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Change Management ist Politik

Change Management sorgt dafiir, dass die Potenziale, die eine [SAP-Einfiihrung] bietet, auch wirklich
genutzt werden konnen und es nicht zur Schlammschlacht kommt. Die Informationstechnologie ist das

Werkzeug, den Erfolg bringen die Menschen.

[ VON ERIC SCHERER

folg zu 2 Prozent bei den Bits und Bytes und zu 98 Prozent

bei der Politik“, beschreibt der amerikanische Manage-
ment-Guru Tom Peters seine Sicht zum Thema ERP-Ein-
fahrung, “wenn man es richtig machen méchte, bastelt man
an den grundsatzlichen Machtstrukturen einer Organisation
herum; wenn man es richtig macht, wird es zu regelrechten
Schlammschlachten kommen.* Change Management bedeu-
tet, den organisatorischen Wandel, der zur Umsetzung eines
Organisationskonzepts, wie es jeder SAP-Blueprint darstellt,
zu managen. Wichtig ist dabei vor allem: Change Manage-
ment geht deutlich Giber die klassische Systemgestaltung hin-
aus, die sich auf formale Prozesse und Strukturen — etwa Ab-
laufdiagramme und Organigramme — beschrankt.
Wenn man die Situation etwas ntchterner betrachtet, lautet
das Fazit einfach, dass noch immer SAP-Projekte daran schei-
tern, weil die sozialen, politischen und organisatorischen Fol-
gen unterschatzt und falsch angegangen werden. Im Zentrum
des Change Managements steht das Denken und Handeln al-
ler Mitarbeiter und damit die informellen Prozesse und Struk-

B ei der Einfuhrung einer neuen ERP-Software liegt der Er-

Handlungsempfehlung
projektbezogen, situationsgerecht,
stufengerecht, offen, aktuell und transparent
Gemeinsame Schulung von neuen Rollen,
neuen Prozessen und Systemhandhabung,
Reflexion der neuen Rollen
Beteiligung aller Betroffenen, offene
Entscheidungsprozesse, Delegation von
Entscheidungen, verbindliche Einhaltung von
kooperativ getroffenen Entscheidungen
Schwerpunkte des Change Managements (Quelle: i2s).
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Ziirich (vormals Wiegershaus Scherer Partner
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Ingenieuren, Betriebswirten und Psychologen.
Eric Scherer studierte an der RWTH Aachen so-
wie an der Rutgers University, USA, Industrial
Engineering und promovierte an der ETH Ziirich
: mit einer interdisziplinaren Arbeit in den Berei-
E"C SCherer chen Betriebsinformatik und Arbeitspsycholo-
gie. Er verfiigt iiber eine langjdhrige Erfahrung im Bereichen SAP-Ein-
filhrung, Change Managenent und Qualifizierung. Zu seinen Kunden
zahlen namhafte Unternehmen in den Bereichen Industrie, Handel und Fi-
nanzdienstleistung.
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turen eines Unternehmens. Damit wird Klar:
Change Management heif3t vor allem, die Form
und den Kontext, in dem sich der formale Teil ei-
nes Projekts vollzieht, so zu gestalten, dass sich
auch die informellen Elemente der Organisation
verandern. Dazu ist es unabdingbar, die Realitat
eines Projekts mit allen Problemen, Fehlern und persénlichen
Unzulanglichkeiten offen zu legen und entsprechend zu han-
deln.

“Prozessorientierung, Abbruch der Mauern zwischen den Ab-
teilungen, Integration, Disziplinierung der sich widersetzen-
den Mitarbeiter, alles kommt als Zugabe mit der Software. Als
dann noch der Softwareverkdufer Scaleability gesagt hat,
hing der Himmel vollends voller Geigen. Wer hatte das ge-
dacht, auch die Vielfalt unserer selbstgestrickten Systeme
kénnen wir mit dem Wunderding ersetzen. Wir entwickeln
das Ganze hier im Hauptquartier, dann machen wir ein paar
Kopien und senden die Uberall hin. In einem Jahr haben wir
dann Ordnung im Laden und alle Daten sind sauber ver-
sorgt*, so dhnlich beschrieb der Projektleiter einer internatio-
nalen Unternehmung die Situation aus Anlass einer Umfrage
zum Thema Change Management und Business Software, die
von der intelligent systems solutions (i2s) GmbH durchge-
fuhrt wurde. Change Management heif3t das Zauberwort.
Damit die Einflhrung von SAP nicht zum Sandkastenspiel fir
Berater und Projektteam verkommt, muss Change Manage-
ment mehrere Aufgaben erfillen:

