
Die Einführung einer neuen ERP-
Software (Enterprise Resource       
Planning) wird gerne als eine allei-
nige Aufgabe der IT gesehen. Das ist 
nicht so. Es betrifft immer das ganze 
Unternehmen. Wie kann man aber 
ein gemeinsames Verständnis über 
den Projektauftrag entwickeln und 
die Verantwortlichkeiten gezielt de-
finieren? Oder konkret: Welche Än-
derungen bzw. Aufgaben finden sich 
ab wann in der neuen Software wo 
wieder? Oder einfacher: Was ändert 
sich genau für wen bis wann? Und 
wenn es noch zusätzliche Änderun-
gen gibt, wer ist davon betroffen? 

Welche Hebel wann am besten wir-
ken, welche Methoden und Tools 
helfen können und welche Erfahrun-
gen nachweislich fruchten, sind im 
Folgenden anhand eines Praxisbei-
spiels aus einem großen mittelstän-
dischen Unternehmen im Servicebe-
reich beschrieben. 

Der Artikel schließt mit einer Check-
liste von Aktivitäten, die sich unmit-
telbar vor und nach der Produktiv-
setzung als sehr hilfreich gezeigt 
haben.

Die Herausforderung

Die Durchführung von Schulun-
gen und Seminaren bei der Ein-
führung einer neuen integrierten 
ERP-Standard-Software (z. B. SAP) 
ist zu einer Selbstverständlichkeit 
geworden. Dazu werden häufig 
neue IT-Anwendungen modulweise 
im Rahmen klassischer Classroom-
Trainings vorgestellt. Das bedeutet 
für Mitarbeiter die Einweisung in die 
Bedienung  der Software, die an die 
Belange des Unternehmens ange-
passt worden ist.

Nach der Schulung und unmittelbar 
vor der Produktivsetzung lässt sich 
häufig feststellen, dass die neuen 

IT-Anwendungen eigentlich doch 
noch nicht so betriebsbereit sind, 
wie sich das die Mitarbeiter wün-
schen. So sind viele Änderungen 
aus Mitarbeitersicht schon absehbar, 
bevor die Lösung produktiv geht. 
Damit sind sich Mitarbeiter unsicher, 
ob die geplante Lösung auch der Re-
alität Stand halten wird. Die Lösung 
muss also quasi noch ‚eingeschliffen’ 
werden.

Mit dieser Situation sind dann Füh-
rungskräfte konfrontiert, die sich 
aufgrund der geänderten Abläufe 
selbst neu orientieren müssen. Auch 
werden Führungskräfte in einer Zeit 
mit flacher werdenden Hierarchien 
immer stärker selbst gefordert, IT-
Anwendungen zu beherrschen. So 
haben sie neben dem Selbstlernen 
noch die Verantwortung dafür, dass 
die Aufgaben mit Hilfe der neuen 
Funktionalitäten besser (also effek-
tiver und effizienter) durchgeführt 
werden. Eindeutige Kenngrößen, die 
alle Mitarbeiter verstehen, sind not-
wendig und dienen einer klaren und 
eindeutigen Führung, an der sich 
die Mitarbeiter orientieren können.

Ein Fallbeispiel

Hierzu ein Beispiel: Es handelt sich 
um ein mittelständisches Unterneh-
men im Servicebereich in der Grö-
ßenordnung zwischen 500 und 1.000 
Mitarbeitern. In der Ist-Organisation, 
also vor Einführung der neuen ERP-
Software, haben Mitarbeiter wie 
folgt gearbeitet: Kundenaufträge 
und Servicedienstleistungen wur-
den mehr oder weniger strukturiert 
entgegengenommen und einzelnen 
Organisationen und Mitarbeitern 
zur Weiterbearbeitung zugeordnet. 
Dann zog jeder Mitarbeiter häufig 
sein eigenes Lösungsmuster her-
an, um die zugeordneten Aufträge 
zu bearbeiten. Dazu wurden Ex-
cellisten oder auch papierbasierte 

Unterlagen genutzt. Bei Aufträgen, 
die nicht alleine bearbeiten werden 
konnten, zog man Kollegen heran,  
die weiterhelfen konnten.

