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Theorie und Praxis liegen oft weit auseinander, und das
wahre Projektleben konfrontiert alle Beteiligten mit unvor-
hergesehenen Herausforderungen. Dieses Kapitel fiihrt Sie
anhand eines Beispielprojekts durch alle Phasen einer SAP-
Implementierung.

6 Die SAP-Einfiihrung in der Praxis

Es gibt SAP-Projekte in allen Farben und Formen. Dieses Kapitel
berichtet tiber die Einfithrung eines SAP-Systems in einem internati-
onalen Konzern mit einer Pilotinstallation und einem anschliefen-
den weltweiten Roll-out. Vorweg: Trotz etlicher Hiirden und Uberra-
schungen wird das komplexe internationale Projekt mit Bravour
gemeistert und SAP erfolgreich eingefiihrt. Die Losungswege in
unserem Beispielprojekt sind nicht auf jedes SAP-Projekt tibertrag-
bar. Wir hoffen aber, Thnen in diesem Kapitel Anregungen und Rat-
schldge fiir Thr eigenes SAP-Projekt geben zu konnen.

6.1  Globale SAP-Einfiihrung aus der Sicht
eines Pilotlandes

In diesem Abschnitt machen wir Sie zundchst mit der Ausgangssitu-
ation, dem Beispielunternehmen und den wesentlichen Akteuren
des Projekts bekannt. Die darauffolgenden Abschnitte folgen unserer
(mittlerweile) alten Bekannten, der ASAP-Roadmap. Von der Projekt-
vorbereitung bis zum Support begleiten wir (und das Beispielpro-
jekt) Sie durch die einzelnen Phasen. Dabei stellen wir immer zuerst
die Dos und Don'ts der jeweiligen Phase im Allgemeinen dar, um
anschliefend die Umsetzung in der Praxis anhand unseres Beispiels
zu veranschaulichen. Wir kénnen dabei nicht alle Facetten aller Pro-
jektaktivititen erschopfend beschreiben — dazu gibt es spezielle tech-
nische Ratgeber, auf die wir Sie an geeigneter Stelle im Kapitel hin-
weisen —, sondern gehen auf die wesentlichen Knackpunkte ein.
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Basisannahmen

Der Startpunkt:
das globale
Template

6.1.1 Das Beispielunternehmen

In unserem Beispielunternehmen, einem weltweiten Konzern der
Dienstleistungsbranche, ist die Entscheidung fiir den Einsatz einer
SAP-Standardsoftware gefallen (siehe Abschnitt 1.3, »Die Entschei-
dung fiir Software von SAP«). Die Entscheidung wurde vor allem
durch den neuen weltweiten CIO, Mr. Smith, vorangetrieben, der
die gesamte IT-Infrastruktur im Konzern auf den Priifstand stellte.
Mit der Einfihrung von weltweit durchgangigen, harmonisierten
Prozessen und einheitlichen Datenstandards erwartet die Konzern-
zentrale eine Reihe wirtschaftlicher Vorteile. Dazu gehdéren mehr
Transparenz durch ein verbessertes Informationsmanagement, kiir-
zere Lieferzeiten, niedrigere Verwaltungs- und IT-Kosten, aber auch
eine hohere Kundenzufriedenheit und damit die Chance auf weitere
Umsatzsteigerungen und einen gréBeren Marktanteil. Mr. Smith
weill: Die Erfolgsquote bei globalen ERP-Projekten ist geringer als
bei klassischen ERP-Projekten. In den meisten Fallen ist die Schuld
nicht bei der Technik zu suchen. Griinde fiir ein Scheitern sind z. B.
eher kulturelle Besonderheiten und Mentalititen, unterschiedliche
Zeitzonen oder die Herausforderungen des Managements von virtu-
ellen Projektteams.

Mit einem internationalen Entwicklungsteam, unterstiitzt von Pro-
zessexperten aus diversen Lindergesellschaften, wurden die globalen
Prozesse und weltweiten Datenstandards beschrieben, das globale
SAP Template entwickelt und von den weltweiten und regionalen
Stakeholdern abgenommen. Jetzt ging es darum, das globale Tem-
plate in einer Pilotinstallation vor dem weiteren Roll-out zu testen.

Um das Risiko der Erstimplementierung zu minimieren, wurde ein
Geschiftsbereich im Konzern fiir eine Pilotinstallation ausgewdahlt.
Abbildung 6.1 zeigt die iterative Vorgehensweise, die bei dem Tem-
plate-Roll-out verfolgt werden sollte. Nach der Pilotinstallation und
jeder Implementierung in einem weiteren Land sollen die Erfahrun-
gen und Erkenntnisse dokumentiert und an das weltweite Template-
Team zur weiteren Optimierung und Effizienzsteigerung zurtickge-
spielt werden.
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Abbildung 6.1 Template-Roll-out (Quelle: SAP)

Das globale Template umfasste die Beschliisse im Hinblick auf die
folgenden Themen:

» Welche Prozesse werden vom neuen SAP-System abgedeckt? In
diesem Zusammenhang werden das Prozessmodell, die weltwei-
ten Datenstandards, vordefinierte Geschiftsszenarien, Daten-
migrationsabldufe und Entwicklungen festgelegt.

» Wie soll die globale Anwendungs-Systemarchitektur beschaffen
sein? Hier werden Schnittstellen, Customizing, Eigenentwicklun-
gen sowie Add-ons beschrieben.

» Wie wird die technische Systemarchitektur inklusive Berechti-
gungskonzept sowie Anderungs- und Transportkonzept aussehen?

» Welche Malnahmen sind im Hinblick auf die Ausbildung der Pro-
jektmitarbeiter und Endanwender geplant?

» Wie soll das neue System dokumentiert werden?

» Welche Implementierungsmethode wird verwendet? Dies bein-
haltet Projektleitfiden, Standards, Prozeduren, Vorlagen etc.

Die Vorteile eines Template-Roll-outs liegen auf der Hand:

» Die Implementierung kann effizienter und mit geringerem Risiko
erfolgen.

» Es wird die Basis fiir zukiinftige Anforderungen gelegt und die
Anpassungsfahigkeit bewahrt.
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Wer darf zuerst?
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Pilotlandes

Das Entschei-
dungskommittee

» Im Falle von organisatorisch notwendigen Anderungen (z. B. bei
Fusionen oder Zukaufen) ist das System flexibel.

» Die gesammelten Erfahrungen und Erkenntnisse aus den Imple-
mentierungen kénnen von den anderen Landern genutzt werden.

» Durch eine Standardisierung kann die Prozesstransparenz erhoht
werden.

» Das Berichtswesen im Konzern kann durch konsistente Daten
erheblich verbessert werden.

» Der Wartungsaufwand wird durch die Standardisierung der IT-In-
frastruktur erheblich verringert.

Im nédchsten Schritt musste ein Pilotland fir die Implementierung
ausgewdhlt werden. Die Auswahl des geeigneten Pilotlandes ist
besonders wichtig und kritisch, da die Erstimplementierung mit der
Umsetzung des globalen Templates ein Erfolg werden muss. Die
Erfahrungen aus der Pilotimplementierung werden gesammelt und
stehen den Nachfolgeldndern als Leitfaden fiir die weiteren Roll-outs
zur Verfiigung. Von den weltweiten Entscheidungstrigern wurde
vorgegeben, dass es vorzugsweise ein europdisches Land sein sollte,
mit einer reprasentativen Abdeckung der verschiedenen Umsatzar-
ten innerhalb des ausgewdhlten Geschiftsbereiches. Mehrere Lander
hatten sich darauthin um die Pilotinstallation beworben, unter ande-
rem auch Deutschland. Eine wesentliche Motivation fiir die Bewer-
bung der Lander war, durch die Auswahl zum Pilotland einen grofe-
ren Einfluss auf die weitere Entwicklung des globalen Templates
nehmen zu konnen. Eine Annahme, die sich, nachtriglich betrachtet,
auch teilweise erfiillt hatte.