Kultureller Wandel: Es gibt unendlich viele Werkzeuge und
noch mehr firmenspezifische Anspriiche und Probleme - ein
umsichtiges Projektmanagement fihrt dazu, dass nicht nur
formal richtige Methoden angewandt werden, sondern dass
auch das notwendige Umdenken einsetzt.

Reorganisation: Eine neues System verdndert die Ordnung
und Beziehung des schon Bestehenden - neue Business Soft-
ware zur Unternehmensoptimierung erfordert eine Anpas-
sung der Organisationsstrukturen, der Rollen und Hierarchi-
en — nicht nur auf dem Papier sondern auch in den Képfen al-
ler Betroffenen!

Umsetzungszeit: Je langer eine Systemimplementation dau-
ert, desto unscharfer wird die Abschétzung eines Mehrwerts
- ein schnelles “Return on Investment* erfordert MaBnah-
men zur Beschleunigung der Systemeinfihrung.

Risk Management: Zu Risiken und Nebenwirkungen gibt es
bei Business Software leider keine Packungsbeilage. Deswe-
gen lohnt es sich, die Risiken — mangelnde Glaubwiirdigkeit
des Projektziels, technische Probleme, Auswirkungen auf die
Mitarbeiter und die Organisation - aufzusptren, zu kommu-
nizieren und Behandlungsoptionen auszuarbeiten.

Auch wenn man vordergriundig der Wichtigkeit des Wandels
huldigt, fehlt es vielen Entscheidungstragern und Projektlei-
tern an dem nétigen Wissen und Erfahrung tiber die organi-
satorischen und betriebspolitischen Aspekte einer SAP-Ein-
fihrung. Immer wieder scheitern Projekte nicht an mangeln-
der Systemfunktionalitdt sondern an einem unzureichenden
Change Management.
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E/3:Was, bitte, heiBt Change Manage-
ment fiir Sie?

Scherer: Wenn man sich fragt, was ein
erfolgreiches Projekt ausmacht, so
kann man eine einfache Gleichung auf-
stellen: Man benétigt eine leistungsfa-
hige Software - ich denke SAP hat hier
viel zu bieten, man braucht eine effizien-
te Prozessorganisation - es hilft nichts,
wenn man ineffiziente Prozesse nur au-
tomatisiert und so quasi auf Dauer in
Zement gieRt, und man braucht eine
nachhaltige Umsetzung. Hier beginnt
die Aufgabe des Change Managements:
Nur wer ein gutes Konzept auch nach-
haltig umsetzen kann, wird Erfolg ha-
ben. Nun ist gerade diese Umsetzung
nicht einfach, da man sich aus dem
Greenfield des Blueprints in das Brown-
field der taglichen Arbeit begibt. SAP-
Projekte sind Organisationsprojekte.
Dass SAP diesen Zusammenhang
schon lange als Grundlage seines Markt-
auftritts nutzt, macht einen groen Teil
des Erfolgs aus. Das heif3t aber auch,
dass ich mich intensiv mit Organisations-
gestaltung auseinandersetzen muss.
Nicht jede gute Idee ldsst sich umset-
zen. Nicht jeder Prozess wird so gelebt,
wie er erdacht wurde. Damit Konzept-
phase, Umsetzung und Anwendung
naher zusammenricken, ist ein profes-
sionelles Change Management not-
wendig. Change Management heift fur
mich damit auch Investitionssiche-
rung. SchlieBlich mag es kein Manager,

wenn schon wenige Wochen nach dem
Going Live an allen Ecken und Enden
wieder mit Excel gearbeitet wird.