Die bisherige Führungsaufgabe be-
schränkte sich darauf, Mitarbeiter 
nach wenig einheitlichen Kriterien 
so einzuteilen, dass die Menge an 
Anfragen nach Komplexität und Um-
fang unterteilt und mit möglichst 
wenigen Mitarbeitern bewältigt 
werden konnte. Die Antwortzeiten 
waren lang, die Transparenz gering. 

Erschwerend kam hinzu, dass es 
unter den Führungskräften kein ein-
heitliches Verständnis zum Vorgehen 
gab. Organisatorische Schnittstellen 
zu angrenzenden Abteilungen waren 
nicht beschrieben, wurden perso-
nen- und weniger aufgabenspezi-
fisch gelebt und meist einzelfallbe-
zogen mit Hilfe informeller Kontakte 
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im Kollegenkreis gelöst – ein wenig 
strukturiertes und aufwändiges Vor-
gehen also.

Warum ist das so? Die Abläufe waren 
weder transparent noch fallspezi-
fisch einheitlich, die IT-Tools indivi-
duell (jeder baute sich sein eigenes 
Hilfsmittel) mit der Konsequenz, 
dass Daten und Informationen nicht 
einheitlich, teilweise nicht verfüg-
bar, fehlerhaft, redundant oder 
sogar widersprüchlich waren (und 
mussten aus Datenbanken oftmals 
geradezu ausgegraben werden). Die 
Qualität der Arbeitsergebnisse war 
nicht einheitlich, teilweise sogar 
zufallsbehaftet, vom Kenntnisstand 
und Engagement einzelner Perso-
nen abhängig und im Allgemeinen 
nicht zufriedenstellend. Eine Qua-
litätssicherung war zwar möglich 
aber nur mit unverhältnismäßig 
hohem Aufwand und dann auch nur 
einzelfallbezogen.

Das kann nur so lange funktionieren, 
wie das Unternehmen relativ klein 
ist. Mit zunehmender Größe und 
Kundenzahl werden Veränderungen 
in Organisation, Abläufen und IT 
notwendig, um das Unternehmen 
zielgerichtet, effektiv und effizient 
nach einheitlichen Größen steuern 
zu können.

Mit der Einführung eines ERP-Sys-
tems, einer erneuerten IT (mit mo-
bilen Lösungen) und TK (mit einer 
automatischen Anrufverteilung) soll 
nun vieles besser werden: Nach Fest-
legung eines ERP-Standardsystems 

soll nun ein einheitliches Datenmo-
dell dafür sorgen, dass Daten nur 
noch vollständig, widerspruchsfrei 
und in sich konsistent abgelegt wer-
den können. Für Abläufe (z. B. in 
der Kundenbetreuung und der Ab-
rechnung) werden Standardabläufe 
sehr nah an den Möglichkeiten des 
ERP-Standards definiert. Für die 
wenigen Spezialfälle (und es sollten 
wenige sein) gibt es Sonderlösungen. 
Den Abläufen entsprechend wird 
die Aufbauorganisation angepasst, 
Mitarbeiter ggf. versetzt und in ih-
ren neuen Rollen geschult. Mit der 
Produktivsetzung sollen dann die 
Neuerungen schnell funktionieren 

– und das alles parallel zum laufen-
den Betrieb. So viel zur Zielsetzung.

Zur Sicherstellung einer erfolgrei-
chen Umsetzung seien einige we-
nige Lösungskomponenten und ihr 
potentieller Nutzen beschrieben:
•	 Es wurde eine Kundensegmen-

tierung eingeführt, um zukünf-
tig zielgruppenspezifisch, von 
der individuellen Ansprache 
und Gewinnung von Neukunden 
über die Betreuung von Key-Ac-
counts (A-Kunden), über Gewer-
bekunden (B-Kunden) bis hin zur 
standardisierten Betreuung von 
Privatkunden (C-Kunden), effizi-
ent vorgehen zu können.

•	 Es ist nun zu differenzieren 
zwischen zentralen Vertriebs-
aktivitäten mit hohem Auto-
matisierungsgrad (insbesondere 
im Privatkundengeschäft) und 
dezentralen sehr kundeninten-
siven Vertriebsaktivitäten bei 

Key-Accounts und Gewerbekun-
den.