Die folgenden Abschnitte beschreiben die Erfahrungen mit dem
SAP-Projekt aus der Sicht des Pilotlandes. Dabei geht es um den Pro-
zess von der Entscheidung fiir das Pilotland bis zur Produktivsetzung
und den spiteren Roll-out in weitere Linder.

6.1.2 Auswabhl des Pilotlandes

Zur Entscheidung dariiber, welches Land den ersten Schritt auf dem
Weg zur SAP-Software machen soll, wird zundchst ein Meeting mit
den internationalen Entscheidungstrigern anberaumt. Teilnehmer
an der Besprechung mit dem deutschen Team sind der CIO Mr.
Smith, die weltweit verantwortlichen Geschiftsbereichsmanager,
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der lokale IT-Manager fur Deutschland, Herr Brotkotter, der lokale
Prozessmanager, Herr Pingel, sowie eine Vertreterin der lokalen
Geschiftsfihrung, Frau Rosenbusch. Ziel des Meetings ist es, fol-
gende Fragen zu beantworten:

» Welches sind die wichtigsten Geschéftsprozesse des Landes?

» Welche Softwarelésungen werden zum aktuellen Zeitpunkt
genutzt, um diese Prozesse zu unterstiitzen?

» Wie ist die lokale Systemarchitektur strukturiert, und welche
Schnittstellen sind im Einsatz?

» Welches Fachwissen und welche Projekterfahrung bringen die
lokalen Projektmitarbeiter mit? In welchem Umfang sind sie ver-
fiigbar?

Fur das Meeting waren zwei Tage angesetzt. Hinterher machen sich
alle Linderteams berechtigte Hoffnungen, fiir die Pilotauswahl
infrage zu kommen. Die mit Spannung erwartete Entscheidung
wurde den Teams nach zwei Wochen mitgeteilt. Den Zuschlag fur
die Pilotinstallation bekam Deutschland aus folgenden wesentlichen
Griinden:

» Es gibt eine gute Ubereinstimmung der global festgelegten Pro-
zesse mit den laufenden Geschiftsprozessen. Der ausgewdhlte
Geschiftsbereich ist fur das Geschift im Konzern représentativ.

» Der Ersatz der bestehenden IT-Infrastrukturlandschaft (Altsys-
teme) mit der neuen globalen SAP-Architektur verspricht erhebli-
che Einsparpotenziale bei den IT-Kosten.

» Das Linderteam hat bereits Erfahrung mit vergleichbaren groflen
Projekten.

» Die Geschiftsleitung, besonders Frau Rosenbusch, setzt sich fiir
das Projekt ein und sagt zu, die bendtigten Ressourcen bereitzu-
stellen.

» Der Zugriff auf Experten von SAP in Walldorf wird als weiterer
zusitzlicher Vorteil gewichtet.

Die Implementierungsmethode ist an die Phasen der Global ASAP
Local Roll-out Roadmap von SAP angelehnt. In dieser Roadmap wer-
den zentrale globale Aktivititen auf Unternehmensebene definiert
und umgesetzt. Die beschriebenen Aktivititen in der Roadmap sind
der Leitfaden fiir die Pilotinstallation und die nachfolgenden Roll-
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outs. In den nichsten Abschnitten werden wir die Inhalte der einzel-
nen Phasen und ihre praktische Umsetzung genauer vorstellen.

Abbildung 6.2 zeigt die verschiedenen Phasen der Global ASAP Local
Roadmap. Die unternehmensweiten Geschiftsanforderungen, basie-
rend auf der Konzernstrategie, werden mit Fachspezialisten aus ver-
schiedenen Lindern, darunter auch Prozessexperten aus Deutschland,
dem Pilotland, definiert. Die Unternehmens- und Organisationsstruk-
turen und die einheitlichen Datenstandards sind festgelegt. Auf dieser
Basis wird das globale Template entwickelt. In der Abbildung sehen
Sie die einzelnen Phasen und den Startpunkt des Pilotlandes.

lobale lobaler Template-
g oo gloe globale Pilot- Roll-out,
Projekt- Business o :
. ; Realisierung / vorbereitung Support und
vorbereitung Blueprint
Wartung

Initiierung und
Planung des
Gesamtprogramms

Entwicklung des
globalen Templates

Anpassung des
Templates fiir
weiteren Roll-out

Wir starten hier!

Definition der

Geschéftsanforde- Pilot-
rungen fiir das implementierung
Unternehmen

Abbildung 6.2 Globale ASAP-Roadmap (angelehnt an SAP Global ASAP Implemen-
tation Methodology, SAP SE)

Die Phasen fiir die Pilotimplementierung folgen generell der ASAP-
Implementierungsmethode, und zwar mit der lokalen Projektvorbe-
reitung, der lokalen Blueprint-Phase, der Realisierung der lokalen
Anpassungen, der Produktionsvorbereitung und schlieflich dem Go-
Live und Support.

6.2 Die lokale Projektvorbereitung

Fur die lokale Projektvorbereitung gibt es verschiedene Aufgaben-
gebiete zu bewiltigen. In den nichsten Abschnitten beschreiben wir
zundchst die Vorgehensweise im Allgemeinen und zeigen anschlie-
Bend die Umsetzung in die Praxis.
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6.2.1 Projektmanagement

Zundchst ist die lokale Projektorganisation mit Rollen und Verant-
wortlichkeiten festzulegen. Uber die folgenden Themen miissen Sie
sich dabei Gedanken machen:

» Projektleitung

» Projektteam

» Lenkungsausschuss

» Geschiftsprozessmanager
» Projektinfrastruktur

» Projekt-Kick-off-Meeting

Die Auswahl der geeigneten Projektleitung ist ein wesentlicher Bau-
stein fiir das Gelingen des Projekts. Die Projektleitung ist eine Fiih-
rungsaufgabe und erfordert Managementqualititen. Im Idealfall
sollte der Projektleiter Erfahrungen mit SAP-Implementierungen
und internationalen Roll-outs haben. Da eine solche »eierlegende
Wollmilchsau« aber selten zu dem gewiinschten Zeitpunkt zur Verfi-
gung steht, werden Sie moglicherweise Kompromisse machen miis-
sen. Erfahrung mit SAP-Projekten und soziale Kompetenzen wie Mit-
arbeiterfithrung sollte der zuktnftige Projektleiter aber auf alle Fille
mitbringen (siehe auch Kapitel 4, »Der unterschitzte Erfolgsfaktor:
Der Mensche).

In der tdglichen Projektarbeit wird der Projektleiter von einem Pro-
jektbiiro, einem sogenannten Projekt-Management-Office, unterstiitzt
(siehe auch Abschnitt 5.1, »Der Helfer in allen Lebenslagen: Das Pro-
ject Management Office«). Das PMO ist das Riickgrat des Projekts, und
entsprechend sorgfaltig miissen die Mitarbeiter ausgewahlt werden.

Das Projektteam in Projekten mit internationalen Roll-outs sollte zum
groferen Anteil aus Vollzeitmitarbeitern mit englischen Sprach-
kenntnissen bestehen. Erstreckt sich die SAP-Einfithrung auf ver-
schiedene Fachbereiche im Unternehmen, werden also verschiedene
Komponenten eingefiihrt, sind Prozessexperten aus diesen Fachbe-
reichen erforderlich, z. B. aus der Auftragsbearbeitung, der Logistik,
der Finanzabteilung sowie der Personalabteilung. Zusitzlich werden
IT-Experten mit technischem Fachwissen benétigt, die idealerweise
die lokale Systemarchitektur wie ihre Westentasche kennen. Sie kon-
nen davon ausgehen, dass die meisten Mitarbeiter im Projekt noch
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keine Erfahrung mit SAP-Software haben. Deshalb empfiehlt sich
eine SAP-Einfiihrung tiber 1-2 Wochen in der Anfangsphase.

