP-Transformationsprojekte und liefert zugleich praxisnahe Erkenntnisse, die Unterneh-
men und Projektverantwortlichen als Orientierung fiir zukiinftige Transformationsvorhaben dienen kon-
nen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Bachelorarbeit ist in acht Kapitel gegliedert und folgt einer klaren inhaltlichen und
methodischen Struktur. Der Aufbau der Arbeit orientiert sich an den in Kapitel 1.2 formulierten For-
schungsfragen und stellt sicher, dass diese schrittweise und nachvollzichbar beantwortet werden. Kapi-
tel 1 dient der Einfiihrung in das Untersuchungsfeld. Nach der Darstellung der Problemstellung und der
Relevanz von ERP-Transformationsprojekten in Kapitel 1.1 werden in Kapitel 1.2 die Zielsetzung der
Arbeit sowie die beiden zugrunde liegenden Forschungsfragen formuliert. Das vorliegende Kapitel 1.3
erlautert den strukturellen Aufbau der Arbeit und ordnet die einzelnen Kapitel in den Gesamtzusam-
menhang der Untersuchung ein.

Kapitel 2 bildet den theoretischen Bezugsrahmen der Arbeit. In Kapitel 2.1 werden ERP-Systeme hin-
sichtlich ihrer historischen Entwicklung, ihrer grundlegenden Definition sowie ihrer Funktionsweise
eingeordnet. Kapitel 2.2 befasst sich mit dem Projekt hinter einer ERP-Einfiihrung bzw. Transformation,
wobei erste Besonderheiten und Herausforderungen von ERP-Transformationsprojekten benannt wer-
den gegeniiber klassischen ERP-Ersteinfithrungen. Darauf aufbauend wird in Kapitel 2.3 das Konzept
der kritischen Erfolgsfaktoren eingefiihrt, wobei zunichst eine allgemeingiiltige Begriffsdefinition in
Kapitel 2.3.1 erldutert wird und im Anschluss wird insbesondere die Relevanz von CSF im Kontext
komplexer Transformationsprojekte in Kapitel 2.3.2 erldutert. Kapitel 2 schafft damit die theoretische
Grundlage fiir die methodische und empirische Analyse der Arbeit.

Kapitel 3 beschreibt das Forschungsdesign sowie die methodischen Grundlagen der Untersuchung. In
Kapitel 3.1 wird das tlibergeordnete Forschungsdesign erldutert. Kapitel 3.2 stellt die theoretischen



Grundlagen der systematischen Literaturanalyse dar und geht dabei auf Zielsetzung und Vorgehens-
weise ein. Kapitel 3.3 widmet sich den theoretischen Grundlagen der Onlineumfrage als empirischem
Erhebungsinstrument. AbschlieBend beschreibt Kapitel 3.4 das angewandte Auswertungsverfahren, das
eine strukturierte Analyse und Vergleichbarkeit der Ergebnisse aus beiden Datenquellen ermdglicht.

Kapitel 4 dokumentiert den empirischen Forschungsprozess und die konkrete Umsetzung der in Kapitel
3 beschriebenen Methodik. In Kapitel 4.1 wird die Durchfithrung der systematischen Literaturanalyse
erldutert, einschlielich der Auswahl der Datenbanken und der Suchstrategie in Kapitel 4.1.1, der Ein-
und Ausschlusskriterien der Literatur in Kapitel 4.1.2 sowie des Aufbaus der Konzeptmatrix zur syste-
matischen Identifikation der CSFs in Kapitel 4.1.3. Kapitel 4.2 beschreibt die Vorgehensweise der On-
lineumfrage, wobei das Kapitel 4.2.1 die grundsétzliche Konzeption des Fragebogens darstellt, Kapitel
4.2.2 die Durchfiihrung und Datenerhebung sowie Kapitel 4.2.3 die Charakterisierung der Stichprobe.
Die Ergebnisse beider Untersuchungsstringe werden in Kapitel 4.3 zusammengefiihrt. In Kapitel 4.4
werden die identifizierten CSFs auf Basis der analysierten Literaturpublikationen und der Umfrageer-
gebnisse begrifflich definiert, um eine einheitliche Interpretationsgrundlage zu schaffen. Kapitel 4.5
stellt schlieBlich eine Vergleichsmatrix dar, in der die CSFs aus Literatur und Praxis systematisch ent-
lang vier Dimensionen gegeniibergestellt werden, um die zweite Forschungsfrage zu beantworten, die
auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen theoretischen und praktischen CSFs abzielt.