•	 Durch Einführung einer elekt-
ronischen Kundenakte soll nun 
vollständig auf die Papierdoku-
mentation verzichtet werden 
(vom Angebot, über Rechnung 
bis zur kompletten Kunden-
korrespondenz). Damit wird 
eine verteilte Bearbeitung an 
unterschiedlichen Standorten 
möglich, was insbesondere bei 
der Bearbeitung komplizierter 
Sachverhalte hilfreich ist, bei 
der weitere Experten eingebun-
den werden.

•	 Durch Einführung eines elektro-
nischen Ticket-Systems wird der 
Belegfluss (wo befindet sich ein 
spezifischer Vorgang aktuell in 
Bearbeitung) transparent und 
kann damit wesentlich besser 
gesteuert werden.

•	 Mit dem ERP-System wird auch 
eine neue Steuerung der Or-
ganisation möglich, nämlich 
auf der Basis systemgestützter 
Auswertemöglichkeiten mit 
Ergebnisstatistiken (z. B. nach 
Kundenprofitabilität) und Vor-
gangsstatistiken (z. B. Anzahl 
offener Bearbeitungsvorgänge). 
So können Arbeitsergebnisse 
besser eingeschätzt und quali-
tätsgesichert werden und füh-
ren so zu einer zielgerichtete-
ren, besseren und schnelleren 
Bearbeitung von Kundenanlie-
gen (wie z. B. Anfragen, Aufträ-
gen, Abrechnungen).

Die IT sorgt für zentrale und dezen-
trale Arbeitsmöglichkeiten. Das pas-
sende Berechtigungskonzept sorgt 
dafür, dass nur zugriffberechtigte 
Mitarbeiter Zugriff erhalten. Denn 
der notwendige Schutz von Kun-
dendaten, aber auch der von Mit-
arbeitern (wer was tut) unterliegt 
den Datenschutzbestimmungen und 
auch teilweise der Mitbestimmungs-
pflicht.

Doch dieses Potenzial kann nur voll 
ausgeschöpft werden, wenn es die 
Mitarbeiter auch so nutzen, wie es 
gedacht ist. Um dies zielgerichtet 
zu steuern und umzusetzen, haben 
die Führungskräfte gemeinsam mit 
der IT ein Cockpit (Abb.) erarbeitet, 
das relevante Kenngrößen umfasst.
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Der Lösungsansatz

Von zentraler Bedeutung für diesen 
Transformationsprozess ist es, dass 
die Führungskräfte und Mitarbeiter 
von den Vorteilen überzeugt sind.

Dabei ist es das Ziel, einheitliche 
Lösungswege zur Beschleunigung 
der Beantwortung abzubilden. Zur 
Standardisierung wurden die Kun-
den auf Segmente verteilt. Das 
bedeutete für die Mitarbeiter zwei 
große Lernaufgaben:
1.	 Weg von individuellen Lösungs-

wegen – Wissen muss weiter-
gabefähig gemacht werden, so 
dass alle Kollegen den bisheri-
gen Betreuungsweg nachvollzie-
hen können.

2.	 Jeder muss von den anderen 
lernen.

Das Verfahren der Kundensegmen-
tierung muss für alle nachvollzieh-
bar gemacht und die operativen 
Aufgaben neu definiert werden.

Der Lernprozess

Die Ist-Situation stellt sich folgen-
dermaßen dar: Eine Kundenanfrage 
trifft ein. Jeder aktiviert sein indi-
viduelles Bearbeitungswissen und 
zwar
•	 inhaltlich (mit Kollegeninput an-

gereichert),
•	 prozessual (Wen muss ich ggfs. 

intern informieren?) und
•	 technologisch (In welchem Sys-

tem finde ich/hinterlege ich 
welche Info?).

Soll-Situation bei Kundenanfragen:  
•	 Bearbeitungswissen ist kun-

densegmentspezifisch: Ist ver-
standen, was Kundensegmente 
bedeuten? War die interne Wis-
sensweitergabe erfolgreich?

•	 Prozessual: Bin ich der richti-
ge für die Bearbeitung? Ist die 
Schnittstelle sauber? Kenne ich 
die Folgeprozesse?