Der Lenkungsausschuss (engl. Steering Committee) besteht aus Mitglie-
dern der internationalen und lokalen Geschiftsfithrung (meist Vor-
standsebene). Des Weiteren sind die Bereichsleiter der Bereiche, die
durch das SAP-Projekt berithrt werden, sowie Verantwortliche der
externen Beratungsunternehmen Teil des Lenkungsausschusses.

Es hat sich bewihrt, den oder die Vorsitzenden/Vorsitzende der
Arbeitnehmervertretung in den Lenkungsausschuss zu holen. Wih-
rend des Projekts werden viele Entscheidungen zu treffen sein, die
auch von der Arbeitnehmervertretung abgesegnet werden miissen,
z. B. Auswirkungen des Projekts auf die Belegschaft oder auch
Antrage fiir Mehrarbeit, Wochenendarbeit.

Die Geschiftsprozesse werden in internationalen Unternehmen in
aller Regel von weltweit verantwortlichen Geschdftsprozessmanagern
vertreten. So gibt es z. B. Geschiftsprozessmanager fiir die Logistik-
prozesse, Finanzprozesse, Auftragsabwicklungsprozesse etc. Im Ideal-
fall gibt es auch einen Geschiftsprozessmanager, der die Gesamtver-
antwortung fiir alle Prozesse im Unternehmen hat und von seinen
Teilprozessmanagern unterstiitzt wird. Es wird im Projekt immer
wieder Situationen geben, in denen Entscheidungen iiber zukiinftige
Prozessabldufe zu treffen sind. Sollte dabei einmal keine Einigung
erreicht werden konnen, ist als letzte Instanz und Eskalationsstufe
der Lenkungsausschuss einzubinden.

Ebenso von Bedeutung in der Anfangsphase des Projekts ist die
Bereitstellung der Projektinfrastruktur fiir das Projektteam. Dazu
gehort die Ausstattung mit technischen Geriten wie Laptops, Dru-
cker, Software, Riumlichkeiten sowie mit den erforderlichen Kom-
munikationsmitteln.

Um die zukiinftigen Projektmitarbeiter auf die strategischen Rah-
menbedingungen des Unternehmens auszurichten, ist ein Projekt-
Kick-off-Meeting mit allen Beteiligten hilfreich. In diesem Meeting
werden die Unternehmensziele und daraus abgeleitet die Ziele des
Projekts nochmals verdeutlicht. Wichtig dabei ist, dass auch Mitglie-
der des Lenkungsausschusses vertreten sind, um die Bedeutung des
Projekts fiir das Unternehmen zu betonen. Auch dazugehorige allge-
meine Themen wie Projekt- und Dokumentationsstandards, be-
nutzte Tools, Meilensteine und Projektorganisation werden vermit-
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telt. Um die Zusammenarbeit und das Kennenlernen von Projektmit-
arbeitern zu fordern, kénnen auch noch teambildende Mallnahmen
durchgefihrt werden.

6.2.2 Datenmigration und Datenqualitat

Wir haben bereits in mehreren Abschnitten einen mahnenden Zeige-
finger erhoben und darauf hingewiesen, wie wichtig korrekte und
weltweit standardisierte Daten fiir den Projektverlauf sind (siehe
Abschnitt 1.4.2, »Der Weg der Daten: Datenmigration«, und
Abschnitt 2.2.3, »Phase 3: Realisierung«). Fiir das globale Template
werden deshalb die fiir den Konzern gultigen weltweiten Business
Data Standards festgelegt. Dazu gehoren international gultige
Stammdaten fiir z. B. Kunden, Lieferanten sowie im ganzen Konzern
einheitliche Produktbezeichnungen, einheitliche Kontenpline etc.
Die lokale Datenmigrationsstrategie wird entwickelt und legt fest,
welche Daten von den Altsystemen in das SAP-System zu migrieren
sind.

6.2.3 Change Management und Ausbildung

Die Verdnderungsprozesse wéahrend einer SAP-Einfiihrung sind
erheblich: Angste und Ungewissheit bei den Mitarbeitern kénnen
den laufenden Geschiftsbetrieb storen. Der Erfolg einer Unterneh-
menstransformation kann davon abhidngen, ob diese Emotionen
wahrgenommen und Bedenken ausgerdiumt werden kénnen. Zur
Unterstiitzung dieses Prozesses werden die Methoden des Change
Managements eingesetzt. Dazu gehoéren die Analyse von organisato-
rischen Veridnderungen, ein Kommunikationsplan, der auf die Inte-
ressen der Projektbeteiligten ausgerichtet ist, die Erarbeitung von
neuen Rollen und die Ausbildung, die die Mitarbeiter in die Lage
versetzt, ihre neuen Rollen wahrzunehmen.

Die im Template definierten weltweiten Geschiftsprozesse sind auf
Best Practices ausgerichtet und miissen den Fachspezialisten im Pro-
jekt frith vermittelt werden. Dies kann entweder tiber vorliegende
Prozessdokumente oder noch besser in Prozessworkshops erfolgen.

Anders als bei einem traditionellen SAP-Projekt sollten Sie sich bei
einem Template-Roll-out bereits in der lokalen Projektvorberei-
tungsphase mit der Schulungs- und Ausbildungsstrategie beschiftigen.
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Dabei miissen folgende Fragen beantwortet werden:

» Welche Zielgruppen miissen geschult werden und welche Voraus-
setzungen missen sie mitbringen?

» Welche Standorte sind betroffen?

» Welche technischen und infrastrukturellen Voraussetzungen sind
erforderlich?

» Welche Fihigkeiten zur Benutzung des neuen Systems werden
benotigt?

» Wo und wann soll die Ausbildung stattfinden?

» Welche Unterstiitzung soll es nach dem Produktionsstart geben?

» Welche Trainingsmethoden (z. B. Klassenraumschulung, Selbst-
studium oder Webtraining) sollen zum Einsatz kommen?

Das Thema Schulung greifen wir in den Abschnitten 6.4.7, »Entwick-
lung des Schulungsmaterials«, und Abschnitt 6.5.1, »Schulung«, wei-
ter auf.

6.2.4 Infrastrukturanforderungen und -design

In der Projektvorbereitungsphase miissen Sie auch die technischen Inf-
rastrukturanforderungen definieren. Die Systeme fiir die Entwicklung
und den Test des globalen Templates werden vom Infrastrukturteam
zu Beginn des Projekts bereitgestellt und sind bereits vorhanden. Fiir
die Pilotinstallation sind noch folgende weitere Fragen abzukldren:

» Welche Systeme mit welcher Ausstattung werden fiir die Datensi-
mulationen, Schulungen und die Produktivsetzung benotigt? Sind
die vorhandenen Entwicklungs- und Testsysteme fiir die anstehen-
den Aufgaben ausreichend?

» Welche Namenskonventionen werden den Systemen zugeordnet?

» Wie sind die Transportwege und Transportprozesse zwischen den
einzelnen Systemen?

» Welche SAP-Version (welches Release) wird eingesetzt?

» Auf welchem Betriebssystem und Datenbanksystem wird die Soft-
ware eingesetzt?

» Wie viele Endanwender werden das System benutzen?
» Mit welchen Wachstumsraten ist im Unternehmen zu rechnen?

» Sollen in Zukunft weitere SAP-Komponenten eingefithrt werden?

218

Die lokale Projektvorbereitung | 6.2

» Muss zusitzliche Hardware beschafft werden?

» Wird fiir die Implementierung »ein« physisches System verwendet
oder werden mehrere Instanzen geplant?

