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s/AHANA sind die User
Risiko und Erfolgsfaktor

zugleich. cpC CH/ANGE
stellt daher den Menschen

inden Mittelpunkt.‘




Change Management in
S/AHANA-Transformationen

EINLEITUNG

Oft genug scheitern groRe technische Projekte, weil der Mensch
in seiner Bedeutung fiir die Umsetzung au8envor gelassen wird.

Dabei spielt er eine zentrale Rolle, wenn es darum geht, tagliche
Verhaltensroutinen zu verdndern, weil beispielsweise ein neues

System implementiert wird.

Eines dieser Projekte gewinnt in den nachsten Jahren bei einer Vielzahl
an Unternehmen an Bedeutung. Es handelt sich um die S/4HANA-Trans-
formation, die nicht nur kostspielig und langwierig ist, sondern auch
einer Operation am offenen Herzen im Unternehmen gleichkommt.

Fir die zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit einer Organisation ist sie aller-
dings von enormer Wichtigkeit.

Wie kann man also mit Blick auf den kritischen Erfolgsfaktor
»Mensch” von Anfang an sicherstellen, dass dieses Mammut-
vorhaben zum Leuchtturm-Projekt wird?

Im Folgenden haben wir uns dieser Frage angenommen und unsere
Erfahrungen und Best Practices aus mehr als 25 Jahren Change Manage-
ment zusammengetragen. Dabei konzentrieren wir uns auf S/4HANA-
Transformationen und zeigen auf, welche Herausforderungen sich zu
welchem Zeitpunkt als kritisch erweisen. AnschlieRend werden konkrete

Losungsvorschlage und praxisnahe Tipps fiir eine erfolgreiche Umsetzung

diskutiert.

SchlieBlich stellen wir CPC CH/4NGE als integriertes und skalierbares
Rahmenwerk fiir Change Management in S/4HANA Projekten vor -
dieses orientiert sich an den typischen Phasen des Activate Modells

von SAP. Uber sechs eng verzahnte Change Management Streams stellen

wir sicher, dass alle kritischen Erfolgsfaktoren beriicksichtigt werden.

~
/
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Was ist S/AHANA?

simple
»Enterprise-Resource-Planning-Systeme” - kurz ERP-Systeme -
bilden heutzutage das Riickgrat der Unternehmens-IT. Sie werden als
A zentrale Drehscheibe fiir Daten zur einheitlichen Planung,
Steuerung und Dokumentation der Wertschopfungskette eines Unter-
nehmens verwendet. Als fithrender Anbieter von ERP-L6sungen zihlt
SAP tausende Unternehmen zu seinen langjahrigen Kunden.

—>
Die Antwort von SAP auf die Herausforderung, ERP-Systeme zukunfts-
fahig zu gestalten, ist S/4HANA. Als neueste Generation verspricht

high performance analyﬁc appliance S/4HANA die Geschaftsprozesse der Kunden mit Hilfe klinstlicher Intel-
ligenz zu transformieren und zu automatisieren. Dabei steht das ,S* fiir
,Simple”, ,4" fir die vierte Produktgeneration und ,HANA" ist der Name
der Datenbanktechnologie ,High Performance Analytic Appliance, auf der
das System basiert.

eneration

WELCHE VORTEILE BRINGT S/4HANA
MIT SICH?
Als Echtzeit-ERP-Suite setzt S/4HANA vollstandig auf der leistungs-

starken In-Memory-Plattform SAP HANA auf. Sie bietet eine deutliche
Vereinfachung des Datenmodells und zahlreiche Innovationen durch

ALLE VORTEILE VON S/4HANA die Cloud-Plattform SAP HANA. Die rollenbasierte SAP Fiori-Ober-
AUF EINEN BLICK fliche erméglicht eine besonders benutzerfreundliche und intuitive
Bedienung.

Branchenspeziﬁsche,
durchgingige und
automatisierte
Best-Practice
Geschiftsprozesse

Erhéhte Transparenz
durch harmonisierte
Stammdaten aus
einer Quelle

Standardisierung
und Komplexitﬁts-
reduktion inder
lT-System\andschaft

Zugang zu neuen

Technologien wie K,
loT und maschinelles

Lernen fiir z.B. Geschifts-
prognosen und Szenarien-
simulation und als Basis fiir
digitale Geschiftsmodelle

Leistungssteigerung
durch die HANA-
Datenbank
(|n—Memory-Speicher)
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S/4HANA bildet also die Basis fiir Digitalisierung und eroffnet das Er-
schlieBen zukiinftiger Geschaftsmodelle. Dabei gewinnen insbesondere
zukunftsorientierte Technologien wie Embedded Analytics, Fiori-Apps und

kinstliche Intelligenz an Bedeutung.

Anders als bei einfachen Systemupgrades bietet die S/4HANA-Transfor-
mation vielen Unternehmen die Chance, die Standardisierung und Harmo-
nisierung von historisch gewachsenen Prozessen und Systemlandschaften

anzugehen und damit weitere Effizienzen zu heben.

Das SAP Activate Modell

Um SAP Lésungen und insbesondere S/4HANA-Transformationen
strukturiert und effizient zu durchzufithren, hat SAP ein eigenes Frame-
work entwickelt: SAP Activate. Danach lasst sich die Transformation

in die sechs Phasen , Discover®, ,Prepare®, ,Explore®, ,Realize", ,Deploy*
und ,,Run“ einteilen.

SAP

Activate Discover Prepare Explore Realize Deploy Run
Phasen
Kontinuierliche Innovation mit dem Content Lifecycle Management
Projekt- ~
lebens-

Umfangund | Migrieren, integrieren, | Onboard Betreiben, iiberwa-
Gestaltung erweitern, testen und Deploy | chen, unterstiitzen

Experience | Fit-to-Standard basierend
auf SAP Best Practices

Im Folgenden werden diese sechs Phasen kurz erlautert, um die Heraus-
forderungen im Change Management von S/4HANA-Transformationen zu
verstehen.

DISCOVER

Die Discover-Phase zielt darauf ab eine solide Entscheidung hinsichtlich
der zukiinftigen Digitalstrategie des Unternehmens und damit der neuen
Moglichkeiten, die S/4HANA dem Unternehmen in dieser Hinsicht bietet,
zu treffen. Im ersten Schritt wird der kiinftige Business Value der HANA
Datenbank und der Business Suite S/4HANA identifiziert und bewertet.
Das hei3t aktuelle sowie zukiinftige Einsatzmdglichkeiten des Systems
werden evaluiert und der daraus mogliche entstehende Mehrwert identifi-
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ziert. Hierbei werden neben méglichen Potenzialen durch die Anwendung
von durchgangigen End-to-end-Prozessen auch innovative Zukunfts-
themen wie beispielsweise Internet of Things (loT), Big Data/Smart Data
oder Omnichannel-Geschaftsmodelle bewertet. Zur Entwicklung einer
geeigneten Implementierungsstrategie werden Test-/Sandbox-Systeme
aufgesetzt. Moégliche Implementierungsszenarien werden hier simuliert:
Ob die Umstellung auf Basis eines Greenfield-, Brownfield- oder Hybrid-
Ansatzes erfolgt, hiangt dabei unter anderem von den vorherrschenden
technischen Rahmenbedingungen des vorhandenen ERP-Systems ab

(die sogenannte S/4HANA Readiness).

« Start mit einem leeren SAP-System, « Selektive Daten Transformation zur

Daten werden neu depflegt Nutzung von historischen Daten und
Konfidurationen - auch nach Zeit-
scheiben und aus unterschiedlichen
Systemen

« Technisches Update eines
bestehenden SAP-Systems auf S/4

o Alles neu erfinden, Geschifts-
anforderungen einbeziehen

« Gleiches SAP R/3-System liuft auf
SAP S/4HANA-Technologie

« Alte Daten und Konfigurationen
werden ilbernommen

+ Alle Prozesse an das neue System
anpassen, z.B. zur Nutzung der

SAP Best Practices
— L —

» Beseitigung von Daten-Altlasten,
schon vor der Migration

N —

PREPARE

Die Prepare-Phase dient der Projektvorbereitung und Projektsetup.

