Case Study: Integriertes Change-Management in einem SAP-
Transformationsprogramm
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1. Einleitung: Integriertes Change Management als Erfolgsfaktor

Viele kennen Change Management als eine Funktion, die groRen Projekten "angeflanscht"
wird — mit bunten Folien und Kommunikationskampagnen, die Mitarbeitende ,,mitnehmen"
sollen. Doch echte Veranderungen lassen sich nicht allein mit Kommunikation erreichen.

Wir setzen stattdessen auf integriertes Change Management: eine Herangehensweise, bei
der Change-Prozesse fest in die fachliche Projektarbeit eingebettet sind. Change-Manager
sind hier nicht bloR ,,Change-Macher”, sondern ,Change-Ermdglicher”, die das Projektteam
unterstitzen, Veranderungen zu erkennen und selbst aktiv zu gestalten.

Wie das konkret aussieht, zeigt diese Case Study eines von uns begleiteten SAP-
Transformationsprojekts.

2. Ausgangssituation und Zielsetzung

Einer unserer Kunden strebt die europaweite Marktfiihrerschaft in seiner Branche an. Daher
muss die IT-Infrastruktur modernisiert werden: Eine 20 Jahre alte, selbstentwickelte ERP-
Software wird durch SAP S/4HANA ersetzt.

Herausforderungen:

. Komplexitiat: Uber 80 Teammitglieder (intern wie extern) arbeiten in mehreren
parallel laufenden Projekten an der Umstellung. Diese wird mehrere Jahre bis zu
ihrem Abschluss benotigen.

. Business Continuity: Die Transformation muss bei laufendem Betrieb gelingen
und darf diesen nur in geringem Umfang belasten.

. Akzeptanz: Die Belegschaft muss den Wandel aktiv mitgestalten, damit die
fachlichen Bedarfe am Ende auch wirklich getroffen werden.

Consensa wurde beauftragt, ein integriertes Change Management zu etablieren, dass diese
Herausforderungen adressiert.

Dieses sieht vor, zunachst eine kraftvolle Change Story und eine dazu passende Change
Architektur herauszuarbeiten, die als Leitstern der Veranderungsarbeit dienen kénnen.

So orientiert erfolgt die durchgédngige Unterstiitzung dann durch einen Mix aus
verhaltnismaRig wenigen vorgeplanten ,Basis-Malknahmen“ (z.B. Regelkommunikation,
Stimmungs-Checks, Schulungen) und einem grofReren Anteil an Interventionen auf Basis des
Lean Change Ansatzes. Mit diesen Interventionen gelingt es, die jeweils als prioritar
wahrgenommenen aktuellen Herausforderungen im Sinne der angestrebten Verdanderung zu
adressieren.


https://www.consensa.com/de/change-management/change-als-integraler-bestandteil

2) Durchgangige Unterstiitzung durch Mix aus vorgeplanten MaRnahmen
und viel Raum fur Interventionen auf Basis des Lean Change Ansatzes
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1 Das grundsdtzliche Vorgehen: Fokus auf die Bearbeitung aktueller Themen durch iterativ entwickelte Interventionen.
Change Story + Architektur geben Orientierung

3. Change Story und Change Architektur als Leitstern erarbeiten

In einem zentralen Workshop mit Flihrungskraften, Betriebsrat und Projektverantwortlichen
entwickelten wir diese gemeinsame Change Story und die ,Architektur” der Change Arbeit.

,Wo wollen wir hin und warum?“ ,An welchen Themen arbeiten wir?“ ,Wie kdnnte diese
Arbeit konkret aussehen?” Das waren Fragen, die wir dort aufwarfen. Wir diskutierten erste
Vorschlage, entwickelten sie in der Gruppe weiter und entwarfen erste konkrete
MalBnahmen und Ideen fiir Experimente.

Die Change Story: Den Nutzen flr die Unternehmens-Strategie und die
Veranderungsherausforderungen im Programm aufzeigen

Strategisch stellte das Workshopteam die Bedeutung des ERP-Programms fiir die mittel- und
langfristige Unternehmensstrategie heraus. Ohne stabile und leistungsfahige IT-Infrastruktur
fir die Kernprozesse kein Absichern und Ausbauen der Marktflihrerschaft in Deutschland
und kein weiteres internationales Wachstum!