Qualitatscheck fiir die Projektvorbereitung

Im Qualitatscheck fiir die Phase der Projektvorbereitung wird die qualita-
tive Erledigung aller Aufgaben tberpriift und im positiven Fall freigege-
ben. Der Qualitatscheck wird nach dem Abschluss jeder neuen Phase
durchgefiihrt. Weitere Informationen zum Thema Qualititscheck finden
Sie in Abschnitt 5.4, »Qualitatssicherung«.

6.2.5 Und wie lauft es in der Praxis?

So weit, so gut. Aber wie meistert unser Beispielunternehmen die
Projektvorbereitung? Nach der Entscheidung fiir die Pilotinstallation
und den obligatorischen Jubelreden geht es direkt mit den weiteren
Planungen los.

Die Zuordnung der Ressourcen fiir das lokale Pilotprojektteam gestaltet
sich zundchst schwieriger als erwartet. Der Plan ist, den GrofBteil der
bendtigten Ressourcen — und zwar auch aus den Fachabteilungen -
Vollzeit dem Projekt zuzuordnen. Das bedeutet, dass ein Teil der fur
das Projekt vorgesehenen Fachmitarbeiter von ihren laufenden Tatig-
keiten entbunden und ersetzt werden muss. Sie konnen sich vorstel-
len, wie laut das Wehklagen der Fachabteilungsleiter ist, die sich
zunichst mit Hinden und Fiifen wehren. Die Diskussionen scheinen
kein Ende zu nehmen. Erst die Zusage der Geschaftsfithrung, einen Teil
der Fachmitarbeiter, die fiir das Projekt vorgesehen sind, mit Aushilfs-
kriften fur das laufende Geschift zu ersetzen, bringt den Durchbruch.
Bereits jetzt zeigt sich, wie wichtig die Unterstiitzung der Geschifts-
fithrung, besonders von Frau Rosenbusch, fiir das Projekt ist.

Eine weitere grofe Herausforderung ist die Benennung eines kompe-
tenten Projektleiters. Die Anforderungen sind hoch: Der Einfiih-
rungstermin fiir das Projekt steht zu diesem Zeitpunkt bereits fest.
Eine sorgfiltige Machbarkeitsstudie und die Berticksichtigung »aller«
fiir das Projekt relevanten Abhingigkeiten sollen erst zu einem spa-
teren Zeitpunkt vorgenommen werden. Erfahrene Projektleiter
haben angesichts dieser Herkulesaufgabe abgewinkt und gehofft,
dass dieser Kelch an ihnen vortibergehen moge. Um keine Zeit zu
verlieren, wird zunichst ein Interims-Projektleiter eingesetzt.
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Uberarbeitung
des Einfiihrungs-

termins

[»]

Ohne Infrastruktur

steht das
Projekt still

Nach Vorlage der ersten Detailplidne ist offensichtlich, dass der
urspriinglich geplante Einfithrungstermin nicht zu halten ist. Eine
Uberarbeitung aller Pline mit dem Ziel, einen machbaren Einfiih-
rungstermin festzulegen, ist notwendig geworden. Jetzt stellt sich
heraus, dass die Projektziele zu Beginn nicht eindeutig und klar
beschrieben waren und zusitzliche Abhidngigkeiten (in/out of scope)
nicht beriicksichtigt wurden. Inzwischen wird der Interims-Projekt-
leiter plangemdll durch einen neuen Projektleiter, Herrn Meyer,
ersetzt. Der Zeitpunkt ist insofern giinstig, als der neue Projektleiter
unbelastet in das Projekt kommt und als erste Amtshandlung ein
Review aller Detailplane veranlassen kann. Auf der Basis der tiberar-
beiteten Detailpline wird ein neuer, realistischer, aber noch immer
ambitionierter Einfithrungstermin von Herrn Meyer und seinem
Projektteam vorgeschlagen. Nach einigen schwierigen Meetings mit
den Entscheidungstrigern wird schlieflich der neue Terminvor-
schlag akzeptiert, womit das Projekt zundchst in ruhigeres Fahrwas-
ser kommt.

Eine sorgfiltige Planung ist die Basis fiir den Erfolg!

Eine sorgfaltige Planung zu Beginn ist ein wesentlicher Baustein fiir den
Erfolg eines Projekts. Folgt man Albert Einstein, ersetzt »Planung den
Zufall durch Irrtum«. Fir IT-Projekte und Unternehmenstransformationen
sollte man sich aber eher an Konfuzius orientieren, der da sagt: »Es ist
besser, ein einziges kleines Licht anzuziinden, als die Dunkelheit zu ver-
fluchenl« Was bei der Planung besonders zu beachten ist und weitere
Vorgehensweisen finden Sie in Abschnitt 5.3.2, »Steuerungs- und Kon-
trollprozesse durchfiihren«.

Ohne eine gute Projektinfrastruktur liuft nichts! Die Idee ist, das Ent-
wicklungs- und lokale Pilotprojektteam in einem Gebdude und wenn
moglich auf dem gleichen Stockwerk unterzubringen. Auch die tech-
nischen Voraussetzungen wie Druckerrdume, Server, Laptops, Soft-
ware etc. miissen zlgig angeschafft werden (siehe auch Abschnitt
2.1.1, »Griines Licht: Die Projektfreigabe«). Der verantwortliche Lie-
genschaftsmanager, Herr Knorre, stohnt unter der Herausforderung,
zumal alles bereits »gestern« erledigt sein soll. Ein Gliick, dass der
neue Projektleiter, Herr Meyer, einen guten Draht zu Herrn Knorre
hat. Herr Meyer lidt Herrn Knorre zu einer Tasse Kaffee ein und
kann so das wichtige Thema in einer entspannten Atmosphdre mit
guten Erfolgsaussichten besprechen.
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Auch die Unterstiitzung fur das Projekt von Frau Rosenbusch von
der Geschiftsleitung hat sich wieder einmal positiv ausgewirkt. Nach
einigen Wochen kann das gesamte Projektteam die fiir das Projekt
vorgesehenen Rdumlichkeiten beziehen. Die Entscheidung, das
gesamte Team in einem Gebdude unterzubringen, hat sich nachtrag-
lich sehr bewéhrt. Die kurzen Wege und der direkte Austausch von
Mitarbeiter zu Mitarbeiter sind gerade in schwierigen Situationen
sehr vorteilhaft. Viele Fragen konnen erfahrungsgemifl am besten
geklart werden, wahrend die Kaffeemaschine die Bohnen mahlt.

Dann kommt der Startschuss fiir das Pilotteam: Ein erfahrener
Change-Management-Coach tibernimmt die Leitung des zweitdgigen
Kick-off-Meetings. Im Vordergrund steht neben allen wichtigen
Informationen zu den Projektinhalten die Teambildung. Diese gelun-
gene Veranstaltung ist sehr wichtig fur die Vertrauensbildung inner-
halb des Projektteams.

Das Management zeigt Flagge

Die Teilnahme der weltweiten und lokalen Geschéftsfiihrer am Projekt-
Kick-off unterstreicht die zentrale Bedeutung des Projekts und gibt dem
gesamten Team einen zusatzlichen Motivationsschub.

Fiir die Implementierung des Pilotlandes und der spateren Roll-outs
ist »ein« weltweites System vorgesehen (Run Once), das heil’t, die
Daten und Programme fiir alle Lindergesellschaften befinden sich
auf dem gleichen Produktivsystem.