Die zuvor getroffenen Entscheidungen werden konsolidiert und in Teilen
hier bereits umgesetzt. Dazu zahlt die Durchfiihrung eines Prototyppro-
jekts, um die technisch-funktionale Machbarkeit zu testen und den
relevanten Stakeholdern den ,Look & Feel” der Technologie sowie neuer
Funktionalitaten aufzuzeigen. Das erste Quality Gate ist die Auswahl einer
passenden Methodik, die die Planung des angestrebten Implementie-
rungsszenarios ermoglicht. Ist dieser Grundstein gelegt, wird das Projekt
unter eingehender Beriicksichtigung der unternehmensspezifischen
Rahmenbedingungen aufgesetzt: Ressourcen werden geplant, das Projekt-
team aufgestellt, notwendige Lernbedarfe des Projektteams gedeckt und
ein klarer Scope der Systemumstellung entsprechend der vorhandenen
Geschiftsprozesse formuliert. Falls bislang noch nicht geschehen, wird am
vorhandenen SAP ERP System ein SAP S/4HANA Readiness Check durch-
gefiihrt. Diese Evaluierung gibt einen ersten Uberblick dariiber,

welche Aspekte im Rahmen der Transformation zu beachten sind und wel-
che Anderungen im Rahmen der Simplification List von Relevanz sind.
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EXPLORE

Wie der Name schon verrat, startet in der Explore-Phase die Erkundung
des kiinftigen Zielbilds, dies beinhaltet u. a. die Konkretisierung der
Zielorganisation sowie kiinftiger Rollen und Prozesse. Die notwendigen
Arbeitspakete werden definiert. Mit oft nicht geringem Aufwand miissen
alle Stamm- und ein GrofR3teil der Bewegungsdaten von den betroffenen
Business Usern bereinigt, korrigiert und fiir die Umstellung aufbereitet
werden. So genannte ,Fit (to Standard)“ und ,Gap-Analysis Workshops*
werden durchgefiihrt, um die SAP Best Practices sowie Standard Business
Prozesse kennenzulernen und die Liicke zu den bestehenden Prozessen
aufzudecken. Im S/4HANA Kontext spricht man dabei von End-to-End
Prozessen, beispielsweise ,order-to-cash” oder ,procure-to-pay", weil
SAP ERP Systeme wie S/4HANA sie ganzheitlich entlang der Wertschop-
fungskette abbildet. Ziel der Workshops ist es, unternehmensspezifische
Liicken zum SAP Standard zu identifizieren und die Ziellésung inklusive
notwendiger Delta-Anforderungen zu dokumentieren. In diesem Zusam-
menhang werden unternehmenseigene Prozessentwicklungen gescannt
und priorisiert: Welche Eigenentwicklungen (in der Regel die so genannte
Z-Transaktionen) sollen ibernommen werden? Welche miissen angepasst
werden? Welche sind tiberholt bzw. werden nicht mehr genutzt und
kénnen ein fir alle Mal bereinigt werden?

REALIZE

In der Realize-Phase startet die eigentliche Systemimplementierung.
Planungen und Vorarbeiten sind abgeschlossen, die Transformation
nimmt Gestalt an. Die funktionalen und sicherheitsbezogenen System-
anderungen und -konfigurationen, die man im Rahmen der Fit-Gap-Ana-
lyse festgehalten hat, werden jetzt umgesetzt. In Abhangigkeit von der
individuellen Nutzerrolle in der Organisation und den notwendigen SAP
Berechtigungen werden die entsprechenden SAP Fiori Interfaces aufge-
setzt.

Transaktionen, Modifikationen, Custom Code usw. noch

(genauso) funktionieren. Sie bietet Input fiir die Projekt-

dem neuen Update einhergeht.

L NN — s5on Uber die Simplification List bekommen Sie einen Uberblick
iiber die Anderungen und Neuerungen, welche sich durch die
Umstellung von SAP ERP auf S/4HANA ergeben. Man kann

sie als eine Art Nachschlagewerk verstehen, um zu priifen ob

planung, Aufwandsschitzung, aber eben auch einen Uberblick

fur die S/4HANA-Anwenderunternehmen, was fiir Sie mit
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Beispielhaftes Fiori Interface
Quelle: https:/blogs.sap.com/wp-content/
uploads/2016/05/flp_950858.gif

Im sogenannten Integration Stream werden die relevanten Schnittstellen
zu anderen Systemen implementiert. Viele dieser Aktivitaten laufen paral-
lel, um die Migration in einer hohen Qualitat und Geschwindigkeit sicher-
zustellen. Eine enge Koordination und effektives Risiko Management sind
notwendig, um Fehlern vorzubeugen, wenn es zum Cutover, dem eigent-
lichen GolLive, kommt. Fir den Fall, dass etwas Schwerwiegendes schief-
geht, wird ein Rollback-Plan erstellt, um gréBere Schaden zu vermeiden.

DEPLOY

In der Deploy-Phase sind die notwendigen Implementierungsaktivitaten
abgeschlossen. Die Systemintegration wurde gepriift und die Cutover-
,2Generalprobe” wurde durchgefiihrt. Finale Masterdaten werden verifiziert
und schlie3lich migriert. Diese Phase bringt unvermeidbare Downtimes des
Produktivsystems von einigen Stunden mit sich und muss daher gerade in
global agierenden Unternehmen Uber verschiedene Zeitzonen hinweg sorg-
faltig geplant werden. Die User-Akzeptanz, sowie Rollen und Berechtigungen
werden final getestet, um sicherzustellen, dass (iber die Organisation hinweg
jeder User seine Funktion reibungslos weiter austiben kann. Plinktlich zum
Go-Live des S/4HANA Produktivsystems sind alle Daten tagesaktuell und die
Supportorganisation vorbereitet fiir die Hypercare-Phase.

RUN

In der Run-Phase ist das neue S/4HANA Produktivsystem bereits live und
die operative Nutzung des Systems startet. User und Support pendeln sich
ein, kleinere Fehler oder Instabilititen in der Losung werden ausgebessert.
Im Idealfall wird die Business Suite Uber die nachsten Jahre kontinuierlich
und systematisch weiterentwickelt, sodass permanent neue technolo-
gische Moglichkeiten entdeckt und implementiert werden kénnen. Sind
diese restlichen Projektaktivititen abgeschlossen, wird die Transformation
als solche offiziell abgeschlossen. Mithilfe von Workshops werden wichtige
Lernerfahrungen fiir zuklinftige Projekte definiert und festgehalten. Alle
Aufgaben - nun weitestgehend im IT Betriebs- und Supportbereich veran-
kert - werden an die zuvor definierten Verantwortlichen Gibergeben.



Change Management
x S/AHANA

i SE
Christian Klein, CEO der SAP

WARUM IST CHANGE MANAGEMENT
NOTWENDIG?

Bei der Umstellung auf S/4HANA verfolgen Unternehmen das
ibergeordnete Ziel, die digitale Transformation gesamtheitlich
voranzutreiben und damit die Basis fiir neue digitale Geschiaftsmodelle
zu legen. AuBerdem sollen Entscheidungsprozesse auf Basis von Big
Data und kiinstlicher Intelligenz (KI) verbessert, das Business moder-
nisiert und die Zukunftssicherheit des Unternehmens gewihrleistet
werden. Die Praxis zeigt: Die Umstellung auf S/4HANA ist sehr selten
ein reines IT-Projekt.

Denn sie berihrt gleichermalRen Unternehmensprozesse, die Zusammen-
arbeit zwischen Abteilungen und die Unternehmenskultur. Nicht umsonst
spricht Christian Klein, CEO der SAP SE, beim Umstieg auf S/4HANA von
seiner echten Neuausrichtung des Unternehmens". Organisatorisches
Change Management wird dabei zu einem zentralen Erfolgsfaktor.

Doch insbesondere fiir Change Management fehlen den Unternehmen
oft die notwendigen Kapazitaten und auch im Markt werden noch wenige
Leistungen - abseits der IT- und Prozess-Beratung - angeboten, die auf
die Veranderungen in der Organisation und bei den Mitarbeitern abzielt.
Die Annahme, dass der SAP Systemintegrator alle Bedarfe der S/4HANA-
Transformation abdeckt, kann zu enormen Hirden wahrend der Trans-
formation fiihren. Denn man darf nicht vergessen: Systemintegratoren
und SAP-Berater sind spezialisiert auf die Konfiguration und den Aufbau
der S/4AHANA Systeme, selten jedoch auf das Managen der menschlichen
Komponente der organisatorischen Veranderung.

TOP-HERAUSFORDERUNGEN VON
ERP IMPLEMENTIERUNGSPRO-
JEKTEN*

62%

People-bezogen
[ Prozess-bezogen
[l Technologie-bezogen

Daten-bezogen

*Source: SAP OCM Guide / Benchmarking

Partners; aggregierte Darstellung
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Unternehmen, die die eigene digitale Zukunft erfolgreich gestalten und
das Beste aus der S/4HANA-Transformation herausholen méchten, sollten
daher von Anfang an - neben Prozessen und Systemen - den Menschen
in den Fokus riicken. Dies zeigt auch das Ergebnis einer Umfrage zu den
Top Herausforderungen der ERP-Transformation unter SAP Kunden. Das
wenig Uberraschende Ergebnis: Herausforderungen mit Bezug auf den
Menschen machen laut der Studie mit tGiber 60% den Grof3teil der Heraus-
forderungen in ERP Projekten aus.

IMPLEMENTIERUNG VS. INSTALLATION

Nicht nur auf S/4HANA-Transformationen treffen diese Studienergeb-
nisse zu. Den Menschen zwischen all den technischen Anforderungen
und Koordinationsaktivitdten aus dem Blick zu verlieren, ist eine typische
Herausforderung in Projekten (vermeintlich) technischer Natur. Wird
diese Herausforderung nicht durch professionelles Change Management
angegangen, werden die urspriinglichen Transformationsziele nicht oder
erst nach sehr langer Zeit erreicht, monetare EinbuRen in Form von hohen
Opportunitatskosten eine zwangslaufige Konsequenz.

