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Vorwort

VondenErfolgen andererlernen -
Zeitflr eine KurskorreKtur?

Seit 2015 lauft die Umstellung auf S/4AHANA.
Zunachst sollten alle Unternehmen ihre Systeme
bis 2025 aktualisiert haben, inzwischen wurde
diese Frist bis 2027 verlangert.

Das zeigt unter anderem, dass der Aufwand fur die
S/4HANA-Transformation anfanglich unterschatzt
wurde. Der Umstieg auf S/4HANA ist ein
komplexes Unterfangen, weiler alle Bereiche einer
Organisation betrifft. Die Beherrschung dieser
Komplexitat ist entsprechend nicht immereinfach.
Die Frage nach den richtigen Methoden und
Vorgehensweisen ist demnach entscheidend.

Wir haben sieben Fallstricke
identifiziert und geben konkrete
Handlungsempfehlungen bei der
S/4HANA-Umstellung an die Hand.
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Der Status quo der S/4HANA-Transformation

Wie steht es also aktuell um die S/4AHANA-
Transformation? Die Ausgangssituation im
Vergleich von vor wenigen Jahren hat sich
inzwischen deutlich verandert. Es ist zubeobachten,
dass die Motivation fir eine Neubewertung von
Projekten wie der S/4AHANA-Umstellung steigt. Das
hat mehrere Griinde —angefangen bei der Corona-
Pandemie bis hin zu der veranderten makro-
okonomischen und geopolitischen Lage. Esist also
Zeit fur ein Zwischenfazit.

Darum haben wir eine Umfrage unter 112 Unterneh-
men aus 18 Branchen durchgefiihrt, um ein
genaueres Bild der aktuellen Lage zu erhalten. Im
Rahmen dieser Befragung, die einen breiten
Branchenquerschnitt reprasentiert, wollten wir
herausfinden, wo die Unternehmen derzeit bei der
S/4HANA-Transformation stehen, sowie ob und
welche Erfolgsrezepte es gibt, die fir andere zum
Vorbild werden kdnnen. Das Ziel dabei war, auf
Basis der aktuellen Erfahrungen zu ermessen, ob
Unternehmen ihren Kurs bei der S/4AHANA-Transfor-
mation korrigieren missen.
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Viele Unternehmen stehen noch am Anfang der
Transformation

Ein bedeutsamer Befund dabei war, dass viele
Unternehmen noch am Anfang der S/4HANA-
Transformation stehen. Dafir liefert die Umfrage
zwei eindeutige Indizien. Zum einen gaben

49 Prozent der Befragten an, die Dokumentation der
Anforderungen erst noch zu erstellen.

Zum anderen sind bei 42 Prozent die
Kommunikations- und Trainingsbedarfe nicht
identifiziert. Umso wichtiger ist es, die Lektionen
aus bereits erfolgreich durchgefuhrten
Transformationsprojekten abzuleiten und aus den
Erfolgen anderer zulernen.

Abbildung 1:
Die Dokumentation der Anforderungen, insbeson-
dere der Prozesse ...

[l Bereits erstellt
Erst noch zu erstellen

| Weiss nicht

Abbildung 2:
Die Kommunikations- und Trainingsbedarfe sind ...

[l !dentifiziert
Nichtidentifiziert

| Weiss nicht

Quelle: KPMG AG Wirtschaftsprufungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent

Im Rahmen dieses Whitepapers stellen wir drei zen-
trale Fragen: Wo stehen die Unternehmen bei der
S/4HANA-Umstellung? Welche Erfahrungen und
Lektionen lassen sich aus den erfolgreichen
Transformationsprojekten ableiten? Und welche
Handlungsempfehlungen ergeben sich aus dem
Gelernten?

Wir wiinschen lhnen eine spannende Lektiire.
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Sieben Falistricke und
Handlungsempfehiungen bel
der S/4HANA-Umstellung

Im Rahmen der durchgefuhrten Umfrage
wurden zahlreiche Aspekte zur Planung,
Durchfuhrung und Organisation von
S/4AHANA-Projekten abgefragt.

Dabei konnten wir feststellen, dass es derzeit sieben
Fallstricke bei den Transformationsprojekten gibt, die
fur die S/4AHANA-Umstellung von besonderer Relevanz
sind. Im Folgenden sollen die Ergebnisse sowie mogli-
che Lésungsansatze und Handlungsempfehlungen, die
sich daraus ableiten lassen, dargestelltwerden.

S/4HANA mit Durchblick
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01.