Fur die Umsetzung wird nach einer sorgfiltigen Abwagung ein Big-
Bang-Ansatz einer stufenweisen Einfithrung vorgezogen, um Zeit
und damit Kosten zu sparen. Beim Big-Bang-Ansatz werden alle von
der Implementierung betroffenen Geschiftsprozesse und Daten in
einem Vorgang in das Produktivsystem tibernommen. Das heil’t, die
Altsysteme werden in einem Rutsch abgel6st. Die Risiken dieses
Ansatzes sind offensichtlich: Nachdem die Stamm- und operationa-
len Bewegungsdaten in das neue System geladen und die ersten
Transaktionen durchgefithrt sind, ist sehr schnell der Point of no
Return erreicht. Ab diesem Zeitpunkt konnen die Altsysteme nicht
mehr benutzt werden. Die Endanwender werden zwar geschult, sind
aber in der Praxis mit den neuen Geschiftsabliufen noch nicht ver-
traut. Mit welchen Mafnahmen dieses Risiko verringert werden
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Projektorgani-
sation und Verant-
wortlichkeiten

kann, behandeln wir in Abschnitt 6.5, »Finale Vorbereitungsphase/
Go-Live und Support.

Schauen wir uns nun die Projektorganisation an: Es gibt eine welt-
weite und eine lokale Ebene mit einem weltweiten SAP-Entwick-
lungs- und Implementierungsteam und einem lokalen Pilotteam.
Zunichst ist es elementar, die Aufgabenverteilung zwischen den bei-
den Teams zu regeln. Tabelle 6.1 zeigt die Aufgaben und Zustindig-
keiten des weltweiten Entwicklungs- und Implementierungsteams
und des lokalen Pilotteams.

Weltweites Entwicklungs- und Lokales Pilotteam
Implementierungsteam

Entwicklung und Implementierung  » Bereitstellung von Prozess-Res-
eines globalen Templates auf der sourcen fur das weltweite Ent-

Basis von globalen standardisierten wicklungsteam
Prozessen und weltweiten Daten-  » Abdeckung der lokalen Prozesse
standards und gesetzlichen Anforderungen

fir das Pilotland

» Management der weltweiten Sys- » Management der lokalen und
tem-Architekturkomponenten regionalen System- Architektur-
» verantwortlich fiir weltweite Sys- komponenten
temschnittstellen » verantwortlich fiir lokale und
regionale Schnittstellen

Entwicklung und Umsetzung der » Identifizierung der Datenquellen
Datenmigrationsstrategie aus den Altsystemen

> Unterstlitzung der Datenmigrati-
onsstrategie mit Ressourcen fiir
Datenbereinigungsaktivitdten

» Beratung/Unterstiitzung des Wahrnehmung der lokalen Change-
Pilotlandes in Change-Manage-  Management-Aufgaben:

ment-Aufgaben » Kommunikationsstrategie

> Erstellung des Schulungsmaterials » Schulungslogistik

> weltweites Stakeholder-Manage- » |okales Stakeholder-Management
ment

verantwortlich fiir den Gesamtplan  verantwortlich fiir die lokalen Plane

(weltweites Projektbiiro/PMO) (lokales Projektbiiro), enge Zusam-

menarbeit mit weltweitem Projekt-
biiro

Tabelle 6.1 Aufgaben und Zustandigkeiten des weltweiten Entwicklungs- und
Implementierungsteams und lokalen Pilotteams
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Die verantwortlichen IT- und Prozessmanager der Landergesellschaf-
ten werden von Anfang in das weltweite Pilot-Managementsystem
eingebunden, das heift, mit regelmifigen Informationen versorgt.
Damit soll sichergestellt werden, dass sie tiber den Projektstatus im
Pilotland jederzeit informiert waren. Gleichzeitig ist es auch eine
gute Vorbereitung fiir die nach der Pilotimplementierung geplanten
Roll-outs.

Abbildung 6.3 zeigt die weltweite Projektorganisation fiir die Pilot-
installation. Die Gesamtverantwortung fiir das Projekt hat der Pro-
jektsponsor, der einen Projekt-Executive benennt. An den Projekt-
Executive berichten das weltweite Entwicklungs- und Implementie-
rungsteam und die weltweite Roll-out-Organisation. Das Pilotland ist
in die weltweite Roll-out-Organisation eingebunden. Die Vertreter
der Lindergesellschaften sind Teil der Organisation und werden
tiber den Projektverlauf informiert gehalten.

globale Systemarchitektur und
Abhéngigkeiten

globale Prozesse/IT

globale Tests/Daten

globales Change Management
PMO/Qualitatssicherung/Integration

Leitung des
globalen
Entwicklungsteams

Lenkungs-
ausschuss/
Projektsponsor/
Projekt-
verantwortliche

Leitung des globalen Info Regionen
Roll-out-Teams/ Europa/Asien/
Pilotland Nordamerika etc.

Pilotinstallation

lokale und regionale Systemarchitektur
lokale Prozesse/IT

lokale Testunterstiitzung/Datenmigration
lokales Change Management

lokales PMO

Abbildung 6.3 Weltweite Projektorganisation fur Pilotinstallation

Abbildung 6.4 zeigt die lokale Projektorganisation im Pilotland. Die
lokale Verantwortung liegt beim lokalen Sponsor (Geschéftsleitungs-
ebene) bzw. den fachlichen Sponsoren fiir Prozesse und IT. Das welt-
weite Entwicklungsteam ist in das Management-System des Pilotlan-
des in einer Beratungsfunktion eingebunden. Das Pilotteam hat
einen dualen Berichtsweg: einerseits in die weltweite Organisations-
ebene zur Leitung des weltweiten Roll-out-Teams und andererseits
auf lokaler Ebene an die Leiter fiir Prozesse und IT. Die Zielerrei-
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chungsgespriche fiir die Mitarbeiter im Pilotland finden auf lokaler
Ebene mit Abstimmung der internationalen Organisation statt. Nach
anfinglicher Skepsis tiber die Praktikabilitit des beschriebenen Ma-
trix-Management-Systems gibt es keine nennenswerten Probleme
wahrend des Projekts.

Executive-Sponsor
fur das Pilotland

4
fachliche Sponsoren fiir das Leitung des globalen
Pilotland (Prozesse/IT) Roll-out-Teams
globales
Entwicklungsteam Pilotteam
Change lokale
Prozesse Daten Management IT/Test
PMO

Abbildung 6.4 Projektorganisation im Pilotland

Nach weiteren Abstimmungsmeetings und zunehmender Detaillie-
rung der Projektpline wird dem Pilotteam und vor allem auch dem
lokalen Management bewusst, welche Herausforderungen und Hiir-
den fiir die Einfithrung des neuen Systems noch zu iiberwinden sind.
Die Unkenrufe im Sinne von »Das funktioniert nicht, viel zu kom-
plex« werden lauter.

Jetzt ist der geeignete Zeitpunkt fiir eine Stakeholder-Analyse gekom-
men. Welche Interessengruppen und Schliisselfiguren miissen im
Projekt berticksichtigt werden? Wer unterstitzt das Projekt und wer
konnte damit ein Problem haben? Im Mittelpunkt steht die Frage,
wie die verschiedenen Interessengruppen proaktiv gesteuert werden
kénnen, um Konflikte zu vermeiden. Die Analyse wird vom Projekt-
team mit bewdhrten Methoden wie Brainstorming, Metaplantechnik
und Flipchart vorgenommen (siehe auch Abschnitt 4.2, »Die Bedeu-
tung des Projektleiters«).
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Mit der Metaplantechnik kann man die Diskussion in einer Gruppe
sehr schon in einem Bild veranschaulichen. Zundchst werden alle
Stakeholder im Projekt definiert und danach nach bestimmten Krite-
rien zugeordnet. Im Beispielfall sind es die folgenden Kriterien:

» Einfluss
Welche Stellung bzw. welche Entscheidungsbefugnisse hat der
Stakeholder im Unternehmen?

» Wichtigkeit
Wer ist fir den Erfolg des Projekts besonders wichtig (weil z. B.
besonderes Fachwissen zur Unterstiitzung benoétigt wird)?

» Anspruch/Legitimation
Wer sind die Gruppen, die das Projekt zwar nicht direkt unterstiit-
zen, aber Informationsbedarf haben (z. B. der Betriebsrat)?