T IMPLEMENTIERUNG

N

INSTALLATION

Business Case Ergebnis

Vv

Zeit

Bei technischen Systemumstellungen kalkulieren Unternehmen oftmals
den vollstandigen Business Case und verlieren den Menschen als Einfluss-
faktor in der Umsetzung aus dem Blick.

Man spricht dann von der Installation, nicht aber von einer
nachhaltigen Implementierung.

Das Ergebnis: Die Realitat bleibt hinter den Erwartungen zurlick. Um diese
Differenz, den sogenannten ,Value Gap“ zu schlieBen, sind Commitment
und Verhaltensanderung der Betroffenen kritische Erfolgsfaktoren.
Professionelles Change Management und Controlling legen den Fokus als
begleitende Disziplin auf diese Aspekte und sichern somit den nachhal-
tigen Erfolg.



Change Management in

S/AHANA-Transformationen

ZENTRALE HERAUSFORDERUNGEN IN
S/4AHANA-TRANSFORMATIONEN

Unternehmen, die die eigene digitale Zukunft erfolgreich gestalten
und das Beste aus der S/4HANA-Transformation herausholen méchten,
sollten von Anfang an - neben Prozessen und Systemen - den Men-
schen in den Fokus riicken. Und das nicht nur in einer Abteilung oder
einem Bereich des Unternehmens. S/4HANA betrifft die Organisation
als Ganzes, sodass es erfolgskritisch ist, zahlreiche Herausforderungen
parallel zu meistern.

Die groRten Herausforderungen aus Sicht des Change Managements
sind dabei:

HERAUSFORDERUNGEN IN S/4HANA-PROJEKTEN
o-¢
H<®

e

1 Fehlendes 2 Fehlende 3 Veranderte 4 Veranderte
Bewusstsein fiir unternehmens- Benutzerober- Verhaltensweisen
Notwendigkeit weite Standards flache: Aus GUI werden notwendig
und Dringlichkeit wird Fiori

Fehlendes Bewusstsein fiir Notwendigkeit und Dringlichkeit

SAP bietet fiir die alteren ERP-Systeme R/3 und ECC noch bis Ende
2027 Support an. Da dieser Termin in ferner Zukunft liegt, existiert in
vielen Unternehmen noch kein starkes Bewusstsein fiir die Dringlichkeit
einer Umstellung auf S/4HANA. Darliber hinaus sind die Vorteile des
neuen ERP-Systems fir Entscheider und Nutzer schwer greifbar. In der
Folge wird in der Praxis zu oft und zu lange am alten System festgehalten.

5 Kommunikation
iiber viele Standorte
und Corporate
Functions hinweg
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Fehlende unternehmensweite Standards

Neben der Tatsache, dass bisherige SAP Versionen per se durch
eine fragmentierte Architektur gekennzeichnet sind - was sich auch in ei-
ner bunten Prozesslandschaft widerspiegelt - haben verschiedene Unter-
nehmensbereiche liber die Jahre ,ihre eigenen Wege" in SAP gesucht, um
lokale Besonderheiten abzubilden. Damit S/4HANA jedoch seine techno-
logischen Vorteile ausspielen kann, ist es wichtig, die Prozesslandschaft zu
harmonisieren und dabei idealerweise dem SAP-Standard zu folgen.

Verdnderte Benutzeroberfliche: Aus GUI wird Fiori

Mit SAP S/4HANA andert sich langfristig auch die Benutzerober-
flache von SAP. Das altbekannte SAP GUI (Guided User Interface) wird
vorerst um die neue Benutzeroberfliche Fiori ergénzt. Im Zielbild sind
dann ausschlieB3lich Fioris eingesetzt. Diese unterscheiden sich in Aufbau
und Funktionsweise sowie in der graphischen Aufbereitung und Verfiig-
barkeit auf mobilen Geraten erheblich vom Vorganger.
Die Meinungen auf Seiten der Endnutzer gehen weit auseinander: Wah-
rend die einen es als groRen Durchbruch betrachten, die User Experience
von SAP zeitgemaRB zu gestalten, sehen andere Anwender ihr bewahrtes
und eingelibtes Nutzerverhalten in Gefahr.

Veranderte Verhaltensweisen werden notwendig

Damit S/4HANA nicht nur ,genutzt“ wird, sondern sich der Mehr-
wert neuer Funktionalititen und Anwendungsfille im Unternehmen auch
voll entfalten kann, missen verschiedene Nutzergruppen im Unterneh-
men neue Fahigkeiten und Verhaltensweisen erlernen. So ist es bei-
spielsweise mit S/4HANA moglich, dass Fiihrungskrafte selbststandig auf
Reports in Echtzeit zuriickgreifen und die aufwandige manuelle Erstellung
von Status-Prasentationen entfallt. Diese Vereinfachungen fiir die User
bedeuten im ersten Schritt eine Anderung von jahrelangen Routinen.
Um diese Veranderungen nachhaltig zu implementieren, miissen neue
Verhaltensweisen eingelibt und geférdert werden.

Kommunikation tiber viele Standorte, Unternehmensfunktionen

und -bereiche hinweg
S/4HANA basiert auf der Idee, dass mit einem einheitlichen Datenkern
Unternehmensbereiche in Echtzeit Daten austauschen kénnen und inte-
grierte Unternehmensprozesse, die in einem ERP-System abgebildet sind,
erhebliche Effizienzgewinne mit sich bringen. Wenn viele Mitarbeiter von
der S/4AHANA Umstellung in unterschiedlicher Art und Intensitat betrof-
fen sind, zudem auch noch global verteilt arbeiten und dariiber hinaus
sehr unterschiedliche Informations- und Beteiligungsbediirfnisse haben,
steigt die Komplexitat fiir Unternehmen, erfolgreich S/4HANA zu imple-
mentieren.



CHANGE MANAGEMENT
ENTLANG DER SAP ACTIVATE PHASEN

Diese zentralen Herausforderungen erstrecken sich liber die gesamte
Projektlaufzeit und durch alle Komponenten der Transformation. Sie
zeigen sich mal mehr und mal weniger deutlich und sind deshalb in ihrem
Ausmaf von Beginn an nur schwer einzuschatzen. Im Folgenden gehen
wir auf die spezifischen Hiirden im Rahmen der einzelnen Phasen der
Implementierung ein. Geordnet nach dem SAP Activate Framework
diskutieren wir adiaquate Losungsansitze aus mehr als 25 Jahren Change
Management Erfahrung.

Q 2% N ®

DISCOVER PREPARE EXPLORE REALIZE

CHANGE MANAGEMENT: DISCOVER

Wie oben erwahnt, dient die Discover-Phase zur Evaluation strategischer
Entscheidungen. So stellt sich vor einer Systemumstellung die Frage, ob
diese der Ubergreifenden Digitalisierungsstrategie des Unternehmens
dient. Die Digitalisierungsstrategie gibt dem Management und allen Betei-
ligten eine Route mit strukturierten und erfolgsversprechenden MaBnah-
men vor, mit dem Ziel, die digitale Transformation mit den vorhandenen
Ressourcen erfolgreich zu gestalten. Was aber, wenn eine Digitalisierungs-
strategie nicht existiert? Unternehmen ergreifen oft erst die notwendi-
gen MalRnahmen, wenn das alte System in der nahen Zukunft nicht mehr
unterstiitzt wird und eine Umstellung auf S/4HANA unumganglich ist.

So auch im Fall von S/4HANA, dessen Vorgangerversionen ab 2027
keinen Support mehr erhalten. Ohne Strategie ist die Evaluation auf der
Basis eines umfassenden Business Cases aber nur bedingt méglich. Eine
Besonderheit in diesem Kontext ist der nachgelagerte monetire Benefit.

Der Aufwand der Implementierung und potenzielle Systemertrage lie-
gen zeitlich versetzt, so dass sie oft nicht eindeutig aufeinander zurtick-
zuflhren sind. Ein ungenauer Business Case flihrt zu unrealistischen
Erwartungshaltungen oder falschen Entscheidungen. Um diesen Heraus-
forderungen entgegenzutreten, ist es wichtig, dass auf hochster Unter-
nehmensebene alle ,an einem Strang ziehen®. Das ,Sponsor Alignment”

e QO

DEPLOY

DISCOVER

Vorteile

o LOSUNg und
yerstehen

« Strategie
und Roadmap
entwickeln
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stellt einen wichtigen Hebel in strategischen Projekten dar. Dies kann
leider nicht nur positiv sein, sondern auch negativ, wenn es nicht ge-

lingt oder gar nicht erst stattfindet. Ein Beispiel: Auf Management-Level
werden (weitreichende) Prozessentscheidungen getroffen. Die Flihrungs-
ebene darunter wird nicht eingebunden und ist daher nicht iberzeugt,
dass das richtige getan wird. Sie weigern sich ihre Prozesse zu tiberdenken
und bremsen dadurch die spatere Implementierung. Daher sollte gleich zu
Beginn ein einheitliches Verstindnis der Situation vermittelt werden, um
ein klares Zukunftsbild fiir alle zu bieten.