E/3: Change Management bedeutet
fiir Sie, den Projekterfolg sichern.
Kénnen Sie das etwas genauer spe-
zifizieren?

Scherer: Der Erfolg eines SAP-Projekts
entscheidet sich im Tagesgeschéft.
Koénnen und wollen die Endanwender
mit dem System umgehen und
sich damit auseinandersetzen?
SAP ist gewisserweise ein basis-
demokratisches System, bei
dem jeder Mitarbeiter selbst
Uber Erfolg und Misserfolg mit-
bestimmen kann. Ob ein SAP-
Projekt erfolgreich ist, entschei-
det sich dabei erst mit der Zeit - in der
Regel nachdem die groe Mehrheit der
Systemberater schon langst die Arbeit
bei einem anderen Kunden aufgenom-
men haben und im eigenen Unterneh-
men nach der aufregenden Zeit die Tri-
vialitat des Alltagsgeschafts wieder ein-
kehrt. Wie trivial oder auch schlicht
SAP fur den Endanwender ist, wird hdu-
fig vergessen — wir sprechen von einer
Abfolge von Masken, nicht mehr von
den Strategieportfolios wahrend der
Salesphase. Nur wer es schafft, in sei-
nem Unternehmen SAP mehr als bloBe
elektronische Schreibmaschine zu ver-
stehen und allen Mitarbeitern zu ver-
mitteln, wird die echten Nutzenpoten-
ziale voll ausschopfen.

SAP Customizing

>SAP ist ein basis-
demokratisches System,
dessen Erfolg sich im Tages-
geschift entscheidet<

Eric Scherer kennt die Erfolgskriterien fiir SAP Customizing
sowie die notwendigen, politischen Umweltparameter.

E/3: Welche Bedeutung genief3t das
Thema Change Management in der
aktuellen Projektpraxis?

Scherer: Fur eine kurze Zeit machte al-
les den Anschein, dass man sich nach
dem eher technischen Jahr-2000-Pro-
blem nun endlich den organisatori-
schen Problemen rund um die effizien-
te Nutzung von SAP zuwenden wiirde.
Die Entwicklung von ASAP hat hier in
den letzten zwei Jahren viel zur Bewusst-
seinsbildung beigetragen und Themen
wie Change Management und Qua-
lifizierung aber auch die Frage der Qua-
litatssicherung zu einer Aufgabe des
Projektmanagements gemacht. Leider
ist dies vielen noch nicht aufgefallen
und wird - wenn tiberhaupt — geradezu
hilflos umgesetzt. Immer wieder steht
in den Qualitatsreviews von SAP, dass
in einem Projekt das Change
Management verstarkt wer-
den sollte. Bei aller Hilfe
schafft ASAP hier aber

auch Verwirrung, da Change Manage-
ment wie andere ahnlich gelagerte The-
men eher als Rollenspiel denn als inte-
grale Aufgabe flr das Management und
das Projektteam beschrieben wird. So
stlirzt man sich halt auf die Q&A DB
und miiht sich mit diesem neuen Tool
ab und Ubersieht das eine oder andere
White Paper zum Thema. Als Fazit
bleibt mir die Beobachtung, dass wir
auch nach drei Jahrzehnten Erfahrung
noch immer Probleme haben, Stan-
dardsoftwaresysteme problemlos und
erfolgreich einzufithren. Gerne mag
man argumentieren, die Systeme seien
halt komplexer geworden, aber es wer-
den noch immer dieselben Fehler ge-
macht. Und wenn traditionelle Anwen-
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dungsbereiche wie PP, SD oder MM
noch immer Probleme bereiten, wie
wollen wir da mit CRM, SCM, B2B und
E-Commerce erfolgreich sein?