Die Ergebnisse werden in einem Kommunikations-Aktionsplan festge-
halten. Der Plan zeigt, wer wann und mit welcher Intensitit in die
Projektkommunikation eingebunden werden muss. Besonderes Au-
genmerk gilt es dabei auf »die« Interessengruppen zu richten, die
sich kritisch und skeptisch dulern und dariiber hinaus noch wichtig
fiir das Projekt sind.

Abbildung 6.5 zeigt die verschiedenen Interessengruppen (Stakehol-
der), deren Einstellung zum Projekt und daraus abgeleitet den Kom-
munikationsbedarf.

Projekt
Sponsor Verwaltung Betriebsrat Finanzen
positiv — skeptisch — neutral — sehr kritisch —
normale Projekt- zusitzliche Updates informiert Zwischenstatus
Updates halten einplanen
globale . . Kunden und
Projektleitung Business Unit Lieferanten
positiv — sehr kritisch — neutral —
normale Projekt- Zwischenstatus einplanen  Informiert halten
Updates

Prozesse/IT

Pilotland il =

zusétzliche Updates

Abbildung 6.5 Stakeholder-Analyse und Kommunikationsstrategie
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Tabelle 6.2 zeigt den Kommunikationsplan fiir das Projekt, abgeleitet Stakeholder-Analyse friih durchfiihren [+]

aus den Ergebnissen der Stakeholder-Analyse. Eine Vorlage fiir Thre
Stakeholder-Analyse finden Sie im Downloadangebot zu diesem
Buch unter http://www.sap-press.de/3825.

Fuhren Sie frih im Projekt eine Stakeholder-Analyse durch, um Konflikte
im Projekt zu vermeiden. Definieren Sie einen Aktionsplan fiir Ihre Kom-
munikationsstrategie.

Stakeholder/ |Einstel- |Wichtig- Kommunikations-

Interessen- | lung keit kanal Fur den Abschluss der lokalen Projektvorbereitungsphase wurde auf — Checkliste der
gruppe Managementlevel die in Tabelle 6.3 gezeigte Checkliste zusammen-  lokalen Projektvor-
gestellt. Auch diese Checkliste finden Sie im Downloadangebot zu bereitungsphase

Executive positiv wichtig Newsletter monatlich PMO
- diesem Buch unter www.sap-press.de/3825.
sponsonikilos Lenkungsausschuss-  monatlich PM PP /-
meetin
& Aufgabe Erledigt
Projektstatusmeeting  alle zwei Wochen PM
) . ng zwel Projektauftrag und Projektinhalte liegen vor und sind von []
Manager skeptisch Informati-  Newsletter monatlich PMO Sponsoren freigegeben.
Verwaltungs- onsbedarf — : :
afung zusétzliche Meetings  monatlich PM Projektmitarbeiter sind zugeordnet, ausgebildet und stehen
funktionen . N ]
dem Projekt zur Verfiigung.
Betriebsrat neutral Informati-  Newsletter monatlich PMO ) . . .
bedarf Abstimmung mit Fachfunktionen ist erfolgt. ]
onevedt Projektstatus in bei Bedarf PAVPIO Detailplane fiir das Projekt liegen vor ]
Betriebsratssitzungen P ) J '
Inf tions- und K ikati truktur ist festgelegt.
Manager kritisch wichtig Newsletter monatlich PMO nformations- und fommuntkationsstruktur 1st festgeleg L
i Projekt-Kick-off-Meeting ist durchgefiihrt.
FETEE Lenkungsausschuss-  monatlich PM roje cieo eeting Ist durchgetunr L
meeting Stakeholder-Analyse ist erfolgt. []
Projektstatusmeeting  alle zwei Wochen PM Dokumentations- und Entwicklungsstandards sind (]
festgelegt.
Weltweite positiv wichtig Newsletter monatlich PMO esigeles
i i Erst litatscheck ist erfolgt.
Rrojekticitiing Lenkungsausschuss-  monatlich PM rster Qualitatscheck ist erfolg L
meeting

Tabelle 6.3 Checkliste der lokalen Projektvorbereitungsphase
Projektstatusmeeting  alle zwei Wochen PM

Geschafiss kritisch  wichtig Newsletter monatlich PMO Was Sie im Hinblick auf die Qualititschecks beachten miissen, lesen
b.erelch Lenkungsausschuss-  monatlich PM Sie in Abschnitt 5.4, »Qualititssicherung.
Pilotland -

meeting

zusitzliche Meetings  monatlich PM Lessons Learned in der Projektvorbereitung [«]
Kunden/ neutral Informati-  individuelle bei Bedarf PM/PMO Was waren die wichtigsten Erkenntnisse in der lokalen Projektvorberei-
Lieferanten onsbedarf ~ Kommunikation tungsphase?
Prozess-/IT- skeptisch  wichtig Newsletter monatlich PMO 1. Unterstiitzung der Geschiftsleitung
Management Lenkungsausschuss-  monatlich PM Die Unterstitzung der Geschéftsleitung, gerade in der Anfangsphase
des Pilotlandes meetings des Projekts, ist extrem wichtig. Die Zuordnung der geeigneten lokalen

Mitarbeiter fiir das Projekt, die Bereitstellung der Raumlichkeiten und
Infrastruktur kann dadurch ziigig vorangetrieben werden. Auch die

Tabelle 6.2 Kommunikationsplan als Ergebnis der Stakeholder-Analyse (PMO = Project Management Suche nach einem geeigneten Projektleiter kann, wenn auch mit ein
Office; PM = Projektleiter) paar Hiirden, noch rechtzeitig fiir das Projekt, abgeschlossen werden.

Projektstatusmeeting  alle zwei Wochen PM
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Ebenso bewdhrt sich die Einbindung zusdtzlicher Ressourcen von Lan-
dern, die fiir einen spateren Roll-out vorgesehen sind. Damit kann der
Wissenstransfer friihzeitig sichergestellt werden.

2. Realistische Terminplanung

Der Einflhrungstermin ist zu optimistisch und ohne weitere Detailpla-
nungen auf ein Zieldatum ausgerichtet. Die Projektziele sind zu Beginn
nicht eindeutig und klar beschrieben, und dadurch werden wichtige
Abhéngigkeiten fiir das Projekt (in scope/out of scope) vernachlassigt.
Einfihrungstermine sind, bevor sie kommuniziert werden, sorgfltig
auf der Basis von geniligend Detailkenntnissen auf ihre Machbarkeit zu
Uberpriifen. Mit einer sorgfaltigen Planung legen Sie den Grundstein
fiir den Erfolg des Projekts!

3. Stakeholder-Analyse
Eine Stakeholder-Analyse in der Anfangsphase hilft, die Interessen der
Beteiligten im Projekt zu verstehen, den Kommunikationsbedarf abzu-
stimmen und die Kommunikationspldane danach auszurichten. Ebenso
hilft es IThnen, die Fachfunktionen, die Sie fir hr Projekt zur Unterstiit-
zung brauchen, frith einzubinden.

6.3  Lokaler Business Blueprint

In diesem Abschnitt mochten wir Ihnen aufzeigen, welche Aktivititen
fur ein Pilotland im Rahmen eines globalen Roll-outs notwendig sind.
Das globale Template ist entwickelt und von den Stakeholdern abge-
nommen. In Abschnitt 2.2.2, »Phase 2: Business Blueprint«, haben wir
bereits beschrieben, welche Aktivititen in der Business-Blueprint-
Phase ablaufen sollten, wenn Sie Thr Projekt von Grund auf starten.