Kapitel 5 widmet sich der Diskussion der zuvor in Kapitel 4 identifizierten Ergebnisse. In Kapitel 5.1
werden die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den in der Literatur identifizierten CSFs und
den in der Onlineumfrage erhobenen Faktoren deutscher Industrieunternechmen analysiert. Kapitel 5.2
ordnet diese Ergebnisse in den Kontext weiterfithrender wissenschaftlicher Literatur ein und reflektiert
die Befunde kritisch im Hinblick auf bestehende Forschungsarbeiten. Kapitel 6 leitet aus den gewonne-
nen Erkenntnissen Implikationen und Handlungsempfehlungen ab, indem in Kapitel 6.1 praxisorien-
tierte Empfehlungen fiir Unternehmen und Projektverantwortliche in ERP-Transformationsprojekten
formuliert werden, wihrend Kapitel 6.2 Ansatzpunkte fiir zukiinftige Forschung aufzeigt. Kapitel 7 re-
flektiert die Limitationen der Untersuchung, indem Kapitel 7.1 methodische und inhaltliche Einschrén-
kungen der Arbeit thematisiert, wiahrend Kapitel 7.2 mogliche Ansatzpunkte flir weiterfiihrende For-
schung darstellt. Kapitel 8 schlie3t die Arbeit mit einem Fazit ab, fasst die zentralen Ergebnisse zusam-
men, beantwortet die Forschungsfragen aus Kapitel 1.2 abschlieBend und ordnet den Beitrag der Arbeit
zur Forschung im Bereich der ERP-Transformationsprojekte ein.

2. Theoretischer Hintergrund

2.1 ERP-Systeme

Der Begriff ERP steht fiir Enterprise Resource Planning und bezeichnet ein System, das als ein zentrales
Koordinationsinstrument der wichtigsten Unternehmensablédufe, wie der Bereiche Beschaffung, Produk-
tion und Vertrieb dient (vgl. Gronwald, 2025, S. 51).

In der Literatur bestehen unterschiedliche Perspektiven darauf, wie ERP-Systeme einzuordnen sind.
Zunichst stellt ERP primér ein kommerziell erhéltliches Gut in Form von Computersoftware dar. Des
Weiteren kann ERP auf einer fundamentalen Ebene als ein Entwicklungsziel verstanden werden, wobei
angestrebt wird, sdmtliche Prozesse und Daten eines Unternehmens in eine umfassende integrative
Struktur zu tlberfiihren und abzubilden. SchlieBlich betonen Experten, dass ERP als ein zentraler Be-
standteil der Unternehmensinfrastruktur fungiert, welcher dazu dient, eine ganzheitliche Losung fiir die
Anforderungen des Geschiéftsbetriebs bereitzustellen (vgl. Klaus et al., 2000, S. 142).

Durch die Integration von Vertriebsstrukturen, Geschéftsprozessen und der IT-Infrastruktur schafft ein
ERP-System die Moglichkeit, betriebliche Abldufe zu vereinheitlichen und auf Basis passender Soft-
warelosungen umzusetzen. Aus operativer Perspektive ldsst sich ein ERP-System als Anwendung



SchlieBlich erscheint eine stirkere phasenorientierte Betrachtung von ERP-Transformationsprojekten
als vielversprechender Forschungsansatz. Zahlreiche Studien betrachten kritische Erfolgsfaktoren ag-
gregiert iiber den gesamten Projektverlauf, ohne systematisch zwischen einzelnen Projektphasen zu dif-
ferenzieren. Zukiinftige Forschungsarbeiten konnten untersuchen, welche Erfolgsfaktoren insbesondere
in frithen Planungs- und Vorbereitungsphasen, wihrend der Implementierung oder in der Post-Go-Live-
Phase wirksam werden. Eine solche Differenzierung kdnnte dazu beitragen, Ursachen spéterer Projekt-
probleme besser zu verstehen und gezieltere Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten.