Unternehmens-Strategie

ERP Prozess- standards Technologie /
Programm RECTlgli 11 System

2 Mehr als nur IT: Mit dem ERP-Programm arbeiten wir an drei Séulen und stiitzen damit die Unternehmens-Strategie



Weiter versuchten wir deutlich zu machen, dass es um mehr geht als IT: Wir fihren nicht nur
einfach SAP S/4HANA ein und I6sen damit das eigenentwickelte ERP-System ab — wir
arbeiten an weit mehr. Konkret fassten wir die Veranderungsherausforderungen als drei
Saulen, die die Unternehmensstrategie stiitzen und auf Fahigkeiten ruhen, die wir brauchen,
um erfolgreich zu sein.

Sdule 1: Prozessverantwortung in den Fachbereichen stéirken

Durch die Inhouse-Entwicklung des fiir die zentralen Unternehmensprozesse genutzten
Software-Systems und seiner standigen Weiterentwicklung (iber mehrere Jahrzehnte liegt
die Prozessverantwortung stark in der IT-Abteilung. Ziel soll es sein, diese Verantwortung
starker in die operativen Fachbereiche zu verlagern, um die Passgenauigkeit der Losung und
die Kundenndhe zu erhdhen, aber auch um die Time-to-Market und die Kosten zu
reduzieren.

Heute: Zukinftig:
* Prozesse sind malRgeblich durch die IT-Systeme bestimmt * Prozessentscheidungen und —design liegen im Fachbereich
¢ Prozesswissen und Entscheidungen zum Prozessdesign * Bewusstsein fiir Prozesskosten inkl. der IT-Anteile ist
zum Teil in der IT geschaffen
* Prozessautomatisierungsoptionen nicht ausgeschopft * Prozessvielfalt und kostenintensive Individualprozesse
(Trennung von IT-Kosten <=> Prozesskosten) wurden stark reduziert
Ziele:
Time to market Passgenauigkeit der Losung Kundennédhe Kosten
Wen betrifft die Verdnderung: Mogliche Beflrchtungen:  verliere ich an Ich kenne die Was passiert wenn ich eine |
* Fachbereiche Bedeutung in der Prozesse gar nicht falsche Entscheidung
« |T Kolleg*innen Organisation? - treffe?

Ich habe keine Zeit
Das kénnen die das auch noch zu
doch eh nicht machen

Dann macht
Jeder was er
will

=» Teamwork notwendig:
Abgeben und aufnehmen

3 Prozessverantwortung in den Fachbereichen stérken

Sdule 2: Prozessstandardisierung vorantreiben

Heute existieren eine Vielzahl von Prozessvarianten. Uber die Notwendigkeit heraus, diese
im Rahmen der Einflihrung einer Standardsoftware wie SAP S/4HANA zu reduzieren und an
die Software anzupassen soll auch die Chance genutzt werden, diese fachlich zu
hinterfragen. Welche Variante ist strategisch vorteilhaft? Wo lohnt sich eine zusatzliche
Variante und aus welchem Kalkil heraus? Mit der konsequenten Reduzierung ergibt sich die
Chance auf eine hohere Geschwindigkeit und sinkende Komplexitat und Kosten.



Heute: Zukunftig:

= L F_F_k_| ¢

Ziele:
Geschwindigkeit Komplexitat Kosten
Wen betrifft die Verédnderung: Mogliche Beflirchtungen:  pein kunde Der Standardprozess Der Standard konn das
. i ey . .
Mltarb.elter innen brauzﬁrha'cs wie | verursacht mehr Arbe;tJ nicht / das geht nicht
* Kund*innen isher " _
/,/
Wie ;o” das ! Wie kommuniziere
iiberhaupt Wann werde ich das an meine
gehen? ich geschult? Kﬂ"@?

4 Prozessstandardisierung vorantreiben

Sdule 3: Technologie, Systeme und Oberfléichen anpassen

Neben den geschilderten Herausforderungen in Sachen Prozessverantwortung und -
standardisierung bleibt der pure Austausch der zentralen im operativen Geschaft des
Unternehmens genutzten Software selbst Herausforderung genug: Lange aufgebautes
Wissen muss angepasst und neu aufgebaut werden, konkrete Arbeitsprozesse getestet,
angepasst und geschult werden und Unsicherheiten bewaltigt werden, um am Ende eine
erfolgreiche Anpassung zu feiern. Das Ziel: Einmal geschafft winken die Vorteile des
Einsatzes einer weltweit genutzten Standardsoftware: Ein reduzierter Einarbeitungsaufwand,
hohere Betriebsfahigkeit, hohere Prozesstransparenz und héhere Zukunftsfahigkeit.