Ohne Transparenz keine
Umstellung - Darumjetzt
mit Vorprojekten starten

Der Faktor Zeit stellt eine Ubergeordnete Herausforderung
bei allen Transformationsprojekten dar, sei es hinsichtlich
des zeitlichen Beginns der Umstellung insgesamt oder der
zeitlichen Planung des gesamten Transformationsprojekts.

Angesichts der ersten Erfahrungen mit der
Umstellung auf S/4HANA scheint der urspriinglich
weit in der Ferne liegende Zeitpunkt im Jahr 2027,
zu dem SAP den Supportalterer Versionen einstellt,
inzwischen in greifbare Nahe geruckt zu sein.

Zeitplanung als
kritischer Faktor bei der
S/4HANA-Umstellung

Abbildung 3:
Wie zufrieden sind Sie mit der Zeitplanung lhrer Auf die Frage nach dem aktuellen

Projekts? Stand der Planung bzw. der laufenden
Projekte erhielten wir zahlreiche
Antworten wie: ,Wir sind in der

19 Vorbereitung und moéchten in 2-3

Jahren mit dem Projekt starten®, ,Wir
sind erst bei derEntscheidungsfindung
Greenfield- oder Brownfield-Lésung*
oder ,Rollout ist geplant fuir 2024/2025,

40 daher noch in friiher Phase“. Auch
andere Antworten lassen darauf
schliessen, dass Projekte ,noch nicht
begonnen® oder erst ,gerade
gestartet wurden.

~ 33
8
Il Fundiert geplant [l Unterschatzt

[l Uberschatzt [ Aktuell keine Bewertung mdglich

Quelle: KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent
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Noch kénnen also Projekte von den Erfahrungen
derer profitieren, die ihre Transformation bereits
abgeschlossen haben. Wie steht es also um die
Zeitplanung derjenigen, die bereits Erfahrung mit
der S/4AHANA- Umstellung gemacht haben? Hier
wird immer mehr deutlich, dass die Zeitplanung
eine der zentralen Herausforderungen bei
S/4HANA-Projekten darstellt. 33 Prozent der
Befragten gaben an, die Zeitplanung ihres Projekts
unterschatzt zu haben.

Insbesondere Vorprojekte kbnnen einen idealen
Test und Startpunkt darstellen. Doch selbst dabei
kann sich herausstellen, dass die ,zeitliche
Dimension fir Verbesserungen im Rahmen von Pre-
Projects unterschatzt” wird, wie ein Teilnehmer
mitteilte. Daher lautet die erste Handlungs-
empfehlung: Besser jetzt anfangen.

Ohne Transparenz keine Umstellung

Der Aufwand fir Zeit und Ressourcen wurde von
vielen Umfrageteilnehmern unterschatzt. Nur 19
Prozent gaben an, fundiert geplant zu haben. Wenn
es umden unterschatzten Zeitaufwand geht, scheint
insbesondere das unzureichende Wissen eine Rolle
zu spielen. Immerhin 63 Prozent derjenigen, die den
bendtigten Zeitaufwand unterschatzt haben, hatten
nach eigenen Angaben nur ein unzureichendes
Wissen uber die S/4AHANA-Funktionen. Ein
Vorprojekt kann Transparenz und Klarheit Gber die
Planung schaffen und bietet damit eine wichtige
Grundlage fir die strukturierte Durchflihrung der
S/4HANA-Umstellung.

Unsere Empfehlung:

Vorprojekte kénnen einenidealen
Test und Startpunkt darstellen.
Darum besser jetzt mit einem
Vorprojekt starten.

S/4HANA mit Durchblick 9
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Point of View

Warum es sinnvollist, jetzt mit
einem Vorprojekt zu starten

Eine der zentralen Herausforderungen von
Unternehmen, die die S/4HANA-Transformation
angehen, ist die genaue Einschatzung des dafir
bendtigten Zeit- und Ressourcenaufwands.Hier zeigt
sich, dass dieser haufig unterschatzt wird. Ein
Vorprojekt kann dabei hilfreich sein, eine belastbare
Zeit- und Budgetplanung zu erstellen und so auf
eventuelle Verzogerungen und Risiken gezielt
reagieren zu kénnen.

Vorprojekt ist nicht gleich Vorprojekt

Ein Vorprojekt ist nicht per se ein Garant fiir eine rei-
bungslose Transformation. In der Praxis sprechen
wir immer wieder mit Kunden, bei denen trotz
Vorstudien zahlreiche Fragezeichen geblieben sind,
wohin die Reise wirklich gehen soll oder welche
Motivation hinter der Transformation steht. Darum
ist es bei Vorprojekten entscheidend, die richtigen
Fragen zu stellen und zu beantworten, sodass am
Ende eine Vision fir das Transformationsprojekt
insgesamt abgeleitet werden kann.