•	 Technologisch: Bildet das neue 
System alle Informationen ab? 
Weiß ich, wo ich neue Informa-
tionen ablegen muss? 

Die Vermittlung aller dieser Wissens- 
und Informationsaspekte bildet ein 
klassisches Training nicht ab. Als 

Erweiterung des klassischen Trai-
nings kommt Blended Learning zum 
Einsatz. In diesem Fall bedeutet das, 
dass nicht nur die klassische Prä-
senzveranstaltung als Seminarform 
gewählt wird, sondern auch Selbst-
lerneinheiten mit CBT (Computer 
Based Training) erfolgen. Da es sich 
im Beispiel um ein Unternehmen 
handelt, welches sehr dezentral or-
ganisiert ist, bietet sich das Bereit-
stellen vorgefertigter Simulationen 
für ausgewählte Prozesse an: Hier 
wird der Lernende durch die Masken 
ausgewählter Prozesse automatisch 
geführt. Er sieht quasi, wie der Pro-
zess durch die Masken läuft und die 
Klicks ferngesteuert gesetzt werden. 
Dies kann durchgängig in Echtzeit, 
aber auch schrittweise erfolgen, 
wobei der Nutzer aufgefordert wird, 
den Klick an der richtigen Stelle 
selbst zu machen. Bei Erfolg geht es 
weiter, bei Misserfolg gibt es einen 
Hinweis auf Lösungsvorschläge und 
die Möglichkeiten seinen Fehler zu 
korrigieren.

Hinzu kommen gezielte Lernsequen-
zen in Form von Doppelschleifen-
Lernen (Double Loop) umgesetzt. 
Das bedeutet, dass der Lernende 
alternierend aufgabenspezifisch 
eine Lernsequenz losgelöst vom Ar-
beitsplatz absolviert, anschließend 
an seinen Arbeitsplatz zurückkehrt, 
dann wieder in das Training zur Ver-
tiefung geht und so weiter.

Katalysator durch Wissensma-
nagement und Wikis

Zur Beschleunigung des Lernprozes-
ses wird ein Wissensmanagement 
als Katalysator praktiziert, mit dem 
Ziel, dass Mitarbeiter ihr individu-
elles Kundenwissen schnell austau-
schen können. Gut geeignet sind 
dafür Wikis, deren Inhalte durch die 
Führungskräfte und Key User ge-
prüft, in Mini-Workshopsequenzen 
moderiert erarbeitet und anschlie-
ßend getestet werden.

Der Vorteil dieses Verfahrens liegt 
darin begründet, dass der Prozess 
Geschwindigkeit bekommt und 
Mitarbeiter in einen „Wettstreit“ 
eintreten können, um diese Wikis 
strukturiert in FAQ-Listen, Prozess-
darstellungen oder Simulationen zu 

überführen. Bevor Hilfsmittel und 
Erfahrungen zum Einsatz kommen 
können, müssen diese kritisch auf 
Korrektheit und auf Praktikabilität 
geprüft werden. Die Qualität der 
Hilfsmittel und der Inhalte stehen 
im Vordergrund.

Integration in die Alltagsprozesse

Die Sicherung des Lernerfolgs findet 
eigentlich erst statt, sobald er Teil 
des Führungsalltags wird. Dazu sollte 
bereits im Vorfeld ein einheitliches 
Führungsverständnis und Führungs-
verhalten entwickelt werden und 
ein gemeinsames Steuerungssystem 
verabredet sein. Das Führungsteam 
hat dazu die Steuerungskennzahlen 
festgelegt, unterteilt in quantitative 
und qualitative Kenngrößen.

In dem Fallbeispiel wurden generi-
sche Steuerungsgrößen verwendet, 
die vielfach anwendbar sind.

Quantitative Zielgrößen (pro Org.-
Einheit oder Team):
•	 Anzahl offener, sich in Bear-

beitung befindlicher, erledigter 
Tickets (wobei ein Ticket einen 
Arbeitsauftrag darstellt, der 
unterschiedliche Sachverhalte 
enthalten kann).