E/3:Sie sehen die Rolle des Top-
Managements kritisch. Wo liegen die
Probleme beim Change Management?
Scherer: Organisationsaufgaben und
damit auch Change Management sind
unbeliebte Aufgaben. Zahlreiche Studi-
en und die eigene Erfahrung zeigen mir
immer wieder, dass das Top-Manage-
ment sich lieber mit Feuerwehriibungen
und Detailféllen aus dem Tagesgeschaft
beschéftigt als mit Strategie und Orga-
nisationsgestaltung. Gerade hier liegt
ein zentrales Problem von SAP: Nicht
selten kauft man SAP wegen der orga-
nisatorischen Moglichkeiten. Mit Hilfe
von Referenzprozessen und Best Prac-
tises mochte man sich aus der Verant-

>Change Management ist eine unlieb-
same Aufgabe in der Geschaftsleitung.¢ 2 widmen Aufgrund

wortung fir die Gestaltung der eigenen
Organisation stehlen. Aber leider lasst
sich organisatorische Innovation so ein-
fach nicht outsourcen. Wichtig ist auch,
dass Change Management nicht ein-
fach planbar ist, sondern sich immer
wieder aus dem Projektkontext heraus
definiert und die entsprechenden
Schwerpunkte und MaBnahmen fest-
gelegt werden missen. Diese mangeln-
de Planbarkeit wird von vielen traditio-
nell denkenden Managern als persénli-
che Schwache des jeweiligen Banner-
tragers im Unternehmen ausgelegt.

Umgang mit Angsten,
Widerstanden, Gefahren,
Verzbégerungen usw.

-

E/3: Die Probleme scheinen also immer
wieder die gleichen zu sein. Welche
Probleme sehen Sie bei der SAP-
Beratung?

Scherer: Wenn man den Beratungs-
markt betrachtet, muss man feststel-
len, dass die Qualitdt von SAP-Beratung
deutlich besser geworden ist. Dennoch,
in fast allen Projekten fehlt es an kom-
petenten Ressourcen und auf Grund
des groRen Kostendrucks bekommt
man als SAP-Berater in der Regel gera-
de einmal die Zeit und das Geld, um
sich den primér tech-
nischen Aufgaben ei-
ner SAP-Einfihrung

des politischen Mi-

nenfelds scheuen sich
viele Beratungshéuser, sich mit den
Problemen im Bereich der Reorganisa-
tion und des Change Managements aus-
einanderzusetzen. SchlieBlich haben ja
die eigenen Salesleute viel verspro-
chen, da moéchte man ohnehin nur
Uber die wenigsten Probleme reden.
Ich denke, hier mussen sich die Kunden
auch an der Nase ziehen: Dass man ne-
ben den Lizenzen auch noch fir das
Customizing zahlen muss, haben die
meisten ja geschluckt. Bis heute sind
selbst groBe Unternehmen aber kaum
bereit, fir ein effizientes Change Mana-

Gesprachsforum fiir Probleme und Bedenken
schaffen, Auswirkungen des Projekts auf die
Beteiligten aufzeigen, Gewohntes iiberwinden

Motivation, Akzeptanz

Energiequellen fiir steinige Projekte 6ffnen,

und Freude der Beteiligten = Mitarbeiter am Entscheidungsprozess
wecken beteiligen, Nutzen fiir den Einzelnen und das

Unternehmen aufzeigen

Rolle des Managements

Klare Leitlinien, konsequente Entscheidungs-
findung, Vorleben des personlichen Veranderungs-
prozesses, Engagement fiir das Vorhaben

Quelle:i2s
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Viele Geschaftsfiihrer verweigern nach der Grundsatzentscheidung eine kontinuierliche,

gement und Qualifizierung auf kompe-
tente Hilfe zurlickzugreifen und dafiir
auch entsprechende Mittel - und da
meine ich auch interne Ressourcen und
zeitliches Engagement des Top-Mana-
gements - zu budgetieren. Die “grau-
en* Leistungsbereiche wie Change Man-
gement stehen an oberster Stelle unter
den Streichposten. Dabei ist gerade ei-
ne gute Change-Management-Beratung
im Kosten-Nutzen-Verhaltnis unschlag-
bar und lasst sich problemlos rechnen.
E/3: Ein gutes Change Management
als sichere Investition. Wie beurteilen
Sie den Beratungsmarkt speziell in
diesem Feld?