8. Fazit

Ziel dieser Arbeit war es, kritische Erfolgsfaktoren von ERP-Transformationsprojekten zu identifizieren
und die in der wissenschaftlichen Literatur beschriebenen Erfolgsfaktoren mit den in der Praxis wahr-
genommenen Erfolgsfaktoren deutscher Industrieunternehmen zu vergleichen. Die Beantwortung der
ersten Forschungsfrage zielte darauf ab, herauszuarbeiten, welche kritischen Erfolgsfaktoren in der be-
stehenden wissenschaftlichen Literatur im Kontext von ERP-Transformationsprojekten identifiziert
werden. Die systematische Literaturanalyse zeigt, dass die in der Literatur beschriebenen Erfolgsfakto-
ren liberwiegend organisational und projektbezogen geprégt sind. Insbesondere Top-Management-Sup-
port, Projektmanagement, Kommunikation, klare Zielsetzungen, Schulung der Anwender sowie Change
Management werden konsistent als zentrale Einflussfaktoren fiir den Projekterfolg hervorgehoben.
Diese Befunde entsprechen weitgehend den Ergebnissen fritherer Studien zu ERP-Implementierungen
und -Upgrades und verdeutlichen, dass sich ERP-Transformationen nicht durch grundlegend neue Er-
folgsfaktoren auszeichnen. Vielmehr bauen sie auf etablierten organisatorischen und steuerungsbezoge-
nen Prinzipien auf, deren Bedeutung sich im Kontext von Transformationsprojekten durch eine grofere
organisatorische Reichweite, eine stirkere Integration unternehmensweiter Prozesse sowie eine erhdhte
technische und strukturelle Komplexitét weiter verstarkt.

Die zweite Forschungsfrage untersuchte, inwiefern sich die in der Literatur identifizierten Erfolgsfakto-
ren von den in der Praxis wahrgenommenen Erfolgsfaktoren unterscheiden. ie Ergebnisse zeigen, dass
sich Literatur und Praxis nicht in der grundsétzlichen Existenz kritischer Erfolgsfaktoren unterscheiden,
sondern vor allem in deren Gewichtung und Einordnung entlang strategischer, taktischer, organisatio-
naler und technologischer Wirkungsdimensionen, sodass kein grundlegender Gegensatz zwischen the-
oretischen und praktischen Perspektiven besteht. Unterschiede zeigen sich insbesondere in der relativen
Bedeutung einzelner Erfolgsfaktoren sowie in ihrer Zuordnung zu strategischen, taktischen, organisati-
onalen und technologischen Dimensionen. Wéhrend die Literatur strategisch-organisationale Erfolgs-
faktoren stirker betont, riicken aus Sicht der Praxis vor allem taktisch-organisationale und technisch-
operative Faktoren in den Vordergrund, die unmittelbar auf den operativen Projektvollzug wirken. Er-
ginzend werden einzelne praxisgetriebene Erfolgsfaktoren identifiziert, die in der Umfrage hervorge-
hoben werden, in der untersuchten Literatur jedoch nicht explizit als eigenstindige CSFs ausgewiesen
sind.

Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse dieser Arbeit, dass der Erfolg von ERP-Transformationsprojek-
ten weniger von isolierten technologischen Entscheidungen als vielmehr von der angemessenen Bertick-
sichtigung organisationaler, projektbezogener und kontextabhingiger Erfolgsfaktoren abhéngt. Die Ar-
beit leistet damit einen Beitrag zur bestehenden Forschung, indem sie theoretische Erkenntnisse syste-
matisch mit empirischen Praxisperspektiven verkniipft und aufzeigt, dass eine differenzierte Betrach-
tung kritischer Erfolgsfaktoren entlang von Wirkungsdimensionen und Gewichtungen erforderlich ist,
um die Komplexitdt von ERP-Transformationsprojekten in deutschen Industrieunternehmen addquat zu
erfassen.
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