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PROZESSMANAGEMENT BEI DER EINFUHRUNG VON ERP-SYSTEMEN

Wie Prozessmanagement und
Change Management sich bedingen

Obwohl bei 75 Prozent der ERP-Einfiihrungsprojekte ein Change Management aufgesetzt wird, kommt es
mit dem Go Live vielfach zu Schwierigkeiten im Tagesgeschaft. Hier wird haufig nicht erkannt, dass das
Problem nicht in der mangelnden Beachtung der weichen Faktoren liegt, sondern an der nicht hinrei-
chenden Sicherstellung der Arbeitsfahigkeit aller Beteiligten, also tatsachlich an den harten Faktoren.
Dabei kann mit einem integrierten Prozessmanagement als ,,Drehachse des Change Management” die

Arbeitsfahigkeit gesichert werden.

Magliche Problemfelder

Mit der Einfiihrung von ERP-Systemen
sind organisatorische Verdnderungen ver-
bunden. Die Begleitung und Steuerung der
Veranderungen wird seit einigen Jahren
unter dem Begriff Change Management
thematisiert, wobei hier in erster Linie die
so genannten weichen Faktoren zum Ab-
bau von Widerstinden und Barrieren ge-
meint sind. Obwohl Change Management-
Mafinahmen inzwischen bei drei von vier
ERP-Projekten zum Tragen kommen,
werden trotzdem 70 Prozent der ERP-
Einfithrungen als unbefriedigend oder gar
gescheitert angesehen. Schnell wird dies
erst einmal auf Méngel in den neuen ERP-
Systemen geschoben. Im Widerspruch da-
zu zeigt sich, dass Go Lives — mit Blick auf
die ansonsten unweigerlich auftretenden
Probleme - erst verzogert mit der hinrei-
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Bild 1: Teilziele des Change Management zur Sicher-
stellung der Arbeitsfahigkeit.
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Bild 2: Prozessmanagement als Drehachse des Change Management.

chenden Systemfunktionalitit und -sta-
bilitat erfolgen. Im Gleichklang damit gilt
die Hard- und Software beziehungsweise
das Customizing weithin nicht als Haupt-
problem von ERP-Projekten. Das Problem
besteht jedoch oft darin, dass Organisati-
on und Mitarbeiter nicht hinreichend auf
den Go Live vorbereitet sind — obwohl das
Change Management genau dies erreichen
soll. Im Change Management wird haufig
nicht erkannt, dass das Problem nicht an
der so oft betonten mangelnden Beachtung
der weichen Faktoren liegt, sondern an der
nicht hinreichend erfolgten Sicherstellung
der Arbeitsfihigkeit aller Beteiligten.

Kennzeichnend dafiir ist, dass bei den
Beteiligten nicht Klarheit dariiber besteht,
wer was wann wie mit wem vor und nach
dem Go Live konkret zu tun hat. Oft wird
dies durch die lapidare Aussage, dass sich
»das von selbst in der Praxis einschwinge®
abgetan.

Arbeitsfahigkeit als primares Ziel

Im Rahmen der neuen Organisations-,
Prozess- und Systemwelt nach dem Go Live
gilt es, die Arbeitsfahigkeit zu gewdhrleis-
ten. Dieses primére Ziel lasst sich in sieben
operationale Teilziele aufteilen, wobei sich
diese auf linien- und IT-bezogene Prozes-
sebeziehen (Bild 1). Die Sicherstellung der
Arbeitsfahigkeit wird in Literatur und Pra-
xis kaum dezidiert thematisiert — offenbar
in der Annahme, dass kiinftige Aufgaben
und Abldufe allen Beteiligten klar sein
miissten. Keine Beachtung findet dabei,
dass die Sollkonzepte primér nur mit einem
funktionsorientierten Fokus auf das Sys-
tem-Customizing entwickelt wurden und
keine operational anwendbaren Beschrei-
bungen des Tagesgeschifts sind. Zudem
werden die mit den Fachbereichsvertre-
tern initial entwickelten Sollkonzepte und
-prozesse oft erst spater umgesetzt. Hier
kommt hinzu, dass die Anderungen meist
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Bild 3: Beispiele fiir die Aufteilung von Kern-Prozessgeriist und projektaufgaben-

spezifischen Informationen.