Heute: Zukunftig:
. Symbolbild e —
s o R = a
¥ |
T = Tk + _F+ F b
Ziele:
Einarbeitungsaufwand Betriebsfahigkeit Prozesstransparenz Zukunftsfahigkeit
Wen betrifft die Verdnderung: Mogliche Befiirchtungen: Was dndertsich Der Standardprozess Arbeit mit SAP Fiori Apps
* ALLE fiir mich? verursacht mehrArbeitj langsamer mit
y e Bestandssystem
o ’ _—
Was pﬁssiert mit ! Die neue
meinem Wissen iber | Wann werde Arbeitsweise kénnte |
das Bestandssystem? ich geschult? mic_h t}berfnmﬂ'n )

5 Technologie, Systeme und Oberflidchen anpassen

Die Change-Architektur: Komplexitat bearbeitbar machen und Unsicherheit reduzieren

,Change-Architektur” — wenn man dieses Schlagwort recherchiert, landet man schnell bei
Darstellungen, die versuchen, KommunikationsmaRnahmen fiir verschiedene Stakeholder
einer angestrebten Veranderung vorzudenken und zu verknipfen.

In unserem Fall geht es aber um mehr als reine Kommunikation: Wie gehen wir als ERP-
Programm mit unseren Projekten vor, um fachlich zum Ziel zu kommen? Und wie integrieren
5



wir alle notwendigen Mitarbeitenden so ins Programm, das die Losung passt und akzeptiert
wird? Jeder, der Erfahrung mit Projekt-Architekturen hat, mag nun denken, Projekt- und
Change-Architektur seien Synonyme. Und zu einem gewissen Anteil stimmt das auch: Eine
Change-Architektur denkt vor, wie die Projektarchitektur — also das grundsatzliche Vorgehen
im Projekt — aussehen sollte, um das Projekt nicht nur technisch, sondern auch im Hinblick
auf die angestrebte Veranderung bestmaoglich zu unterstiitzen. Die Projektarchitektur
Ubersetzt die Change-Architektur dann in das detaillierte Vorgehensmodell des Projekts oder
Programmes.

Im konkreten Beispiel liegt die erste Herausforderung in der schieren Komplexitat der
Ablosung einer so umfassenden und absolut geschaftskritischen Software. Wie anfangen,
um einen Komplexitatsgrad zu erreichen, der nicht lahmt? Und diese Frage ist
gleichermalien relevant fiir die fachliche Erarbeitung der Losungen als auch fiir die Frage,
wie wir die spateren Nutzer:innen der Software zur Mitarbeit begeistern kénnen.

Architekturelement 1: Stiick fiir Stiick vorangehen

Die Antwort darauf: Wir finden und entwickeln erst Losungen fir die wichtigsten
unternehmenskritischen Prozesse. Diese liberfiihren wir in den operativen Betrieb, bevor wir
uns den nachstwichtigeren Prozessen oder Prozessvarianten widmen. Ein Beispiel: Wahrend
flr 80% aller Prozessvorgange gilt, dass der Prozess des Kaufs und Verkaufs der Produkte
recht einfach und nah am SAP Standard funktioniert, gilt das fir die restlichen 20% nicht. Fur
diese muss der SAP Standard ggf. deutlich erweitert werden oder der Prozess unter
Beriicksichtigung der Geschaftsbeziehungen und der Strategie im Hinblick auf die
betroffenen Kunden angepasst werden. Um die Komplexitat zu reduzieren und schnell mit
ersten Prozessen in die operative Nutzung des neuen ERP-Systems zu kommen, setzen wir
nicht alle Prozessvarianten auf einmal um, sondern starten mit der “Autobahn”.

Autobahn

* Maoglichst geradeaus, groRe Entfernung und viel Verkehr
* Wir kaufen und verkaufen Artikel mit einfachen Prozessen”
* > 80% der Prozessvorgange fallen unter diese Rubrik

Bundesstralle

¢ Schlielt weitere Ortschaften an die Autobahn an
* Komplexe Produkte, individuelle Konditionen, ..."
® > 15% der Prozessvorgange fallen unter diese Rubrik

= KEINE Waldwege, Wanderwege, Sackgassen, Spielstraien,...