6.3.1 Aufgaben in der Blueprint-Phase

Folgende Aufgaben stehen nun an:

» Review des globalen Blueprints und Fit/Gap-Analyse durchfiihren
» lokale Anforderungen erarbeiten

» notwendige Organisations- und Prozessanpassungen ermitteln

» Systemarchitektur und Schnittstellen tiberpriifen

» Infrastruktur autbauen

» Projektmitarbeiter schulen

» lokales Business-Blueprint-Dokument erstellen

» Endanwenderschulungen planen

» WRICEF-Dokumente fiir den lokalen Blueprint verfassen
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Im Rahmen einer Fit/Gap-Analyse ermitteln Sie, ob fiir die Pilotinstal-
lation zusitzliche, im weltweiten Template nicht berticksichtigte Pro-
zesse benotigt werden. Das heift, Sie identifizieren Liicken (engl.
Gaps) des globalen Templates. Voraussetzung dafiir ist nattrlich, dass
Sie vorab Thre lokalen Geschiftsprozesse im Detail analysiert und
dokumentiert haben. Es empfiehlt sich, sowohl die Analyse der loka-
len Geschiftsprozesse als auch den Abgleich mit dem weltweiten
Template in Workshops unter Beteiligung aller betroffenen Fach-
funktionen durchzufiihren.

Sie ermitteln dann die fiir eine Implementierung im Land zusitzlich
erforderlichen Anforderungen und evaluieren deren Integrierbarkeit
in die vorgegebenen Prozess- und Systemarchitekturen. Dies gilt
auch fur neue Anforderungen, die wihrend der Projektlaufzeit
gestellt werden. Lokalen Anforderungen konnen sowohl gesetzliche
Bestimmungen (wie z. B. Steuergesetze oder auch Buchhaltungsvor-
schriften) als auch spezifische Geschaftspraktiken zugrunde liegen.

Das auf Basis der SAP Best Practices erstellte globale Template bleibt
natiirlich nicht ohne Auswirkung auf Ihre bestehenden Geschiftspro-
zesse und Organisationen. Mit einer detaillierten Dokumentation kon-
nen Sie die Veranderungen, die sich am Horizont abzeichnen, friith-
zeitig mit den Vertretern der Fachabteilungen abstimmen und so ein
gutes Change Management gewahrleisten. Wenn Sie die Betroffenen
einbinden, konnen Sie Widerstinde gegen Verdnderungen entkriften.

Sie priifen, ob in der Systemarchitektur zusitzliche, lokale Integra-
tions- und Schnittstellenszenarien notwendig sind. Sie bauen die fiir
das Pilotprojekt notwendigen Infrastrukturen auf. Es kann u. a.
erforderlich sein, im Projekt zusitzliche Systeme fiir Entwicklung,
Test oder Schulungen zu etablieren. Dies schlieft entsprechende
Qualititssicherungsmafnahmen fiir diese Systeme mit ein.

Um dies alles zu erreichen, schulen Sie Ihre Projektmitarbeiter im
Detail tber die eingesetzten SAP-Komponenten und das globale
Template. Daraus abgeleitet planen Sie die erforderlichen Endanwen-
derschulungen. Sie legen dabei insbesondere die Art und den Detail-
lierungsgrad der Schulungen fest, die fiir die jeweiligen Fachaufga-
ben im Unternehmen erforderlich sind.

Wihrend des lokalen Business Blueprint werden Erweiterungen und
Anpassungen der globalen Business-Prozesse und zusitzlich die loka-
len Prozesse (also die Prozesse, die nicht zum globalen Template
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WRICEF-
Dokumente

Analyse der
Ist-Prozesse

gehoren) definiert, erarbeitet und dokumentiert. Als Ergebnis ent-
steht die umfassende Dokumentation der im Pilotland zu implemen-
tierenden Losung, bestehend aus globalem Template und lokalen
Erweiterungen/Anpassungen. Auch die lokalen Erweiterungen/
Anpassungen werden in den in Kapitel 2 beschriebenen PDDs (Pro-
cess Definition Documents) behandelt

Zusitzlich werden alle Objekte, die wiahrend der Pilotimplementie-
rung zu entwickeln sind, definiert und beschrieben. Dabei entste-
hen, genau wie beim Blueprint des globalen Templates, die WRICEF-
Dokumente fiir den lokalen Blueprint. WRICEF steht fiir Workflows,
Reports, Interfaces, Conversions, Enhancements und Forms. Diese
Dokumente bilden, gemeinsam mit den lokalen PDDs, die Doku-
mentation fiir die zu implementierenden Funktionalititen — in unse-
rem Fall fiir die Implementierung fiir das Pilotland.

Zusitzlich zu den PDDs entstehen dabei entweder Anpassungen der
aus dem globalen Template vorhandenen Dokumente (mit einem
neuen Abschnitt fiir die Anderung oder etwa ein Anhang fiir das
Dokument) oder ein neues Dokument fiir wirklich neue Funktionali-
tat, die fiir das Pilotland entwickelt wird. Das gilt fiir alle Entwick-
lungsobjekte, die fiir das Pilotland in der folgenden Realisierungs-
phase umgesetzt werden sollen.

6.3.2 Und wie lauft es in der Praxis?

Das globale Prozessdesign-Template ist der Grundstein fiir gemeinsame
weltweite Prozesse und fiir zukiinftige Anforderungen. Der Ansatz,
ein lindertibergreifendes internationales Prozessteam bereits in der
Entwicklung einzusetzen, ist richtig und hat sich bewahrt. Auf der
Basis des globalen Templates konnen Aufgaben wie z. B. die Planung
der Ausbildungsstrategie, Infrastrukturvoraussetzungen, System-
architektur und Schnittstellen sowie Change-Management-Aufgaben
in der Projektvorbereitungsphase bearbeitet werden.

Das Pilotteam konzentriert sich in der Blueprint-Phase im Wesentli-
chen auf die lokalen Prozessanforderungen, die wir nachfolgend
besprechen.

Das Prozessteam kann auf eine bereits vorhandene Dokumentation der
Ist-Prozesse zuriickgreifen. Allerdings stellt sich schnell heraus, dass
die vorliegenden Dokumentationen oft nicht auf dem aktuellen Stand
sind und deshalb aktualisiert werden miissen. In einzelnen Fillen
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fehlt die Dokumentation komplett. Die Aktualisierung aller erforder-
lichen Prozessdokumente oder Neuerstellung ist ein erheblicher zu-
sdtzlicher Aufwand, der in den Projektpldnen so nicht berticksichtigt
ist. Fur den Abgleich mit dem globalen Template sind aktualisierte
Prozessdokumentationen jedoch die Voraussetzung. Besondere Pro-
bleme gibt es z. B. mit der fehlenden Dokumentation fiir ein Provisi-
onsabrechnungsprogramm. Das Programm wurde von einem Pro-
grammierer entwickelt, der schon lange das Unternehmen verlassen
hatte. Das Programm lduft im Betrieb weitgehend ohne Stérung. Ein-
fache Anpassungen werden von Zeit zu Zeit von verschiedenen Fach-
kriften vorgenommen, aber auch nicht weiter dokumentiert. Die Do-
kumentation muss deshalb von Grund auf neu erstellt werden, womit
einige Fachkrifte fiir eine Woche beschiftigt sind.

Im nichsten Schritt werden funktionstibergreifende Workshops
durchgefiihrt, mit dem Ziel, die Gaps im globalen Template zu identi-
fizieren und zu dokumentieren, immer mit der Vorgabe »Prioritdt
hat das globale Template«. Es sollen nur die gesetzlich vorgeschriebe-
nen Anforderungen umgesetzt werden, wie z. B. steuerliche Beson-
derheiten oder spezielle Import-Export-Regelungen. Diese Vorgabe
einzuhalten, ist fiir die weitere Entwicklung des globalen Templates
sehr wichtig. Die Erfahrung hat aber auch gezeigt, dass geniigend
Raum fiir lokale Anpassungen eingeplant werden muss. Das kénnen
durchaus auch mal Anforderungen sein, die nicht gesetzliche Vorga-
ben betreffen, aber fiir den Geschiftsbetrieb von elementarer Bedeu-
tung sind, z. B. individuelle Angebotsregelungen fiir bestimmte Pro-
duktgruppen in einem Land.