Bei der Entscheidung fir eines der moéglichen S/4HANA Implementie-
rungsszenarien sollte ein Unternehmen eine umfangreiche Ist-Analyse
der Prozesslandschaft durchfiihren. Prozesse in der Organisation und im
System werden von Anfang bis Ende durchdacht, analysiert und Gberprift,
bspw. in Hinblick darauf, welche Standard- und Z-Transaktionen genutzt
werden bzw. standardisiert werden sollen. Oft gibt es Benchmarks aus
der Branche (u.a. SAP Best Practices), anhand derer das Unternehmen

die eigenen Prozesse messen und Ineffizienzen identifizieren kann. Diese
Analysen dienen dazu, alte Ablaufe mit der Umstellung zu optimieren und
zukilinftige Anforderungen zu definieren. Dies zieht oft organisationale
Veranderungen nach sich, Fachbereiche muissen ,ihre” zum Teil mage-
schneiderten Prozesse aufgeben. Das Durchbrechen von Silodenken ist
also fiir eine erfolgreiche Implementierung erfolgskritisch.

Ankniipfend an den oben dargestellten Value Gap zwischen der tech-
nischen Installation eines Systems und der ganzheitlichen Implementie-
rung einer Veranderung kann nicht zuletzt die Change Story als Hebel bei
SAP Transformationsprojekten genannt werden.

Die faktische Begriindung fiir die Transformation auf die neue Business

Suite liegt in der Abschaltung des Vorgangersystems. Fiir den Mitarbeiter

gibt es in diesem Kontext oftmals keine ,Burning Platform®, die suggeriert,

dass sich JETZT etwas verandern muss. Umso anspruchsvoller ist die Aus-

arbeitung einer Change Story, die individuell auf die Organisation und die

User zugeschnitten ist. Sie spiegelt wider,

e warum die Nutzung des alten Systems keinen langfristigen Mehrwert
mehr liefert,

¢ wie die Zukunft mit der neuen Business Suite aussieht und

¢ welchen Nutzen das fir den Einzelnen hat.

Vieles im neuen System sieht aus Userperspektive unverdndert aus.
Die Vorteile durch einfacheres Arbeiten mit beispielsweise Fioris werden
erst nach einiger Zeit sichtbar. Aufgrund der Dauer und des Aufwands des



Projekts sowie der notwendigen Veranderungen in der Ausfiihrung der
Tatigkeiten fiihrt dies schnell zu Ablehnung und Widerstand bei den
Usern. Eine gute Change Story kann also nicht nur fiir reine Kommuni-
kationszwecke genutzt werden. Sie ist ein wichtiger Eckpfeiler, starkes
Commitment Uber alle Ebenen hinweg aufzubauen.

CHANGE MANAGEMENT: PREPARE

Die Prepare-Phase dient der Projektvorbereitung und dem Projektsetup.
Im komplexen SAP Umfeld muss hier in alle Richtungen geschaut,
gedacht und gehandelt werden. Gleichzeitig fordert ein méglicher nach-
haltiger Implementierungserfolg Empathie und Kommunikation.

Auch im Projektsetup entstehen Herausforderungen, die auf die mensch-
liche Komponente in Projekten zurlckzufiihren ist. S/4HANA Umstel-
lungsprojekte sind aus Projektmanagement-Perspektive vielschichtiger
als andere IT-System-Implementierungen. Fehlende Erfahrung in diesem
Bereich fiihrt zu Abhangigkeit vom externen Systemintegrator. Dieser
kennt die Organisation selten gut genug, um die Auswirkungen auf die
Strukturen richtig einschitzen zu kdnnen. Wichtige Kommunikations- und
Abstimmungsaktivitaten werden vergessen und dadurch Synergieeffekte
vernachlassigt oder nicht ausgeschopft. Leider zeigt sich die Erkenntnis
haufig erst mit Eintritt der Folgen. Verantwortlichkeiten sind unklar, es
treten unvorhergesehene Risiken ein. Ein Unternehmen merkt im Nach-
hinein, dass beispielsweise eine komplette Projektkomponente zu wenig
Aufmerksamkeit erhalten hat. Zeit und Ressourcen, die das Unternehmen
sich im Setup erspart hat, miissen nun mit zusatzlichem Mehraufwand
Uberkompensiert werden. Das ist nicht nur kostenintensiv, sondern kann
einen nachhaltig negativen Einfluss auf den Implementierungserfolg
haben. Im Rahmen eines Workshops, bei dem eine Change Network Map
erarbeitet wird, kénnen alle wichtigen Anspruchsgruppen der Transfor-
mation identifiziert, deren Haltung zum Projekt evaluiert und entspre-
chend zielgerichtete MalBnahmen definiert werden.

Ein sorgfaltiges Projekt Setup, solides Stakeholder Management und

die Einbeziehung einer Vielzahl an funktionalen und regionalen Teil-
projekten stellt daher einen unweigerlichen Erfolgsfaktor im S/4HANA
Kontext dar. Dabei ist besonders auf eine enge Abstimmung zwischen
Business und IT zu achten. Sie treiben das Projekt im Verlauf gemeinsam
voran. Insbesondere vor dem Hintergrund der stindig wechselnden Trei-
berrolle tGber die Phasen hinweg ist ein gutes Rollenverstindnis fir das
Projekt hoch relevant.

o

PREPARE

(Zl'ele, SCO
*Setup der

b Besetzung

*Projektstart

OErSte P'anUng
Pe, Etc.)

lnfrastruktur

des Projektteams
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Im Rahmen des Scope Managements liegt der Fokus auf dem Zielbild der
Prozesslandschaft. Es wird tGberprift, welche der SAP Best Practice
Prozesse mit moglichst wenig Aufwand umgesetzt werden kénnen. Das
Zielbild stellt die technische Basis fiir umfangreiche Impact-Analysen dar.
Wer seinen Scope kennt, kann auch die Auswirkungen abschatzen.

So ist abseits des technischen Impacts auch auf Auswirkungen auf
Organisation und Prozesse und damit auf die Rollen und Fahigkeiten der
Mitarbeiter zu achten. In einer strukturierten S/4HANA Umstellung wird
friihzeitig damit begonnen, neue Rollenprofile zu erstellen oder vorhan-
dene weiterzuentwickeln.

Auch der Einsatz einer dedizierten und mit dem Projektplan eng ver-
zahnten Change Management Planung wird oft vernachlassigt. Die An-
sicht, dass eine S/4HANA-Transformation rein technischer Natur ist

und keinem Change Management bedarf, ist leider noch weit verbreitet,
wird aber immer haufiger kritisch hinterfragt. Sie stellt die Macht des
menschlichen Verhaltens in den Hintergrund und beglinstigt die Entste-
hung eines Value Gaps zwischen technischer Installation und nachhaltiger
Implementierung.

Die Prepare-Phase ist fiir die Erstellung und Koordination einer Change
Architektur im Kontext der S/4HANA-Transformation von Bedeutung.
Bestandteile wie Change Kommunikation, Training & Befahigung, Ein-
beziehung, Change Leadership und Change Controlling werden geplant
und aufeinander abgestimmt. Es ergibt sich ein systematischer Uberblick
Uber die differenzierte Begleitung aller relevanten Stakeholdergruppen im
Rahmen der Umstellung. Vorsicht sei dennoch geboten: Ein gutes Change
Management Vorgehen bietet Struktur, aber ist nicht immer kalkulierbar.
Um bedarfsorientiert und zielgruppengerecht handeln zu kénnen, mds-
sen die abgeleiteten Change MalRnahmen daher fortlaufend gepriift und
angepasst werden.

Typisch fiir die Prepare-Phase fallen aus Change Perspektive die fol-

genden Aktivitaten an:

¢ Planung effektiver MaBnahmen fir die Einbeziehung und Motivation
des Projektteams, um eine gute Arbeitsfihigkeit herzustellen (beispiels-
weise durch Mitarbeiter-Veranstaltungen)

¢ |nitiale und fortlaufende Kommunikation des Vorhabens mithilfe der
Change Story in der gesamten Organisation zur Steigerung der
Akzeptanz

e Befdhigung der Sponsoren im Bereich Change Leadership
(,Wie flihre ich Mitarbeiter durch groRe Veranderungen? Wie gehe ich
mit Widerstinden um?“)



¢ |dentifikation moglicher ,Vorbelastungen® durch frither misslungene
Change-Projekte (beispielsweise negatives Image bei Mitarbeitern
,Das klappt doch bestimmt sowieso wieder nicht!")

¢ Analyse der Resultate des S/4HANA Readiness Assessments, um damit

die tatsachlichen Auswirkungen auf End User-Ebene zu identifizieren
(beispielsweise mit unserem Transaktionsdaten-gestlitzten Analyse-
ansatz CPC.fit).