‘ * Fokus liegt darauf die unternehmenskritischen Prozesse zuerst umzusetzen
* Einige Prozesse/Funktionalititen kommen erst spater im Projektverlauf

6 Wir gehen Sttick fiir Stiick voran und fokussieren uns erst auf die wichtigsten Geschdftsprozesse

Dieses Vorgehen erfordert die Fahigkeit, beide Systeme (Bestandssystem und Neusystem
SAP) eine geraume Zeit produktiv parallel laufen zu lassen. Und natdirlich braucht es eine
technische Losung fir diese Fahigkeit, die selbst nicht wenig komplex und kosten- wie
aufwandsintensiv ist.


https://www.consensa.com/de/methoden/hybride-projektarchitektur

Architekturelement 2: Risiken vermeiden durch redundante Systeme

Dies aber ist eine bewusste Entscheidung und Kern des zweiten wichtigsten Aspekts der
entwickelten Change-Architektur: Mit der Fahigkeit, das Bestandssystem in der Umsetzung
noch mitlaufen lassen zu kdnnen und nicht zu einem “Big Bang”, also einem Komplettrollout
zu einem einzigen Zeitpunkt gezwungen zu sein, vermeiden wir das Risiko eines operativen
Geschaftsstillstands fast vollstandig.

Bestandssystem

Komplexer ;  Auftrag

SAP
7 Wir vermeiden Risiken der Umstellung, indem wir das Bestandssystem in der Umsetzung noch ,mitlaufen” lassen

Das ist gerade vor dem Hintergrund eines abschreckenden Beispiels eines Marktbegleiters,
dem dies in der Vergangenheit in existenzbedrohender Weise widerfahren ist, entscheidend
- strategisch und auch mental.

Es erlaubt, bewusst auch experimentellere Funktionen umzusetzen und zu testen. Wenn
etwas schiefgeht, routet man den Prozess wieder liber das Bestandssystem. Wenn es
funktioniert, “beladt” man den Prozess mit mehr Volumen (z.B. mehr Kunden/Lieferanten,
mehr Bestellungen pro Kunde/Lieferant etc.).

Architekturelement 3: Organisationsentwicklung und IT Transformation verschrinken

Der dritte Kernaspekt der Change-Architektur zahlt auf die in der Change Story dargestellten
ersten zwei Change-Herausforderungen (1. Prozessverantwortung in den Fachbereichen
starken und 2. Prozessstandardisierung vorantreiben) und das notwendige Fahigkeiten-
Fundament dafiir ab: Wir verschranken die Arbeit an Organisation und IT und betrachten die
Themen nicht isoliert.

Organisations =
gan! Programm IT Trans
-entwicklung formation

8 Wir verschréinken die Arbeit an Organisation + IT und betrachten die Themen nicht isoliert



Die Herausforderungen, die uns im ERP-Programm begegnen, erfordern Fahigkeiten, die
nicht alle schon da sind, sondern herausgekitzelt, gefordert und gefordert werden missen

4, Changemanagement konkret - Beispiele fir Change Interventionen

Auf der Basis der so entwickelten Change Story und Change Architektur sowie einer
eingehenden Stakeholder-Analyse entwickelte das Workshopteam dann erste konkrete
MalBnahmen und Interventionen.

Ubergeordnete Interventionen
Ubergeordnete Interventionen dienen dazu, ,,das Ohr auf der Schiene” zu haben und

passend zu den daraus gewonnenen Erkenntnissen etwas daflir zu tun, die
Erfolgswahrscheinlichkeit des Programms zu verbessern.

Blick aufs Ganze:
,Ohr auf der Schiene®,
Ubergeordnete Interventionen

ERP Programm

o O | C

p ) .
rozess standards Technologie /
verantwortung System

Begleitung in den einzelnen
Handlungsfeldern:
Strukturen, Kommunikation,
Training & Befdhigung,
Moderation & Klarungshilfe

Abbildung 9: Das Change Management ist untrennbarer Teil des Programms und unterstiitzt iibergeordnet und spezifisch in
den drei Handlungsfeldern

So luden wir alle Mitarbeitenden des Unternehmens dazu ein, dem
Transformationsprogramm einen passenden Namen zu geben. Als Briefing fiir
Namensvorschlage diente die Change Story, die so erstmals starker in den
Aufmerksamkeitsfokus riickte. Die anschlieBende offene Abstimmung lber die Vorschlage
fand groRe Beteiligung und fihrte zu einem Namen, der sich durchgehend positiv etabliert
hat.