10 S/4HANA mit Durchblick

Die Motivation ist entscheidend

Es gibt mehrere Griinde, warum die S/4HANA-
Transformation angestossen und durchgefiihrtwird.
Will ich ,nur“den Release-Wechsel sicherstellen?
Mochte ich ,alte Zopfe abschneiden® und
gleichzeitig ein neues Steuerungskonzept einfiihren?
Nutzt man die Gelegenheit, eine neue IT-Strategie
aufzusetzen und S/4HANA als den Digital Core zu
etablieren? Oder geht es darum, eine
Kostenreduktion zu erzielen? Die Antworten auf
diese Fragen haben eine grosse Auswirkung auf die
Zeitleiste und die mit der S/4AHANA-Transformation
verbundenen Erwartungen.

Das muss ein Vorprojekt leisten

Das bedeutet, dass in einem Vorprojekt mehrere
Aspekte ganz klar herauszuarbeiten sind. Erstens:
Wo stehe ich und wie genau sieht meine
Ausgangslage aus? Zweitens: Was soll der Scope
des Transformationsprojekts sein? Und drittens:
Was ist die Vision und das damit verbundene
Zielbild? Erst nachdem auch auf C-Level-Ebene
geklart ist, wie und inwiefern S/4HANA in die
gesamte Strategie eingebunden werden soll, lassen
sich die Projektplanken sinnvoll bestimmen.
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Danach muss genau gepriift werden, auf welche
anderen parallelen Initiativen sich das
Transformationsprojekt auswirkt oder ob es Einfluss
auf die generelle Ressourcensituation hat. Gibt es
geplante M&A-Aktivitaten? Werden gleichzeitig
neue Produkte und Services eingefihrt? Sind
Restrukturierungs-massnahmen geplant? All das hat
konkrete Auswirkungen auf die Zeitleiste.

Warum Unternehmen jetzt mit dem Vorprojekt
starten sollten

Da es sich bei der Transformation um ein komplexes
Vorhaben handelt, ist es zudem ratsam, alle
beteiligten Stakeholder friihzeitig miteinzubinden.
Die S/4HANA- Umstellung istkein reines IT-Projekt,
sondern betrifft ebenso sehr die Fachbereiche. Oft
initiiert eine der

Es gibt zwei grosse Treiber, wenn es um
Verzdgerungen geht: allen voran ein
fehlender klarer Scope des Transformations-
projekts. Wenn dieser nicht im Vorfeld
geklart ist, stellt man sich die Frage im

Verlauf des Projekts immer wieder und
dreht sich dadurch im Kreis. Der andere
wichtige Treiber ist die Nicht-Verflugbarkeit
von Ressourcen.

Nur wenn es bereits im Vorfeld belastbare
Entscheidungen dariiber gibt, ob die
Transformation im Rahmen eines
Brownfield- oder Greenfield-Ansatzes

beteiligten Seiten die Umstellung und treibt sie
voran. Wenn nicht alle Beteiligten von Anfang an
an einem Strang ziehen und gemeinsam an der
Zeitplanung arbeiten, sind Zeitverluste
vorprogrammiert.

Fernerist im Rahmen der Vorstudie zu klaren, ob
ausreichend Mitarbeiter mit den bendtigten Skills
zur Verfliigung stehen und ob diese flir das Projekt
freigestellt werden kdnnen oder sie zu stark im
Tagesgeschéaft eingebunden sind. In Abhangigkeit
von der zeitlichen Planung sollte hier bereits die
Entscheidung getroffen werden, ob ein externer
Support notwendig ist. Esist also wichtig, einen
Gesamtblick auf den Markt zu haben. Da die Lage
hier angespannt ist, kann es in der Folge schwierig
werden, kurzfristig Berater zu bekommen oder ein
entsprechendes Team aufzubauen.

durchgeflihrt wird, ob nur ein Upgrade
durchgefuhrt wird oder die gesamten
Organisationsstrukturen Uberdacht werden,
und nur wenn im Vorprojekt die richtigen
Fragen gestellt werden, kann dieses dazu
beitragen, verlassliche Leitplanken fur die
S/4AHANA-Umstellung zu liefern. Nur zu
wissen, wo die eigenen Pain Points sind,
reicht nicht. Eine genaue Definition einer
Vision bzw. konkreten Zielstellung im
Rahmen eines Vorprojektes ist die
Voraussetzung, um sehr nahe am Zeitplan
und im Budget zu bleiben.