Die Meilensteine und Aktivitaten im Rahmen des professionellen Change
Managements unterscheiden sich je nach Organisation stark in Umfang
und Form. So individuell wie das Unternehmen ist, gestalten sich auch die
passenden L6sungen, um Mitarbeiter beim Durchleben der Veranderung
entlang der Change Kurve vor Frustration zu bewahren. Professionelles
Change Management ist erfolgskritisch, um alle Mitwirkenden adaquat
einzubinden. Ein dediziertes Transformation Office kann den Fokus auf
die Veranderungen und die damit entstehenden Herausforderungen beim
Menschen legen. Es stellt daher ein wichtiges Steuerungselement fiir eine
effektive Implementierung dar.

CHANGE MANAGEMENT: EXPLORE

Im Rahmen der Explore-Phase wird die Organisation mobilisiert. Es gibt
erste Ergebnisse, auf die die Arbeit der kommenden Jahre aufbauen wird.
Gerilichte kénnen entstehen, die ersten Fragen kommen auf. Defizite in
der Daten- und Organisationsstruktur werden deutlich und kénnen so zu
Hindernissen werden.

EXPLORE

Unter diesen Defiziten ist hiufig das Thema ,Silodenken” zu finden.

o« Losungsworkshops
mit Fit-Gap-Analyse
eDefinition
organisationaler
Anforderungen und
Masterdaten

eDatenbereinigung

So haufig der Begriff im Kontext der digitalen Transformation vorkommt,
so wichtig ist es auch, diese Silos aufzubrechen. Eine erfolgreiche Digi-
talisierung lebt von der Automatisierung bzw. Standardisierung tGber die
gesamte Wertschopfungskette hinweg. Silodenken, bzw. starres Denken
in Abteilungen und Verantwortlichkeiten, hindert die interdisziplindre
Kooperation zwischen Bereichen. Darunter leidet der unternehmerische

Fortschritt in (fast) allen Digitalisierungsthemen. In Fit-Gap-Analysen wird
eruiert, wie weit die zukiinftige Losung vom SAP-Standard weg ist oder
sein muss. Um das herauszufinden, werden End-to-End Prozesse definiert.
Denken die Beteiligten in starren Strukturen, ist das Ergebnis liickenhaft.
End-to-End Prozess bedeutet, der Prozess verlauft ,liber die Grenzen der
Wertschdpfungskomponenten hinweg". Es gibt oftmals keinen eindeu-
tigen Prozess-Owner mehr. Im neuen Umfeld wird daher ein ,End-to-End
Szenarien Owner" definiert, der in enger Abstimmung mit den Prozess-
Ownern ein reibungsloses und optimales Design verantwortet. Es braucht
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diverse Perspektiven, kritische Reflektion, aber vor allem eine offene
Einstellung im Hinblick auf die Zukunft der Prozesslandschaft. Eine gute
Moglichkeit, um Silodenken zu durchbrechen ist der Einsatz von Simu-
lationsworkshops. Sie ermdéglichen es im S/4HANA Kontext End-to-End
Prozesse realistisch zu durchdenken und fiir die Zukunft zu designen.
Vorhandene Verbesserungspotenziale, zum Beispiel in Bezug auf Konsis-
tenz, Verstandlichkeit und Vollstandigkeit, konnen aufgedeckt werden.
Aspekte wie ,Das haben wir immer so gemacht” werden kritisch hinter-
fragt und Abweichungen gepriift. Ubergeordnetes Ziel der Workshops
sollte immer die allgemeine Prozessreflektion und -optimierung sein.

Die vielen Stakeholdergruppen des Megaprojekts ,S/4HANA Einflihrung"
stellen eine zentrale Herausforderung dar. Die unterschiedlichen Auswir-
kungen der Umstellung auf einzelne Gruppen im Unternehmen steigern
somit auch die Komplexitiat des Change Managements. Ein dezentraler
Ansatz und der gezielte Einsatz von sogenannten Change Multiplikatoren
oder Change Agents in den einzelnen Zweigen des Unternehmens ist
sinnvoll.

Passgenaue Change Management MalRnahmen bendétigen als Basis ein
sorgfiltiges Change Impact Assessment. Ohne die eingiangige Analyse,
welche Veranderungen sich fiir wen, wann und wie ergeben, sind alle
Bemiihungen reine Spekulation. Da das Projekt an sich zu kostenintensiv
fur Experimente ist, empfiehlt es sich zu analysieren, welche Transakti-
onen von welchen Usergruppen genutzt werden. Geeignete Tools wie
CPC.fit eignen sich, um die Auswirkungen auf User-Level zu bestimmen.

In Kombination mit der SAP Simplification List (,Welche Funktionen fallen
zukunftig weg?“) und der SAP Feature Description (,Welche Funktionali-
taten kommen neu dazu?“) kdnnen genaue Bedarfe definiert und erfolgs-
versprechende BefahigungsmalBnahmen entwickelt werden.

Die Explore-Phase ist eine empfindliche Phase. Erste Gerlichte hinsicht-
lich einer Umstellung machen sich breit, die Stimmung kann leicht kippen.
Im Change Management spricht man vom ersten ,Tal der Tranen®, da die
Verdnderung nun fiir die Organisation sichtbar wird. Wenn Unmut un-
ter der Oberflache aufkommt, kann er nicht gel6st werden. Ressourcen
missen flr die Bereinigung der Stamm- und Bewegungsdaten aktiviert
werden, die sonst nicht im Projekt involviert sind. Eine der wichtigsten
Mafnahmen in der Explore-Phase ist daher eine angemessene Change
Kommunikation. Mit dem Ziel, Angsten und Fragen der Mitarbeiter ent-
gegen zu wirken, sollte das Vorhaben transparent kommuniziert werden.
Helfen kdnnen dabei die Change Story, im besten Fall bereits angepasst



auf die individuelle Situation der einzelnen User Gruppen. Geplante
Zeitleisten, Supportmoglichkeiten, aber auch die Ehrlichkeit, dass es zum
jetzigen Zeitpunkt auf viele Fragen keine endgliltigen Antworten geben
kann, tragen zur Glaubwiirdigkeit bei.

Eine letzte Herausforderung im Rahmen der Explore-Phase liegt in der
Konzeption und dem operativen Aufsetzen des Change Controllings.
Menschliche Reaktionen auf Verdnderungen sind schwer kalkulierbar.
Die Change Architektur gibt zwar einen systematischen Rahmen vor, es
mangelt aber oft an Indikatoren zur realistischen Erfolgsmessung. Ein
sinnvoll aufgebautes Change Controlling Framework enthalt unterneh-
mensspezifische KPIs im Hinblick auf Commitment und Akzeptanz. Diese
kénnen durch Interviews mit Change Agents abgefragt werden. Erfah-
rungsgemal bietet sich die Arbeit in Change Sprints an, um flexibel auf
neue Anforderungen zu reagieren. In einem agilen Arbeitsmodus kénnen
geplante Change Maf3nahmen laufend kontrolliert und angepasst werden.

CHANGE MANAGEMENT: REALIZE

In groBen Unternehmen laufen viele Prozesse zentral und standardisiert
ab. In einem Projekt mit der Komplexitat einer S/4HANA-Transformation
ist diese Herangehensweise nicht zielflihrend. Die Bedirfnisse und Veran-
derungen in den verschiedenen Zielgruppen sind duBerst divers. De-

zentrale Kommunikation und Nutzerbetreuung sind ein Muss. Sorgfaltig
ausgewadhlte Change Agents und Sponsoren sind hier die entscheidenden

Mittel zur Implementierung. REALIZE

Haufig als ,Stimme der Organisation” bezeichnet, nehmen Change Agents
die Rolle als Multiplikatoren in Unternehmenszweigen ein.

Sie helfen, zentrale Botschaften in alle Ecken der Organisation zu tragen.
Durch ihre Vertrauenswirdigkeit férdern Sie die Akzeptanz der breiten
Masse. Im Rahmen der S/4HANA Umstellung gilt es, sie auf ihre Rolle als
Rollouthelfer und/oder Floorwalker vorzubereiten und sie gezielt einzu-
binden. Das impliziert, sie bezlglich des Projektfortschritts stets auf dem

Laufenden zu halten. So sind sie in der Lage, Rlickmeldung zu Stimmung
und Bediirfnissen der Mitarbeiter zu geben. Sie kdnnen auch in Zusam-
menarbeit mit dem Projektteam spezifisch ausgerichtete Change Mal3nah-
men entwickeln. Im weiteren Verlauf des Rollouts schaffen sie in sensiblen
Phasen der Unsicherheit Abhilfe. Dabei ist es wichtig, die Rollen mit den
geeigneten Charakteren zu besetzen. Ein Change Agent ist gut vernetzt,
fachlich sowie persénlich kompetent und kommunikationsstark.
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Neben den Change Agents nehmen Sponsoren eine entscheidende Rolle
im Konstrukt ein. Als Fiihrungskrafte steuern sie Widerstande bei Mit-
arbeitern durch Change Leadership in die richtige Richtung. Sie stellen
Ressourcen frei und schaffen Hindernisse aus dem Weg. Um die Rolle

zu leben, ist es notwendig, dass Sponsoren ihr Commitment gegentliber
dem Projekt offen zeigen. Sie nehmen eine starke Vorbildfunktion ein und
steuern das Verhalten der Mitarbeiter durch Belohnung oder angemes-
sene Konsequenzen. Ein effektiver Sponsor braucht eigene Motivation
und Ziele hinter der Umstellung, sodass er Verhalten intuitiv und glaub-
wirdig lenkt. In Zeiten der Unsicherheit héren Mitarbeiter Neuigkeiten
zum Thema S/4HANA gerne von ihren direkten Vorgesetzten. Sie sind nah
an ihrer operativen Arbeit und vertrauenswiirdig. Sponsoren und Fiih-
rungskrafte greifen hier als wichtiger Erfolgsfaktor. Sie konnen Zweifel,
Fragen und Bedlirfnisse erfragen und in den direkten Dialog gehen.