Mit einer kraftvollen Change Story und der Namensfindung fir das Programm mit Beteiligung
aller Mitarbeitenden bereiten wir den Boden fiir Akzeptanz + Unterstitzung

Titel: Change Story + Namensfindung @ Ziel: Der Verdnderung eine positive Richtung geben und
personliche Ankniipfung an das Programm unterstiitzen

Herausforderungen:
+  Ubergreifende Bedeutung des Programms ist nicht durchgehend bewusst (Wahrnehmung als reines IT Thema)
*  Personliche Bedeutung und Ankniipfung an das Programm abseits der Projektmitglieder nicht bewusst

©

X MaRnahmen:
1. Bestehende Change Story erweitern um Ziele der Veranderung (Warum tun wir das?) und Handlungsfelder
(Prozessverantwortung, Standardprozesse, Erneuerung Technologie / System) stdrker herausstellen
2. Change Story als ,Briefing” fiir die Namensfindung kommunizieren
3.  Namensfindung unter Beteiligung aller Mitarbeitenden durchfiihren

] Zeitraum: Paten:
m Bis 2,5 Monate nach Start Umsetzungsphase *  Div. Fachbereichsvertreter

*  Geschiftsleitung

Abbildung 10: Beispiel Ubergreifende Interventionen

Eine Reihe regelmaRiger KommunikationsmalRnahmen, die abseits der programm- und
projektinternen Kommunikation Transparenz in der Gesamtorganisation schaffen sollen,
gehorten ebenfalls zu den libergeordneten Interventionen. Nur bei wenigen dieser
MalRnahmen lag die Durchfiihrungsverantwortung dauerhaft im Change Team. Fir eine
»Basisversorgung” mit Informationen und Riickmeldungen aus der Gesamtorganisation
sorgten wir - z.B. mit einem monatlichen Info-Call zum Stand des Programmes, regelmafRigen
Berichten im Mitarbeitenden-Magazin oder einer alle vier Monate laufenden
Mitarbeitendenbefragung. Flr die meisten anderen Formate und Mallnahmen waren aber
die Projekte selbst verantwortlich. SchlieBlich kdnnen die in den Projekten tatigen Vertreter
aus den verschiedenen Fachbereichen nicht nur selbst am besten einschatzen, welche
Informationen ihre Kolleginnen und Kollegen in welcher Form und wann brauchen, sondern
sind auch die deutlich authentischeren und vertrauenswirdigeren Quellen. Aus dem Change
Team unterstitzten wir natirlich intensiv dabei, die richtigen Formate zu finden, mit
moglichst geringem Aufwand den grofBten Nutzen zu erzeugen und gut durch die ersten
Durchldufe zu kommen. Wenn es aber lief, zogen wir uns auch wieder zuriick, und erhdhten
so die Chance auf eine nachhaltige Verankerung im Unternehmen.

Auch die intensive methodische Unterstiitzung der Programmleitung, der Projektleitungen
und der Projektteams war ein entscheidender Erfolgsfaktor. Denn wenn der zentrale Fokus
der Change-Arbeit mehr auf der zielgerichteten Einbindung der Mitarbeitenden aus den
Fachabteilungen in die Projekte liegt statt in der ,Hochglanz-Kommunikation®, ist es umso
entscheidender, dass die Projekte und das Programm als Ganzes auch eine funktionierende
Zusammenarbeit hervorbringt. Genau das macht es aus unserer Sicht so entscheidend, als
Change-Ermoglicher auch Giber handfeste Kenntnisse und Fahigkeiten im
Projektmanagement zu verfligen.

Auch fur die einzelnen Handlungsfelder ,,Prozessverantwortung®, ,Standards” und
,Technologie/System” erarbeiteten wir zielgerichtete Interventionen, die im Folgenden
beispielhaft und auszugsweise vorgestellt werden.



Interventionen im Handlungsfeld ,,Prozessverantwortung”

Im Feld der Prozessverantwortung gehorten die Einrichtung neuer Entscheidungsstrukturen,

Organisationsentwicklungs-Workshops mit den Fachbereichen sowie das Bereitstellen

passgenauer Qualifizierung (z.B. Prozessoptimierung) zu den ersten Malnahmen.
Mit Entscheidungsstrukturen, OE Workshops und Qualifikation unter-

stiitzen wir die Fachbereiche in der Ubernahme der Prozessverantwortung =

gj: Titel: Fachbereiche zur @‘ Ziel: Effiziente und zielgerichtete Prozess-
®  Verantwortungsiibernahme entwickeln Weiterentwicklung
Herausforderungen:
@ +  Sorge vor Uberforderung und Fehlern *  Neue Rolle fiir MA nétig in Fachbereich
*  Knappe/fehlende zeitliche Ressourcen *  Verlustingste durch Verdnderung der Tatigkeit (IT)
*  Ungleich verteilte Fachkompetenz *  Fragliche Passung der heutigen Organisation zur
zuktinftigen Struktur
MaBnahmen:

1. Prozessforum einrichten: Koordinations- und Entscheidungsgremium fiir Prozessanpassungen
2. Prozessverantwortliche in den Fachbereichen finden