Es kommt aber immer wieder vor, dass einzelne Fachfunktionen ver-
suchen, die bestehenden Ist-Prozesse beizubehalten nach dem
Motto: »Das haben wir schon immer so gemacht.« Und das, obwohl
die Einfithrung der im globalen Template dokumentierten Prozesse
problemlos moglich ist. Falls in diesen Fillen keine Einigung zwi-
schen Fachfunktion und Projektteam zu erzielen ist, wird der lokale
Lenkungsausschuss involviert, der in der Regel zugunsten der stan-
dardisierten Prozesse im globalen Template entscheidet.

Das weltweite Entwicklungsteam wird bereits im Pilotland mit
zusitzlichen lokalen Anforderungswiunschen konfrontiert, die man
nicht im Plan hat. Aufgrund dieser Erfahrung und um den Prozess
des Anforderungsmanagements fiir zuktnftige Roll-outs, die entspre-
chend der Planung auch parallel stattfinden sollten, besser in den
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Prozess- und
Architektur-
Reviews

Griff zu bekommen, werden zusitzliche Rollen und Verantwortlich-
keiten eingeftihrt. So wird ein Integrationsteam fiir die Prozessana-
lyse und eine Systemarchitektenrolle im weltweiten Entwicklungs-
team eingefiihrt:

» Integrationsteam
Das Integrationsteam hat die Aufgabe, neue Anforderungen aus
prozessualer Sicht »gesamtheitlich« zu analysieren und damit
sicherzustellen, dass diese in die strategische Gesamtlosung tiber-
nommen werden konnen.

» Systemarchitektenrolle

Die Systemarchitektenrolle wird von IT-Experten mit SAP-Kennt-
nissen tbernommen. Alle Anforderungen werden daraufhin tiber-
prift, ob sie in die SAP-Architektur passen und ob es Schnittstel-
lenprobleme mit den vor- und/oder nachgelagerten Verfahren
geben konnte. Ebenso muss die Durchgingigkeit tiber mehrere
SAP-Komponenten sichergestellt werden. Oberstes Prinzip ist
dabei immer die Nutzung des SAP-Standards: Anpassungen, die
tiber die Moglichkeiten des Customizings hinausgehen, gilt es zu
vermeiden.

Es werden Prozessdesign-Reviews und Architektur-Reviews eingerich-
tet, um die Qualitit und die Umsetzung der Entwicklungstatigkeiten
zu verbessern. Die Entwicklungspline, basierend auf den Prozess-
Design-Dokumenten, werden dadurch besser strukturiert und ein
integriertes technisches Design eingefiihrt.

Die Reviews haben die folgenden Aufgaben:

» die Priifung und Freigabe der finalen Prozessdesign-Losung

» die Verifikation der Anwendungslésung gegeniiber den gestellten
Anforderungen

» die Gewihrleistung einer einheitlichen funktionstibergreifenden
Prozessdesign-Losung

» die Identifizierung von Risiken und Abhangigkeiten wie z. B. mog-
liche Einfliisse auf die Konvertierung von Daten, Job-Profilen oder
auch Prozess-Kontrollpunkten etc.
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» die Priifung moglicher Einfliisse auf die Systemarchitektur

» die formale Zustimmung des Antragstellers zur vorgeschlagenen
Losung

Die Reviews finden wochentlich in Telefonkonferenzen mit allen Part-
ner-Organisationen unter der Leitung des weltweiten Entwicklungs-
und Implementierungsteams statt. Damit kann sichergestellt werden,
dass Anderungen am gemeinsamen globalen Template von allen ak-
zeptiert werden.

In den Telefonkonferenzen sind im Durchschnitt mehr als 20 inter-
nationale Teilnehmer vertreten. Entscheidend fiir das Gelingen ist
deshalb eine sorgfiltige Vorbereitung der Agenda und Disziplin bei
der Durchfiihrung der Konferenz. Einige Teilnehmer schalten sich
regelmifig aus dem Home-Office zu. Um dabei Nebengerdusche im
Hintergrund wie Vogelgezwitscher, Hundegebell oder Geschirrklap-
pern zu vermeiden, bekommt die Benutzung der Stumm-Taste des
Telefons eine nicht zu unterschitzende Bedeutung.

Besonders wertvoll sowohl fiir die Projektmitarbeiter im Pilotland
als auch fur Anwender aus den betroffenen Fachabteilungen ist der
Zugriff auf einen Prototyp des SAP-Systems. Der Prototyp wird vom
weltweiten Entwicklungs- und Implementierungsteam bereitgestellt.
Dort werden ausgewdhlte Geschiftsprozesse im SAP-Standard abge-
bildet. Die Anwender und Projektmitarbeiter kénnen also bereits
live das SAP-System erleben, wodurch ein besseres Verstindnis tiber
die zukiinftige SAP-Lésung erreicht wird. Die Abstimmung zwischen
Pilotprojektteam, den Fachabteilungen und dem weltweiten Ent-
wicklungs- und Implementierungsteam kann dadurch erheblich
erleichtert werden.

Mit dem globalen Template, ergdnzt um lokale Prozessanforderun-
gen, und der SAP-Systemarchitektur inklusive aller Schnittstellen
steht nun ein »implementierbarer Blueprint« fiir die Entwicklung in
der Realisierungsphase zur Verfiigung.

Tabelle 6.4 zeigt die Checkliste der Blueprint-Phase, die Sie wieder
im Downloadangebot zu diesem Buch unter http://www.sap-press.de/
3825 finden.
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Detaillierung der lokalen Geschéftsprozess-Anforderungen
im Business-Blueprint-Dokument liegt vor und wird von []
Projektsponsoren freigegeben.

Definition der technischen Anforderungen (SAP-Systemar-

chitektur) zur Umsetzung der Geschéftsprozessanforderun- []
gen ist erfolgt. Schnittstellen/Interfaces und Erweiterungen

sind festgelegt.

Erste Analyse moglicher Organisationsanpassungen wird []
durchgefiihrt.

L]

Technisches Entwicklungssystem ist installiert.

Qualitatscheck wird durchgefiihrt []
(siehe Abschnitt 5.4, »Qualitatssicherunge).

Tabelle 6.4 Checkliste der Blueprint-Phase

[E4Bl Lessons Learned in der Blueprint-Phase

Was sind die wichtigsten Erkenntnisse in der Blueprint-Phase?

1. Akzeptanz des globalen Templates
Das vorgegebene globale Template wird von allen Stakeholdern als
Basis flir die SAP-Implementierung akzeptiert.

2. Durchdachtes Anforderungsmanagement

Ein diszipliniertes Anforderungsmanagement tragt dazu bei, die loka-
len prozessualen Anforderungen im Rahmen zu halten. Zur Unterstit-
zung dieses Prozesses werden zwei neue Rollen definiert, das Integra-
tionsteam fir die Prozessanalyse und die SAP-Architektenrolle. Ebenso
von Bedeutung und unterstiitzend sind die wéchentlichen Prozess-
design-Reviews mit dem weltweiten Entwicklungs- und Implementie-
rungsteam.

3. Nutzung eines Prototyps
Der Prototyp tragt zu einem besseren Verstandnis fiir das Pilotprojekt-
team und die Fachfunktionen tber die Arbeitsweise des neuen SAP-
Systems bei und bildet Vertrauen. Wichtige Entscheidungen kénnen so
schneller getroffen werden, und damit kann Zeit gewonnen werden.

6.4 Die Realisierungsphase

In der Realisierungsphase werden tiber einen lingeren (langen) Zeit-
raum verschiedene Aktivititen abgearbeitet. Diesen finden mitunter
nur einmalig statt (etwa der Aufbau der Infrastruktur), werden in
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