Der personliche Dialog ist auf Informationsebene nicht immer moglich.
Trotzdem ist es wichtig, dass Kommunikation in die richtige Richtung
abzielt und den User nicht mit irrelevanter Info tiberflutet. User Commu-
nities kdnnen heutzutage digital tiber das Firmen-Intranet oder interne
Social Media Kanale bespielt werden. Es werden Raume fiir Mitarbeiter
geschaffen, die dhnliche Veranderungen durchlaufen. Entsprechend ihrer
Interessen versorgt das Transformation Office sie mit relevanten Infor-
mationen und der Mdéglichkeit zum Austausch. Funktionale Trainings und
KommunikationsmaBnahmen werden auf die Communities zugeschnitten.
Die User kénnen Fragen stellen und sie gegebenenfalls untereinander
klaren. User Communities liefern dazu zligige Riickmeldung zu realisierten
Mafnahmen.

Diese Riickmeldungen sind wertvoll und sollten fir zukiinftige Aktivitaten
in Betracht gezogen werden. Passiert das nicht, sind Vorkommnisse wie
die folgende Situation moglich: Das Transformation Office erstellt eine
wichtige Informationsunterlage fir die End User Teams und verteilt sie
an die entsprechenden Fiihrungskrafte. Wochen spiter stellt sich he-
raus, dass die Teams die Unterlage zwar kurz besprochen, aber fir die
eigene Arbeit nicht verwendet haben. Auf die Nachfrage, warum dies so
ist, kommt schlieBlich die Antwort, sie enthalte nicht die Detailtiefe, die
sie gebraucht hatten. Weitere Unterlagen der gleichen Serie sind bereits
erstellt, auf der gleichen Informationsebene. Das ist drgerlich, weil die
Unterlage durch aufmerksame Riicksprache zwischen Transformation
Office und Fachbereich hatte Mehrwert stiften knnen. Um solche
Fehltritte zu vermeiden, eignet sich die Planung von Change Sprints. Sie
werden durch das Feedback aus dem Change Controlling und den Input
der Change Agents gesteuert. Ziel ist es, Change MalRnahmen moglichst
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bedarfsorientiert zu gestalten, laufend ihren Erfolg zu messen und kon-
tinuierlich anzupassen. In einem zyklischen Vorgehen kénnen Change
Mafnahmen spezifisch geplant, durchgefiihrt und gemessen werden.

Auf Basis der Ergebnisse werden sie im Folgezyklus angepasst, neu erstellt
oder eliminiert. Im Rahmen des Projekts kann so zur richtigen Zeit an den
richtigen Stellhebeln gedreht werden.

Die enge Zusammenarbeit zwischen IT und Geschiaftsbereichen ist
erfolgskritisch. Angefangen bei ma3geblichen Projektentscheidungen im
Rahmen der Discover-Phase zeigt es sich insbesondere in der Realize-Pha-
se beim Testen der Funktionalititen. Aufgrund der durchgangigen End-to-
End Prozesse muss genau festgelegt sein, wer wann was testet. Verspatet
sich ein Termin, verzdgern sich alle folgenden Aktivitaten, weil bestimmte
Funktionalitaten und Testfille voneinander abhangig sind. Dazu kommt,
dass die Geschaftsbereiche fir ihre Tester die notwendige Kapazitat be-
notigen, um das neue System zu testen. Obwohl der Mehrwert noch nicht
erkennbar scheint, ist es notwendig, dass die Fiihrungskrafte die Zeit zum
Testen freihalten. Ein starkes Commitment seitens Sponsoren und eine
gemeinsame Herangehensweise der Departments ist hier notwendig. Ins-
besondere in einem langfristigen Vorhaben, wie der S/4HANA Umstellung
ist es empfehlenswert, direkt zu Anfang geeignete Ansprechpartner auf
beiden Seiten zur Verfligung zu stellen. RegelmaRige Kommunikation kann
dann sichergestellt und der Austausch geférdert werden.

CHANGE MANAGEMENT: DEPLOY UND RUN

Die Deploy-Phase kann mit Abschluss der Hypercare-Phase nach dem
Rollout als letzte Phase im Rahmen des Transformationsprojekts betrach-
tet werden. Mit Bestehen des Quality Gate 4 (,Deploy-to-Run“) startet
der Ubergang in die Run Phase und damit in den operativen Linienmodus.

Aus einer Change Management Perspektive wird in der Deploy-Phase
vieles auf die Probe gestellt. Alle Testaktivitaten sind nun abgeschlossen
und Fehler haben unmittelbare Auswirkungen auf das Tagesgeschaft.
Dies birgt hohe Unsicherheiten beim User. FUhlt sich der User bei Proble-

MEASURE & CONTROL
Daten nutzen, um Mehrwert

sichtbar zu machen und Veran-

deru ngsprozesse zu steuern
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men allein gelassen, kann das nachhaltige Folgen fiir seine Produktivitat
haben. Um dieser Gefahr entgegenzuwirken, ist ein gut durchdachter
Rollout Plan mafgeblich. Hier finden sich userspezifische Trainings und
ein breites Spektrum an Befidhigungs- und KommunikationsmaRnahmen
wieder. Anreize, Belohnungen und stetige Kommunikation bestatigen den
User. Erfolge werden gefeiert und verandertes Verhalten belohnt. Jetzt ist
es wichtig, das Momentum hoch zu halten. Mit guten Supportprozessen
und einem Change Agent Netzwerk werden User befahigt und motiviert,
das System nachhaltig in ihren Arbeitsalltag zu integrieren. Das Change
Agent Netzwerk wurde fir die Umstellung mobilisiert. Das Transformati-
on Office sammelt wahrend der Hypercare wertvolles Feedback aus den
User Gruppen ein. So kann es schnell auf Hindernisse und Unsicherheiten
reagieren.

Ist der Rollout abgeschlossen und die Hypercare-Phase beendet, wird das
Transformationsprojekt formell abgeschlossen. Verbleibende Funktionen
werden in die Linienorganisation ibertragen und eine ordentliche
Dokumentation erstellt.

Nach Abschluss des Transformationsprojekts sollte ein Unternehmen
unbedingt entscheiden, was aus dem wertvollen Netzwerk an Change
Agents und Sponsoren wird. Es empfiehlt sich dieses zu institutionalisie-
ren und in der weiteren Unternehmenstransformation als Treiber
einzusetzen. Denn auch im Hinblick auf die digitale Transformation ist
der offizielle Projektschluss gleichzeitig der Start in eine innovative
Zukunft. SchlieRlich ist ,nach dem Change" in der heutigen Zeit auch
,vor dem Change". Die Implementierung eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses ermoglicht es, den Fokus weg vom taglichen Support
hin zu wertschopfenden Funktionen zu lenken. Die S/4HANA Business
Suite unterscheidet von anderen Systemen, dass sie Unternehmen hilft,
neue Geschaftsmodelle und Potenziale basierend auf ihrer individuellen
Digitalstrategie zu realisieren. Fragen wie: ,Wie kénnen und wollen wir
S/4HANA in der Zukunft nutzen? Welche Moglichkeiten bieten sich durch
loT und Big Data? welche Innovationspotenziale ergeben sich daraus fiir
uns?“ riicken damit in den Mittelpunkt. Die Teams darauf vorzubereiten
ist hier der Schliissel zum Erfolg.

Senior Consultant bei CPC

Martin Tiessen-Wagner,



CPC CH/4NGE Framework

Die Herausforderungen je SAP Activate Phase zeigen, wie vielschichtig
und komplex die S/4HANA-Transformation ist. Insbesondere Schwierig-
keiten mit Blick auf den Menschen sind oftmals

nicht von vorne herein ersichtlich, obwohl sie von besonderer
Wichtigkeit sind.

o200

Um den Faktor Mensch sinnvoll in einem strategischen Transformation
Management zu integrieren, haben wir unsere Erfahrungen, Best Practices
und Lessons Learned aus S/4HANA Kundenprojekten zusammengetragen
und daraus unser CH/4NGE Vorgehen fur S/4HANA Projekte entwickelt.
Dieses modular aufgebaute Transformation Framework umfasst alle
Elemente, die notwendig sind, um S/4HANA-Transformationsprojekte
erfolgreich und nachhaltig umzusetzen. Je nach Art und Auspragung des
Wandels kénnen wir durch unterschiedliche Gewichtung der Arbeitspa-
kete den passenden Ansatz definieren.