3. Fachbereichsinterne OE-Workshops durchfiihren: Vertrauen schaffen fiir Fehler und individuelle Zukunft, unterstiitzen

beim Priorisiern, Delegieren und Ressourcen aufbauen/umverteilen
4.  Kompetenzerweiterung durch Schulungen im Kontext der neuen Aufgabe sicherstellen
(z.B. Prozessoptimierungsschulungen fiir neue Prozessverantwortliche)

] Zeitraum: Paten:
m bis jew. Go-Live im Projekt * Change Management

* Personalentwicklung
* Jew. FK im Fachbereich

Abbildung 11: Beispiel fiir Interventionen im Handlungsfeld Prozessverantwortung

Interventionen im Handlungsfeld ,Standardprozesse”

Im Feld Standardprozesse setzten wir auf Wissensaufbau tber die Mdglichkeiten der SAP-

Standardlésungen, klare Kriterien und einen stabilen Prozess fir die

Abwagungsentscheidungen zwischen Standard und Individualentwicklungen sowie die

Entwicklung einer Kommunikationsstrategie Richtung Kunden und Partner.

Mit Wissensaufbau, Festlegungen und klarer Kundenkommunikation
ermaoglichen wir Prozessvereinfachung und Orientierung am Standard

HH

einfach und (wo sinnvoll) angepasst an Standardprozesse

Herausforderungen:
@ *  Befiirchtung, dass Anteil SAP Eigenwicklung im Ergebnis gréBer als Anteil SAP Standard sein kdnnte (IT-Sicht)
*  Befiirchtung, dass der Riickgriff auf ein Standardsystem die Méglichkeit erschwert, bestehende Kundenwiinsche zu
erfiillen, bereits zugesagte Losungen zu realisieren und neue Kunden zu gewinnen (Vertriebssicht)
*  Befiirchtung, interne Anforderungen liber den Standard nicht erfiillen zu kénnen (Sicht z.B. Logistik intern)
*  Passende Variante innerhalb des Standard zu finden fallt schwer
*  Produktivitit/Business-Nutzen vs. IT-Kosten fiir Umsetzung und Betrieb wird nicht zusammen betrachtet

MaRnahmen:
1. Wissen Gber SAP-Standard schaffen (FB + IT) und konkrete Beispiele sammeln fiir Umsetzungen im Standard
2. Prozessforum schaffen, in dem Entscheidungen Standard vs. Individual laufend getroffen werden
3. Bewertungstemplate fiir die Abwdgung Standard vs. Individualentwicklung entwickeln
4. leistungsbeschreibung fir Zielprodukte definieren bzw. schirfen, um im Standard bleiben zu kénnen
5. Kunden+Partner-Kommunikationsstrategie entwickeln mit Vertrieb/Partnermanagement

[—] Zeitraum: Paten:
0] So schnell wie maoglich +  PMO
*  Programmmanagement (SAP Wissen)

* TN Prozessforum (GL; Programm-Mgnt.; Prozess-Owner; ggf. Exp. aus FB oder IT)

Abbildung 12: Beispiel fiir Interventionen im Handlungsfeld Standardprozesse

g Titel: Entscheidungskompetenz ,Standard vs. @ Ziel: Organisationsstruktur und —prozesse sind moglichst
Individual” aufbauen
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Interventionen im Handlungsfeld , Technologie, Systeme und Oberflachen”

Im Feld Technologie, Systeme und Oberflachen vereinbarten wir ein Schulungskonzept, dass
ganz auf die Vermittlung der Inhalte durch interne Kolleg:innen aus den Fachbereichen, die
in den jeweiligen Projekten mitarbeiten, setzt. Damit werden eine hohe Passung und
Akzeptanz sichergestellt. Gleichzeitig sorgten wir mit zentraler Koordination dafir, dass
Didaktik und Struktur einheitlich und qualitativ gut sind.

Mit zentraler Unterstiitzung fiir dezentrale Softwareschulungen erreichen
wir ausreichende Einheitlichkeit bei optimaler Anschlussfahigkeit s

s

&

Herausforderungen:
@ *  Projekte organisieren Schulungen selbst und stellen dadurch optimale Passung der Schulungen auf die Prozesse und
Strukturen der Fachbereiche sicher. Das birgt zwei Risiken
*  Gefahr, dass gleiche Inhalte mehrfach erstellt werden
*  Gefahr, dass Didaktik und Struktur der Schulungen unterschiedlich ausfallen und keine Einheitlichkeit da ist

Titel: Zentrale Schulungsunterstiitzung C/}. Ziel: Einheitliches Basiswissen und einheitliche
Schulungsstruktur trotz dezentraler Schulungen sicherstellen