Qualitative Zielgrößen:
•	 Korrekturnotwendigkeit (durch 

stichprobenartige Prüfung),
•	 Häufigkeit der Umverteilung 

ohne Bearbeitungsfortschritt.

Gleichzeitig wurde der Fluss der Ti-
ckets entsprechend der Arbeitspro-
zesse durch das Unternehmen be-
obachtet und bewertet. So führt z. 
B. der Wunsch zur Änderung eines 
Dienstleistungsauftrages zu einer 
Veränderung einer Reihe von Einzel-
schritten wie:
•	 Erstellen eines Änderungsange-

botes,
•	 Ändern des Arbeitsauftrags,
•	 Einplanen des Änderungsauf-

trags,
•	 Durchführen und Erledigung 

melden,
•	 Prüfen der Ergebnisse,
•	 Zusammenstellen und Verbu-

chen von Einzelleistungen,
•	 Fakturieren und Rechnungsle-

gung auslösen,
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die in ihrer Abarbeitung durch Ti-
ckets dokumentiert bearbeitet wer-
den. Dieser Fluss soll durchgängig, 
transparent, effizient, ohne qualita-
tive Einbußen und ohne Medienbrü-
che sein.

Damit das funktioniert, wurden im 
Vorfeld die prozessualen Schnittstel-
len definiert und besprochen. Mit 
der Festlegung der Steuerungskenn-
zahlen hat das Führungsteam klare 
Erwartungen an das geänderte Mit-
arbeiterverhalten gestellt und dies 
aufgabenbezogen kommuniziert. 
Das Beispiel am Ende dieser Seite 
(Tabelle) soll dies verdeutlichen. 

Hier hat mehr stattgefunden als ein 
Training zur Einführung einer neu-
en Software. Mit Hilfe des Cockpits 
konnte die Transformation maßgeb-
lich gesteuert und zum Erfolg ge-
führt werden.

Es ging also nicht nur um das Lernen 
von Fertigkeiten in einem neuen 
Umfeld, sondern auch um bewusste 
zielgerichtete Verhaltensänderung. 
Dies umzusetzen, war zunächst eine 
Führungsaufgabe, die neue Zielgrö-
ßen erfordert und die konsequent 
und regelmäßig auf Zielerreichung 
abzuprüfen ist. 

Zusammenfassung

Aus diesem Beispiel lassen sich fol-
gende bewährte Maßnahmen extra-
hieren:
1.	 In den ersten Tagen und Wo-

chen im neuen Umfeld hilft die 
räumliche Zusammenfassung 
produktiv arbeitender Teams 
zur leichteren operativen Steu-
erung und zum teamorientier-
ten Lernen.

2.	 Einsatzplanung mit klarer Ar-
beitseinteilungen und am bes-
ten schriftlicher Anweisung, 
damit jeder Mitarbeiter weiß, 
wann was von ihm in seiner Rol-
le erwartet wird. Das Wie wird 
geschult und Key-User stehen 
zur Unterstützung bereit.

3.	 Intensives Reporting, Control-
ling und Steuern (Messen von 
Arbeitsmengen und Arbeitsfort-
schritten) – zu Beginn täglich/
wöchentlich (früher Erkennt-
nisgewinn zu den richtigen 
Steuerungsgrößen und -zyklen) 
führen schnell zur Sicherheit für 
Führungskräfte und Mitarbeiter 
im neuen operativen Umfeld.

4.	 Intensive Qualitätssicherung der 
Arbeitsergebnisse bei Bedarf 
täglich, später dann wöchent-
lich (vermiedene Fehler müssen 

später nicht aufwändig korri-
giert werden). Die Erkenntnisse 
führen zu Verbesserungen bei 
Mitarbeitern und Teams.

5.	 Team-Leistungsziele vorgeben, 
damit Vorreiter ihr Wissen auch 
an Teamplayer weitergeben – 
hierbei spielen eine abgestimm-
te enge disziplinarische Führung 
und eine gute fachliche Führung 
durch Key-User eine wichtige 
Rolle.

6.	 Zugriffsberechtigungen im 
Zweifel zunächst etwas offener 
handhaben (ggf. geschärft durch 
per Organisationsanweisung er-
lassene 4-Augen-Prinzipien), da 
in der Produktivsetzungsphase 
echte Fehler von fehlerhaften 
Zugriffsberechtigungen häufig 
nicht so schnell unterschieden 
werden können.