nur im technischen Pflichtenheft ,,nach-
gezogen werden. Nur auf der Grundlage
tagesgeschaftsorientierter Beschreibungen
koénnen die vom kiinftigen ERP-System
unterstiitzten Zielprozesse auf die inner-
und iiberbetriebliche Zielorganisation
aufgeteilt und damit den Mitarbeitern ihre
Aufgaben zugewiesen und erklart werden.
Die Prozessaufteilung wiederum bildet
den Kern fiir die Erfiillung der anderen
Change-Management-Ziele (vgl. Bild 1):
So ergeben sich etwa aus der Prozessauftei-
lung und den fiir die Ausfithrung der Pro-
zessschritte notwendig zu verarbeitenden
Daten die jeweils nétigen Berechtigungen
sowie der Schulungsbedarf. Analog bilden
Prozessaufteilungen die Basis fiir die Bereit-
stellung der I'T-Services und die Erledigung
der Ubergangs- und Nachbearbeitungen.
In Konsequenz wird hier ein iiber alle
Projektaufgaben hinweg integriertes Pro-
zessmanagement als notwendige ,,Dreh-
achse” fiir das Change Management selbst
und dessen Zusammenspiel mit den ande-
ren ERP-Projektaufgaben gesehen. In die-
sem Rahmen bilden Beschreibungen tiber
die Zielprozesse ein zentrales Kommunika-
tionsmedium zwischen Change Manage-
ment, Systementwicklung und technischer
Einfithrung (Bild 2). Um die Belange hin-
reichend in ERP-Projekte einzubringen,
muss das Change Management direkt bei
Projektbeginn die Mit-Verantwortung fiir
das Prozessmanagement {ibernehmen.
Dies steht im Einklang mit der Meinung,
dass das Change Management als strate-
gischer Erfolgsfaktor von ERP-Projekten
als integraler Bestandteil des Projektma-
nagements aufgehédngt werden sollte. Zur
Realisierung eines integrierten Prozessma-

nagements werden als zentrales Werkzeug
seit langem Prozessmodelle gesehen. Trotz
der unbestritten methodischen Korrektheit
hat sich dieser monolithische Ansatz aber
angesichts eines ausufernden Pflege- und
Abstimmungsaufwands in der Praxis als
nicht durchhaltbar erwiesen.

Prozessmanagement in der Praxis
Als pragmatische Alternative ist eine
Mischform aus zentraler und dezentraler
Modellpflege zu empfehlen. Hierfiir hat
sich ein so genanntes ,,Kern-Prozessgertist*
bewihrt, das bedarfsweise top down etwa
bis hin zu einzelnen Transaktionscodes des
ERP-Systems oder zu einzelnen Arbeits-
schritten einer Arbeitsanweisung verfei-
nert oder mit spezifischen Informationen
angereichert werden kann (Bild 3).

Ausblick

Beim Change Management sollte bedacht
werden, dass anvisierte weiche Faktoren ei-
nes erfolgreichen organisatorischen Wan-
dels nur zum Tragen kommen kénnen,
wenn zunéchst den Beteiligten Planungs-
und Handlungssicherheit durch harte Fak-
toren, also die Schaffung von Transparenz
iiber die kiinftigen Aufgaben und Abldufe
gegeben wird. Davon ausgehend ist es
empfehlenswert, das Change Management
— iiber seine bisherige Rolle hinausgehend
- als eine tragende Instanz des bislang eher
vom Engineering gepragten Prozessma-
nagements zu positionieren.
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