N MaBnahmen:
1. Zentraler AP fiir Koordination (nicht: operative Orga und Durchfiihrung) der Schulungsthemen festlegen
2. Sicherstellung einer einheitlichen Struktur und Didaktik fiir Schulungen Giber einen Austausch zwischen den
Projektleitern, um z.B. mehrfach bendtigte Schulungsinhalte nur einmal zu erarbeiten

[ Zeitraum: Paten:
m Planung gem. Programmplanung *  Change Management

+  ITSM
*  jew. Projektleitungen

Abbildung 13: Beispiel fiir Interventionen im Handlungsfeld Technologie / Systeme

Sogenannte ,Sneak Previews” boten daneben immer wieder die Moglichkeit, einen
niedrigschwelligen Eindruck der SAP Losung zu bekommen und gefiihrt durch Kolleginnen
anhand bekannter Prozesse Beriihrungsangste vor dem neuen System zu nehmen.

Die so entwickelten Interventionen boten einen guten ersten Hebel, um
Organisationsstrukturen so auszurichten, dass sie der gewtlinschten Verdanderung nicht im
Weg stehen, sondern sie moglichst aktiv unterstitzen.

Ganz im Sinne des Lean Change Ansatzes sparten wir uns das langfristige Planen von
Malnahmen weitgehend, sondern entwickelten aus den Eindriicken und Themen der
laufenden Projektarbeit, Retrospektiven auf Projekt- und Programmebene, individuellen
Gesprachen und regelmaRigen Befragungen von Mitarbeitenden laufend Ideen fir weitere
Interventionen und MaBnahmen. Die konnten ganz unterschiedlich aussehen: Anpassungen
im Projektvorgehen, die Klarung oder den Neuzuschnitt von Rollen und
Verantwortlichkeiten, Schulungs-Bits zu Projektmethoden, das Herbeiflihren von
Priorisierungsentscheidungen genauso wie die Konzeption und Moderation groRer
interaktiver Jahresauftaktveranstaltungen zur Fokussierung, Vernetzung und dem
Einstimmen auf die gemeinsamen Herausforderungen.
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5. Geordnet wieder raus — oder Hilfe zur Selbsthilfe

Ist das Verdnderungsmanagement auf eine solche Weise aufgesetzt und ausreichend
etabliert, beginnen wir an unserer eigenen ,,Uberflissigkeit” zu arbeiten. Welche
Verantwortlichkeiten, Rollen und Aufgaben rund um die Koordination der Change-Arbeit
kénnen durch interne Mitarbeitende (ibernommen werden? Fiir manche Themen und
Interventionen ist die Position des organisationsexternen Beraters hilfreich oder sogar
notwendig - flir andere jedoch nicht. Und nur wenn der Ansatz nicht zu eindeutig mit uns als
externer Beratung verkniipft bleibt, gibt es eine Chance auf sein nachhaltiges Uberleben in
der Organisation. Das heift nicht, dass wir groe und immer wieder neu herausfordernde
Projekte und Programme nicht auch bis zum Ende begleiten wiirden. Wir sorgen aber immer
dafiir, dass der Umfang, die Ausrichtung und die Dauer unserer Begleitung regelmaRig
gemeinsam mit dem Kunden betrachtet und entschieden wird.

6. Lessons Learned & Good Practices

Mit etwas Abstand betrachtet lassen sich ein paar Punkte herausgreifen, die als ,Good
Practices” fur ahnliche Herausforderungen dienen kénnen.

Tiefe Integration des Change Management in das Gesamtprojekt:

Change Management darf kein Zusatz sein, sondern entfaltet seine Kraft dann, wenn es tief
in das Vorgehen im Gesamtprojekt verankert wird. Damit ist neben dem Change-
Management Know-How auch die Projekt-Management-Kompetenz fir den Erfolg der
Begleitung entscheidend.

Beteiligung schafft Akzeptanz — und bessere Ergebnisse:

Mitarbeitende von Anfang an einbinden und ihnen Verantwortung tGbertragen hilft nicht nur
dabei, Akzeptanz fir das Ergebnis zu erreichen. Es entstehen auch bessere Losungen, wenn
die Anwender mitentwickeln.

Iteratives Vorgehen ermaoglicht Fokus auf akute Themen:

Statt starrer Change-Pldne lohnt es sich, weitgehend auf agile Methoden setzen, um flexibel
auf Herausforderungen zu reagieren. Denn langfristige Plane altern meist schnell und
schlecht.