7.	 Intensives Wissensmanagement 
(zu Beginn im Zweifel täglich) 
mit schriftlichem Festhalten der 
neuen Erkenntnisse als Wikis, 
denn nur niedergeschriebenes 
Wissen ist für andere nachles-
bar und nachahmbar. Dabei 
zunächst teamintern und dann 
teamübergreifend zum besse-
ren Verständnis der angren-
zenden Arbeitsschritte (wem 
liefere ich welche Ergebnisse 
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und wie kommt er damit klar). 
Tipps & Tricks, FAQ-Listen sowie 
wichtige Erkenntnisse zusam-
menschreiben und schnell allen 
zur Verfügung stellen.

8.	 Handlungs- und Verfahrens-
anweisungen teilweise bis auf 
Handgriffebene ausarbeiten, 
um den Mitarbeitern konkrete 
Entscheidungssicherheit im De-
tail zu geben – denn die vorlie-
genden Prozessbeschreibungen 
sind häufig nicht so präzise oder 
enthalten nicht die für die Pro-
zessschritte notwendigen de-
taillierten Zuständigkeiten.

9.	 Schließlich gilt es möglichst früh 
bislang nicht erkannter Fehler in 
der IT zu beheben und kleinere 
Optimierungen durchzuführen.

Auf diese Weise wurden schnell 
positive Resultate wie gestiegene 
Produktivität, verbesserte Ergeb-
nisqualität aber auch Mitarbeiter-
zufriedenheit erzielt. Diese wurden 
wöchentlich gemeinsam mit indivi-
duellen Erfahrungsberichten über 
das firmeneigene Intranet kommu-
niziert und damit das Vertrauen in 
die neue Lösung gesteigert. 

Dr.-Ing. Jörg Klose ist langjäh-
rig erfahren in verschiedenen 
leitenden Funktionen in der 
Energiewirtschaft und der Infor-
mations- und Telekommunikati-
onstechnik. Seine Schwerpunkte 
liegen in der Leitung komplexer 
Unternehmenstransformationen, 
ERP-Systemeinführungen und der 
Entwicklung und Einführung neuer 
Technologien und Produkte – nati-
onal und international.

Dr. Ulrike Tymister ist nach lang-
jährigen Führungstätigkeiten 
im Personalmanagement in der 
Informations- und Telekommuni-
kationstechnik sowie in der Ener-
giewirtschaft als Beraterin tätig. 
Ihre Schwerpunkte liegen in der 
Projektleitung von komplexen 
Unternehmenstransformationen 
auch im IT-Umfeld durch Change 
Management. Hier wurde sie u. a. 
für die Begleitung eines Merger 
in der Energiewirtschaft mit dem 
österreichischen Staatspreis aus-
gezeichnet.
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Fehler im Unternehmen vermeiden – nutzen Sie QM-Werkzeuge
und Statistik
Mit optionalem Prüfungszertifikat
13.04.11 - 14.04.11 in Berlin • Veranst.-Nr. M-H110-04-044-1

Intensivseminar
Methoden zur Optimierung der Produkt- und Prozessentwicklung
20.06.11 - 21.06.11 in Essen • Veranst.-Nr. M-H090-06-019-1

HDT-Fachbereich Human Potential Development
Entwicklung von Mitarbeiter- und Unternehmenspotenzialen. Wir 
unterstützen Sie bei der Entwicklung Ihrer Mitarbeiter- und Unterneh-
menspotenziale direkt in Ihrem Hause. Von der Bedarfsanalyse über 
die Entwicklung von individuellen Konzepten bis hin zum gewünschten 
Ergebnis. Aus dem Angebot: Projektmanagement • Blended Learning • 
WebQuests • Action Learning • Mitarbeiter- und Teamführer • Coa-
chingqualifizierung für Führungskräfte • TeleCoaching • Führungskräfte-
entwicklung • Teamentwicklung • Konflikt- und Krisenkommunikation

www.hdt-essen.de
hdt@hdt-essen.de

http://www.tm20.de
http://www.hdt-essen.de
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