Scherer: Der Beratungsmarkt im Be-
reich Change Management fir SAP-Ein-
fihrungen ist untbersichtlich. Nattr-
lich belegen die groBen Berater das
Thema quasi per Definition. Hiufig ist
die Change-Management-Beratung von
groBen Beratungshdusern jedoch eher
“global-galaktisch* und duBerst “fuzzy*
- verzeihen sie mir diese Begriffe. Es
handelt sich hier um strategische Mana-
gementberatung, die kaum in der Lage
ist, bis auf die Ebene der Arbeitsorgani-
sation vorzustoRen und Verdnderungs-
prozesse Uber einen langeren Zeitraum
zu begleiten. Daneben gibt es eine Viel-
zahl von Organisationsentwicklern, Su-
pervisoren und Teamtrainern. Diese
Leute sind in der Regel recht gut mit den
Methoden des Change Managements
vertraut. Leider bedeuten SAP-Projekte
fir sie aber Neuland. Die im Bereich Or-
ganisationsentwicklung haufig anzu-
treffene ablehnende Grundhaltung ge-
genliber Technologie hat eine Profes-
sionalisierung in diesem Bereich wohl
bisher verhindert. Ein weiteres groRes
Problem ist die Geschlossenheit des
SAP-Partnerkonzepts. Wir bei der i2s
bieten zahlreiche Dienstleistungen im
Bereich Change Management, Pro-
jektmanagement und Qualifizierung.
Wir machen aber kein Customizing
und verkaufen keine Software. Damit
fallen wir bei SAP durch alle Raster.
E/3: Sie betonen immer wieder, dass
die Ebene der Arbeitsorganisation
wichtig ist. Konnen Sie das etwas ge-
nauer spezifizieren?

Scherer: Ich selbst habe friher vor al-
lem Reorganisationsprojekte im Be-
reich der Logistik gemacht. Hier hatten
wir immer wieder das Problem, wirk-
lich zu verstehen, wie das jeweilige Un-
ternehmen funktioniert. Haufig musste
man sich regelrecht durch die Hierar-
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politische Steuerungsfunktion im Rahmen des Projketmanagemnt zu libernehmen.

chien durchbohren, bis man endlich je-
manden gefunden hatte, der wirklich
wusste, wie beispielsweise die Materi-
albeschaffung im Alltagsgeschéft lauft.
Dieser Jemand war in der Regel ein Mit-
arbeiter ohne offizielle Management-
aufgabe und wusste genau Bescheid.
Bevor ich mit einem solchen “Experten*
reden konnte, musste ich mir von ir-
gendwelchen Chefs stundenlang Pfeil-
chenbilder aus Qualitditsmanagement-
Handbtichern prasentieren lassen, die
nicht allzu viel mit dem Tagesgeschaft
zu tun hatten. Erst wenn man ein Un-
ternehmen auf der Ebene der Arbeits-
organisation versteht, kann man es
auch gestalten. Leider kommt es gera-
de hier immer wieder zu einer unheili-
gen Allianz zwischen Beratern und
Management beim Kunden, die mit
Liebe eher Pfeilchenbilder diskutieren,
als einfach einmal an den Ort des Ge-
schehens zu gehen. Nachdem wir ein-
mal nach einem erfolglosen Koordina-
tionstreffen zwischen einem PP- und
einem MM-Team vorgeschlagen hat-
ten, die nachste Sitzung doch einfach
als Stehung direkt vor Ort im Lager
stattfinden zu lassen, wurde dies fast
schon als subversiv gewertet.