Parallele Systeme verringern Risiken:

Auch wenn es aufwandiger ist — bei der Transformation wirklich zentraler IT Systeme sollte
eine schrittweise Migrationsstrategie mit Roll-Back-Mdglichkeit immer den Vorrang vor
vermeintlich effizienteren ,Big Bang“-Vorgehensweisen haben.

Diese Case Study zeigt, wie Change Management gezielt als integrierter Bestandteil einer
SAP-Transformation eingesetzt werden kann, um technologische und organisatorische
Veranderungen gleichermallen erfolgreich umzusetzen.
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Heimathafen fiir Projekterfolg

Seit Gber 30 Jahren unterstiitzen wir Projekte dabei, auch in schwierigen Gewassern auf Kurs
zu bleiben. Gelungene Zusammenarbeit ist dabei der Schlissel.

Consensa Projektberatung

Unser Beratungsansatz verbindet das Beste aus zwei Welten: Klar strukturierendes
Projektmanagement und nachhaltiges Change Management - damit lhre Projekte aus
fachlicher und menschlicher Sicht ein Erfolg werden.

Unsere Methoden reduzieren Komplexitdt und begleiten Sie dabei, nachvollziehbare und
tragfahige Ergebnisse zu erzielen. Wir bieten kontinuierliche Projektbegleitung sowie
Unterstitzung in Schllsselsituationen und Kriseninterventionen.

Wir haben klare Leitlinien und behalten die betriebswirtschaftlichen Ziele ebenso im Auge
wie die zwischenmenschliche Dimension.

. Die vier Prozessebenen im Projekt
‘gsn“sauonsentwicklun
o e

Projekte werden sicher erfolgreich, wenn alle
vier Prozessebenen angemessen organisiert
werden: Neben dem fachlichen
Produktentstehungsprozess sind hervorragende
Planung und zielgenaues Controlling, ein
Teamentwicklungsprozess fir konstruktive
Zusammenarbeit der Beteiligten und die
passgenaue Einbindung des Projekts in die
Entscheidungsprozesse sowie eine angemessene
Beteiligung Betroffener notwendig.

Systemische Beratung
Moderation
Change-Management
Kulturentwicklung
Konfliktmanagement
New Leadership

\ Entscheidungsprozess \

Teamentwicklungsprozess

N N
L /,

Planung und Controlling

/roduktentstehungsprozes/

Projektplanung und -struktur
Risikomanagement
Scrum
Design Thinking
Lean Management
Kanban

Zielorientierter Einsatz von Methoden und
Fachwissen

Wir nutzen aktuelle Methoden des Projekt-
managements, Ansatze der systemischen
Beratung und die Moderationsmethode.

Unser Know-how entwickeln wir im Team durch
kollegiale Beratung, Besuch von Tagungen,
umfangreiche Fortbildungen und professionelles
Knowledge-Management standig weiter.

%fﬂktmanagel'ﬂe&
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Consensa Qualifizierung

Das Wissen und die Werkzeuge, die uns in der Beratung erfolgreich machen, vermitteln wir
in unserer Seminarreihe "Prozesskompetenz im Projekt" (PiP).

Unsere Qualifizierung zielt systematisch auf die wichtigsten Erfolgsfaktoren von Projekten
ab: angemessene Planung und Strukturierung und die erfolgreiche Zusammenarbeit der
Beteiligten. Entstanden und weiterentwickelt auf der Basis jahrelanger Projekterfahrung
folgt diese dem einfachen Prinzip: Methoden allein sind nur Theorie, ehe sie im Projekt zum
Leben erweckt werden.

Hybrides
rojekt-
mana ent
fiir erfahrene
PL

Zielorientierte Agile Change Konflikt-
Essentials Management management

PiP
Practitioners
Day

Kommunikati-

Wirkunasvolle J| Collaborative
i Project
managj;ement Moderation Leadérship

Mindful
Leadership

KONNEN macht den Unterschied

In unseren Trainings probieren Sie das Gelernte direkt aus, bekommen unmittelbar Feedback
und erhalten Tipps und Tricks zum Umgang mit Herausforderungen, sodass Sie im Anschluss
gestarkt und befahigt in Ihren (Projekt-)Alltag zurtick kehren.

Alle Trainings kdnnen einzeln oder im Paket als Ausbildung zum zertifizierten Projektleiter —
klassisch, agil, hybrid (inkl. international anerkannter Zertifizierung zum Certified Project
Manager (IAPM) und optional Certified Agile Project Manager (IAPM)) oder zum
zertifizierten Projektberater absolviert werden.

Alle Trainings bieten wir als offene Seminare und als individuell zugeschnittene Inhouse-
Trainings an.

Weitere Informationen finden Sie unter www.consensa.com.
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