..
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Das Vorgehen orientiert sich an den typischen Programmphasen von
IT-Projekten und lasst sich flexibel und schnell an das gewahlte Projekt-
vorgehen, wie beispielsweise SAP Activate, anpassen.

CH/ANGE - UNSER S/4HANA CHANGE MANAGEMENT FRAMEWORK

CHANGE MANAGEMENT PROJEKT-PHASEN

6

Am Anfang steht die Change Initiation als Grundlage der Change Architek-
tur. Die Ergebnisse dieser ersten Analyse- und Setup-Phase schaffen ein
klares Verstandnis der Veranderung. Sie ermdglichen den Aufbau einer
konsistenten Kommunikation und sind die Basis zur Verfeinerung und
Ableitung einer Roadmap mit konkreten Change MaflZnahmen.

Im Verlauf des Projekts werden die MalBnahmen aus dem Transformati-

on Office zielgruppengerecht und bedarfsorientiert in der Organisation
implementiert und tGberwacht. Dies erfolgt in agilen Change Sprints, um
jederzeit auf neue Anforderungen oder gedanderte Rahmenbedingungen
reagieren zu kénnen.
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Fazit

Die S/4HANA-Transformation ist ein strategisch wichtiges, aber auch
kostspieliges Projekt fiir viele Unternehmen. Durch die Digitalisie-
rung vieler Prozesse eréffnet sie neue Méglichkeiten zu Synergien und

innovativen Geschaftsmodellen. Sie birgt allerdings auch zahlreiche He-

rausforderungen, die nicht immer offensichtlich sind. So zeigen Studien,
dass in ERP Implementierungsprojekten ausgerechnet jene Heraus-
forderungen den gréBBten Anteil ausmachen, die unmittelbar mit den
betroffenen Personen in Verbindung stehen.

Wird dieser Fakt missachtet, besteht die Gefahr, dass das System zwar
technisch installiert, aber nicht nachhaltig implementiert wird. Die Veran-
derung im Verhalten der Betroffenen (bspw. durch neue Arbeitsroutinen)
weist nicht die Geschwindigkeit auf, die sie sollte. Das daraus resultieren-
de ,Value Gap“ macht die monetiren EinbuBen deutlich, die aus der
fehlenden Einbeziehung der menschlichen Komponente entstehen kén-
nen. Es gilt also, Change Management als einen wichtigen Bestandteil in
S/4HANA-Transformationen rechtzeitig und strukturiert zu planen und
umzusetzen.

Entlang der verschiedenen Phasen des SAP Activate Frameworks haben
wir daher die spezifischen Herausforderungen aus einer Change Manage-
ment Perspektive aufgefiihrt und konkrete Losungsvorschlage diskutiert.
Die Schlisselerkenntnisse und Erfolgsfaktoren haben wir am Ende dieses
Whitepapers auf einen Blick zusammengefasst.

ERFOLGSFAKTOREN IN S/4HANA-
PROJEKTEN

Um diesen vielschichtigen Herausforderungen optimal zu begegnen, ha-
ben sich acht Erfolgsfaktoren herauskristallisiert.

Aufbau eines starken Transformation Offices

Das Transformation Office ist Dreh- und Angelpunkt fir alle
Change MaRnahmen in einem S/4HANA-Transformationsprojekt. Es
ist verantwortlich fiir die Analyse der Auswirkungen einer Veranderung
(Change Impact Analyse), plant die gesamte Change Roadmap, steuert
die Durchfiihrung der Change MafRnahmen, baut das Change Netzwerk
auf, treibt Kommunikations- und QualifikationsmafRnahmen voran und
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fiihrt das Change Controlling durch. Das Transformation Office reagiert
dabei schnell und direkt auf neue Erkenntnisse aus dem Projekt und leitet
entsprechende KorrekturmaBnahmen ein.

Systematische und ausfiihrliche Analyse des Change Impacts

Das Fundament fiir eine solide Change-Architektur in S/4HANA-
Projekten ist eine umfangreiche Change Impact Analyse. Die Auswir-
kungen der S/4HANA-Umstellung auf die Stakeholdergruppen kénnen
sehr unterschiedlich und verschieden stark sein. Strukturierte Interviews
mit Sponsoren, Projektmanagern und Vertretern der betroffenen Gruppen
helfen dabei, ein tiefes Verstandnis des tatsdchlichen Change Impacts zu
erlangen. Historische Transaktionsdaten kénnen ausgewertet und mit der
SAP Simplification List abgeglichen werden. Notwendige Prozessanpas-
sungen, fehlende Skills, Auswirkungen auf das Businessmodell und viele
weitere Aspekte (z.B. Rollen, Mindset, Organisation) werden identifiziert
und in der Change Architektur beriicksichtigt.

Design einer soliden Change Architektur, bestehend aus

zentral und dezentral organisierten Interventionen
Basierend auf der Change Impact Analyse wird fiir das Programm die pas-
sende Change-Architektur erstellt. Dabei wird analysiert, welche Stake-
holdergruppen von welcher Veranderung in welchem Ausmal3 betroffen
sind. Es wird evaluiert, wie diese Gruppen aktuell zu den Veranderungen
stehen, und zusammen mit den Projektteams definiert, wie sie im Ziel-
zustand zu den Verdanderungen stehen sollen. Auf dieser Basis werden die
notwendigen Change Management Instrumente identifiziert und pass-
genaue Kommunikations-, Qualifikations- und EinbeziehungsmaBnahmen
abgeleitet. Diese werden mit dem Gesamtprojektplan synchronisiert, mit
Meilensteinen versehen und in einen Gesamtplan integriert. Das Resultat
ist ein zielgruppenspezifischer Change-Ansatz, der auch dem Programm
Management eine klare Richtung gibt.

Aufbau und Unterstiitzung eines globalen Change-Netzwerks

Die S/4HANA-Transformation betrifft Gblicherweise eine grolRe
Anzahl an Nutzern, die oft geografisch und/oder organisatorisch verteilt
sind. Ein ausschlieRlich zentralisierter Ansatz passt hierfiir nicht. Deshalb
lohnt es sich ein globales und funktionsiibergreifendes Change-Netzwerk
mit lokalen Sponsoren, Fiihrungskraften und Multiplikatoren aufzubauen.
Dabei greift das Programmteam im besten Fall auf ein Zusammenarbeits-
modell zuriick, das fachliche Projektarbeit und Veranderungsmanagement
integriert. Abgestimmte QualifizierungsmaBnahmen und passgenaue Tool-
boxes sorgen fiir die notwendige Befdhigung in der jeweiligen Rolle.



ERFOLGSFAKTOREN IN S/4AHANA-PROJEKTEN
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Erstellung einer ansprechenden Change Story

Die Change Story macht die Notwendigkeit der Veranderung fir
alle Ebenen deutlich und zeichnet ein klares Bild, welche Chancen die
Einfihrung von S/4HANA fir die Kundenorganisation bietet.
Sie beantwortet folgenden Fragen:

e Warum ist die Einfiihrung von S/4HANA notwendig?

e Welche groRRe Chance birgt die Einfiihrung von S/4HANA?

e Welche Schritte miissen unternommen werden, um die Veranderung 00 o 0
umzusetzen?

Dadurch bildet die Change Story die Grundlage fiir ein abgestimmtes
Zielbild und die effektive Durchfiihrung zielgerichteter Kommunikations-
mafnahmen.

Design und Durchfiihrung effektiver KommunikationsmaBnahmen

Die Umstellung auf S/4HANA betrifft in der Regel alle
Unternehmensbereiche in diversen kulturellen Kontexten. Eine Kommu-
nikation per GieBBkannenprinzip ist aufgrund der vielen unterschiedlichen
Auswirkungen und Interessen der Nutzer nicht von Vorteil. SchlieBlich soll
die richtige Information beim richtigen Mitarbeiter ankommen. Gezielte,
aber auch besondere und einzigartige KommunikationsmaflZnahmen sind
unerlasslich. Das Kommunikations-Portfolio ist breit und kann von der
Durchfiihrung weltweiter Townhall-Meetings, der Erstellung umfang-
reicher Print Medien und o6ffentlicher Q&A Sessions bis hin zum Aufbau
von Communities of Practice in Social Intranets und der Programmierung
unterstiitzender mobiler Apps reichen.
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Durchfiihrung interaktiver und diverser TrainingsmafBnahmen

Wenn S/4HANA sein volles Potenzial entfalten soll, ist es notwendig,
dass Mitarbeiter neue Fahigkeiten und eine passende mentale Einstellung
zu den Veranderungen entwickeln. Folglich ist ein passgenaues Qualifi-
kationskonzept ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor. Dabei sollten immer
die Bedlirfnisse der unterschiedlichen Zielgruppen beriicksichtigt werden.
Denn Lernen ist dann erfolgreich, wenn Endnutzer die Méglichkeit haben,
die Veranderung direkt und realitdtsnah mitzuerleben. Im Rahmen von Busi-
ness Simulationen kdnnen beispielsweise Fahigkeiten und Prozesse trainiert
werden, die die Flihrungskrafte und SAP-Nutzer kiinftig bendtigen.