E/3: Wenn man sich zum Thema

Change Management bei
der SAP-Einfiihrung wei-

terbilden mochte, welche
Maglichkeiten sehen Sie?
Scherer: Leider ist der Seminarmarkt zu
diesem Thema sehr dinn. Die Mehr-
heit der Seminare und Weiterbildungs-
angebote zum Thema beschaftigen
sich mit Change Management als allge-
meine Managementaufgabe. Die Pro-
bleme und der konkrete Kontext einer
SAP-Einfihrung wird kaum angespro-
chen. Hier ist uns der US-amerikani-
sche Markt weit voraus und hat detail-
liertere Angebote. So findet jahrlich ei-
ne groe Veranstaltung mit Gber 1000
Teilnehmern statt, die sich einzig mit
dem Thema Qualifizierung und Trai-
ning bei der ERP-Einfiihrung beschéf-
tigt. Im deutschsprachigen SAP-Umfeld
gibt es einige wenige Angebote. So bie-
tet etwa der Business Management
Center von SAP Osterreich Kurse zum
Thema an. Von SAP Deutschland gibt es
mittlerweile ein Kursangebot, dass sich
wenigstens dem Themenfeld Projektma-
nagement im Allgemeinen annimmt.
Hier in der Schweiz flihren wir selbst als
unabhéngiger Anbieter regelmafig Se-
minare und Workshops durch.

E/3: Sie haben uns nun lhre Auffas-

SAP Customizing

sung zum Thema Change Manage-
ment und zum Beratungs- und Ideen-
markt geschildert. Welche Best
Practises konnen Sie unseren Lesern
fiir lhre eigenen Projekte empfehlen?
Scherer: Ich denke, ich habe den einen
oder anderen Punkt schon genannt. An
erster Stelle: Informieren Sie sich tber
Change Management und versuchen
sie es als Aufgabe und nicht als lastige
Pflicht zu verstehen. Bleiben sie niich-
tern und schauen sie sich ihre eigene
Organisation an. Wie sind Projekte bis-
her verlaufen? Was lief gut? Was lief
schlecht? Frihere Projekte sind eine
ideale Basis zum Lernen. Natlrlich
muss man hier auch einmal kréftig an
dem einen oder anderen Tabu ritteln.
Denken Sie daran, dass die Endanwen-
der die Kunden eines jeden SAP-Pro-
jekts sind. Beteiligen Sie sie am Projekt,
pflegen Sie eine offene und ehrliche
Kommunikation und investieren Sie in
Schulung und Qualifizierung. Denken
Sie immer daran, Menschen lassen sich
nicht programmieren, man muss sie
Uberzeugen. SchlieBlich beginnt Veran-
derung im Kopf.

Informationen zum Thema Change Management, die auch wirklich umgesetzt werden kénnen, sind rar.

= Interessant ist der ProSci
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Benchmarkting Report unter
dem Titel “Best Practises in
Managing Change“ der iiber

bezogen
v werden kann.
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Eine ergiebige Quelle fiir
Erfolgskriterien, Empfehlungen,
Projekttechniken und erfolgreiche
Aufbau- und Ablauforganisationen.

= j2s in Ziirich hat begonnen,
eine Methodensammlung und
Schlagworte iiber das Change
Management bei der Ein-
fiihrung von Business Software
zusammenzustellen. Das Ar-
beitsheft i2s Change Box ist un-
ter dem Titel “Was, bitte, heisst
Change Management?“ er-
schienen. Kontakt tiber

= Als gute Lektiire bietet sich
noch immer das Arbeitsbuch
der AFOS an: Projektkompass
SAP von Andreas Blume.
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Das Buch fiihrt die Erfahrung vie-
ler Menschen zusammen. Es be-
gann Mitte der 8oerJahre mit ers-
ten Beratungen zur sozialvertrig-
lichen Regelung von SAP-Ein-
fiihrungsprozessen. Selbstimmu-
nisierung der SAP-Community
auf der einen Seite, Versuche von
Schuldzuweisungen an den Soft-
warehersteller im Misserfolgsfall

auf der anderen Seite, kennzeichnen aus der Sicht der Au-
toren eine Situation, in der die Verantwortlichen des
Customizing gefangen sind. Egal was passiert, die Projekt-
leiter miissen sich am IT-Standard messen lassen. Hier mei-
nen die Buchautoren jedoch nicht den jeweils aktuellen
R/3-Standard, sondern den politischen Standard einer
schnellen Einfiihrung. Das SAP Customizing ist auch ein
politischer Prozess, der als solcher betrieblich zielgerichtet
gestaltet und gesteuert werden muss, kommt der Autor
Andreas Blume zum Schluss (Arbeitskreise AFOS, BIT, FOR-
BA und FORBIT). ISBN 3-528-25554-4 [www.vieweg.de]
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