Etablierung eines auf die Change-Ziele maf3geschneiderten Chan-

ge Controllings
Zur Uberpriifung des Fortschritts der Zielerreichung dienen regelmiaRige
Change Controlling MaBnahmen. Dabei werden zunichst die anvisierten
Ziele mit KPIs versehen. Mithilfe des Change-Netzwerks und weiterer
guantitativer und qualitativer Feedbackkanale werden diese KPIs konse-
quent Uberwacht. Bei Abweichung vom Ziel kénnen somit schnell
passende Gegenmalinahmen eingeleitet werden.

Die Erfolgsfaktoren zeigen, wie komplex eine S/4HANA-Transformation
ist. Unsere Erfahrungen und Best Practices aus S/4HANA Projekten ha-
ben wir daher in unserem CH/4NGE Framework kombiniert und zu einem
integrierten Ansatz ausgearbeitet.

Als fiihrende Change Beratung in Deutschland unterstiitzen wir Sie gerne
bei Ihrem Vorhaben. Gerne stellen wir Ihnen unseren Change Ansatz fiir
S/4HANA Projekte im Detail vor und entwickeln mit Ihnen gemeinsam
Ihre individuelle Change Strategie.

Michael Kempf, Partner bei CPC
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UBER CPC o ss

CPC ist eine fiihrende Beratung fiir Change und Transformation Manage-
ment, die rund 1.500 Projekte unterschiedlichster GroBenordnung fiir
unsere Kunden weltweit erfolgreich durchgefiihrt hat. Wir haben mehr
als 25 Jahre Erfahrung in unzahligen Branchen wie IT, Energiewirtschaft,
offentliche Verwaltung, Automobilindustrie, Versicherung, Logistik,
Banken oder Gesundheitswesen. Unsere tiber 100 Berater sind interna-
tional im Einsatz. CPC ist die einzige Beratung in Deutschland, die von
,Change First" lizenziert ist, dessen Ansatz fiir Veranderungsmanagement
,People Centered Implementation (PCI®)“ zu schulen.

Unsere Beratungsleistungen umfassen die Kernbereiche Veranderungs-
management, Organisationsentwicklung, Projekt Management, Digitalisie-
rung, Rollout Management, Beratung zur agilen Aufstellung von Organi-
sationen, das von der CPC-entwickelte Reality Training, Blended Learning
sowie S/4HANA-Transformationsprojekte.

In unseren Projekten agieren wir mit unseren Kunden partnerschaftlich
auf Augenhohe und machen Veranderungen durch Erleben greifbar fir die
gesamte Organisation. Intern Gber-nehmen wir Verantwortung und parti-
zipieren - Mitunternehmerschaft ist ein wichtiger Aspekt unserer Firmen-
kultur, darum sind 45% unserer Mitarbeiter am Unternehmen beteiligt.

Fir unsere Arbeitsergebnisse und unsere interne Zusammenarbeit

wurde CPC regelmaBig von renommierten Organisationen ausgezeichnet.
Darunter die zweimalige Auszeichnung zum ,Hidden Champion fiir
Change Management” von der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Ma-
nagement und Beratung (WGMB). Die CPC ist Griindungsmitglied der
Ortsgruppe fiir Deutschland der Association of Change Management Pro-
fessionals (ACMP), sowie Mitglied der European Foundation for Quality
Management (EFQM). Mehrere unserer Mitarbeiter sind stellvertretend
Mitglied des PMI® und der SCRUM Alliance®.

. - Top BECER] Beste Arbeitgeber”
Hidden brandeins _ Company | DETRSIELE]
Champion | /thema == -

b
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CHANGE
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Key Take Aways

Q

DISCOVER

Zuallererst: S/4HANA kommt -

es gibt keinen Weg drumherum.
Starten Sie mit der Entwicklung einer
klaren Digitalisierungsstrategie, um die
Transformation proaktiv zu steuern.
Bertiicksichtigen Sie dabei friihzeitig den

menschlichen Change-Aspekt.

Setzen Sie sich im Rahmen des
Business Cases mit den neuen Inno-
vationsmoglichkeiten der S/4HANA-
Technologie auseinander. Je starker
sich Ihr Geschaftsmodell verdndert,
desto wichtiger wird die Steuerung des

Changes.

Bringen Sie von Anfang an die richtigen
Leute an einen Tisch, um diese abzu-
holen, einzubinden und dadurch breites
Commitment Gber alle Fihrungs- und

Organisationsebenen sicher zu stellen.

Analysieren Sie lhr Bestandssystem
end-to-end, um einen Uberblick tiber
die Abweichungen vom SAP-Standard zu
erhalten und hinterfragen Sie bestehen-
de Prozesse kritisch. Dies ist der Grund-
stein flr eine aussagekraftige Change

Impact Analyse.

Nehmen Sie Ihre Mitarbeiter mit -
Entwickeln Sie eine ansprechende
Change Story. Sie zeigt den Menschen
den Weg und hilft dabei sich damit zu

identifizieren.
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PREPARE

Die S/4HANA Conversion ist viel-
schichtiger als Sie denken -
Beriicksichtigen Sie die friihe Ein-
bindung regionaler und funktionaler

Teilprojekte im Projektsetup.

Sie kennen lhre Organisation und
lhre Kultur am besten - Arbeiten Sie
mit dem Systemintegrator zusammen,
anstatt sich abhangig von seinem

Know-how zu machen.

Ein dediziertes Transformation
Office fungiert als wichtiges
Steuerungselement - Stellen Sie ein
qualifiziertes Team als zentralen An-
sprechpartner fiir den Change und die

Implementierung zusammen.

Technisch-prozessuale Umstellungen
bedeuten immer auch Veridnde-
rungen fiir den Menschen - Analysie-

ren Sie den Impact fiir den End User.

Eine systematische Change Archi-
tektur lohnt sich - Sie hilft lhnen
dabei alle relevanten Stakeholder von
Anfang an einzubeziehen und diffe-

renzierte MaRnahmen zu definieren.

EXPLORE

Silodenken behindert die interdiszi-
plindre Kooperation - Sorgen Sie
fiir ein offenes Mindset flir organisa-
tions-Ubergreifende Zusammenarbeit
und empowern Sie kompetente

,End-to-End Szenarien Owner*,

Die Auswirkungen der SAP Umstel-
lung sind vielschichtig - Fiihren Sie
detaillierte Change Impact Assess-
ments als Basis flr zielgruppenspezi-
fische Enabling- und Kommunikations-

mafRnahmen durch.

Kommen Sie Geriichten zuvor -
Fangen Sie mit offener Kommuni-
kation an, auch wenn es noch keine
harten Fakten gibt.

Change muss keine Blackbox sein -
Definieren Sie geeignete KPlIs zur

kontinuierlichen Erfolgsmessung.



0o

Ein ausschlieBlich zentral gesteuertes Jetzt wird die Veranderung fiir den End User Realitét -
Change Management ist keine Option Nehmen Sie ihn an die Hand und reagieren Sie schnell auf
- Nutzen Sie ein lokales Netzwerk von Feedback aus der Organisation.

Change Agents und Sponsoren.
Feiern Sie Erfolge - Belohnen Sie vorbildliches Verhalten,

Differenzierung tiber User Commu- um den Mitarbeitern zu zeigen, dass sie auf dem richtigen
nities - Blindeln Sie die unterschied- Weg sind.
lichen Bediirfnisse und bedienen Sie L
o Nach dem Change ist vor dem Change - Institutionalisie-
sie mit passgenauen Change- und ) . .
ren Sie erfolgreich aufgebaute Change Strukturen fir die
Kommunikationsmaf3nahmen.
Digitale Transformation.
MagBnahmen kontinuierlich
anpassen - Agile Change Sprints sind

wichtiger als alles durchzuplanen.

Die Doppelspitze im Testen -
Auch beim Testen miissen Business
und IT eine verlassliche Allianz bilden.

Sorgen Sie fiir regelmaBigen Austausch.

_Unsere Erfahrung zeigt:
nte Umsetzung unserer

V g
p

|ement|erung
nachhalhge Imp  anager bei CPC

Die konseque

Christina Heinric
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Nehmen Sie direkt
Kontakt mit uns auf:

CPC Unternehmensmanagement AG  Oder sprechen Sie mit einem unserer Experten iiber lhr Vorhaben:
The Squaire 12 ,

Am Flughafen

60549 Frankfurt am Main

www.cpc-ag.de

DIANA HERR MICHAEL KEMPF
MANAGER PARTNER