S/4AHANA mit Durchblick 11
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02.

Die Motivationist ausschiaggebend
fur die Planung - Mut zur Harmonisierung,
Standardisierung und innovation

Aus Erfahrung wissen wir: Die Motivation hinter der
S/4HANA-Transformation ist ausschlaggebend fur die

Planung des Umfangs.

Bei der Umfrage gaben 44 Prozent der Befragten
an, sich auf die Harmonisierung von Prozessen zu
fokussieren, 50 Prozent sagten, dabei auch die
Standardisierung von Prozessen im Blick zu haben,
und 42 Prozent verfolgten ihrer Aussage nach die
Implementierung neuer Technologien zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit.

Im Rahmen der 2019 von KPMG und Liinendonk
durchgefuhrten Studie ,Mit S/4HANA in die digitale

Zukunft“ konnte noch festgestellt werden, dass
gerade zu Beginn der Transformationswelle die
Unternehmen, die ein grosses Digitalisierungs-
bedirfnis hatten, die Umstellung auf S/4HANA
nutzten, um ihre Prozesse zu modernisieren, zu
standardisieren und zu harmonisieren. Der
zusatzliche Mehrwert, der mit der Umstellung
einherging, lag fir sie auf der Hand. Denjenigen
Unternehmen jedoch, die heute die Umstellung
angehen, stellt sich die Frage nach den zusatz-
lichen Mehrwerten in einer ganz neuen Form.

Abbildung 4:

Was ist lhre Motivation fiir die Einfiihrung von S/4HANA?

Harmonisierung von Prozessen - G

Standardisierung von Prozessen [ 50

Implementierung neuer Technologien

zur Sicherung derWettbewerbsfahigkeit I, 42

Release-Wechsel zum Sicherstellen der

Zukunftstahigkeit I e

0 10 20

30

40 50 60 70 80 90

Quelle: KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent, Mehrfachantworten méglich
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100

Interessant ist zunachst, dass bei Weitem nicht alle
Befragten (78 Prozent) angeben, den Release-
Wechsel als Motivation hinter der Einfihrung von
S/4AHANA zu haben. Ebenfalls auffallig ist, dass zum
Teil weniger als die Halfte (50 und 44 Prozent)
angeben, gleichzeitig auch die Standardisierung und
Harmonisierung von Prozessen als Ziel zu ver-
folgen. Zu denken geben diese Ergebnisse des-
wegen, weil fur die Umstellung viel Zeit und
Ressourcen aufgewendet werden und sich damit
einhergehend die Frage stellt, ob es sich dabei nicht
um eine verschenkte Chance handelt, wenn
Verbesserungen nicht mit angegangenwerden.

Unsere Empfehlung:

Trauen Sie sich imZuge der S/4HANA-
Transformation, die Prozesse zu
harmonisieren und zu standardisieren,
haben Sie den Mut zum Umbau der
Prozesslandschaft und legen Sie den
Fokus auf Ziele, die viel Potenzial oder
einen zusatzlichen Mehrwert bieten.

S/4AHANA mit Durchblick
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Point of View

Warum sich der Mut zur
Standardisierung, Harmonisierung
lnd Innovation amEnde auszahit

Die verpflichtende Umstellung von SAP ECC bzw.
SAP R/3 auf die neue Version, S/4AHANA, bis zum
Jahr 2027 ist ein Ausléser fir entsprechende
Transformationsprojekte. Insofern muss das
Umfrageergebnis, nach dem ,nur® 78 Prozent der
Befragten angeben, den Release-Wechsel als
Motivation zu haben, mehr alsverwundern.
Vielmehr sollte man annehmen dirfen, dass der
Wert eher in der Richtung von 100 Prozent liegen
misste.

Nicht anders sieht es aus, wenn man die Antworten
auf die Ubrigen Motivationen betrachtet. Weniger

als die Halfte stimmt zu, die Standardisierung oder
Harmonisierung von Prozessen oder die Imple-
mentierung neuer Technologien zu verfolgen, um die
eigene Wettbewerbsfahigkeit sicherzustellen. Dabei
lohnt es sich, wie hier gezeigt werden soll, Trans-
formationsprojekte mit der richtigen Ambition zu
starten.

Keine Angst vor dem Blick auf zusatzlichen
Mehrwert

Es ist weiter oben bereits auf die Bedeutung von
Vorprojekten fir die unternehmensweit abge-
stimmte Zieldefinition eingegangen.Dabei zielte er
ebenfalls auf die veranderungsorientierten

14 S/4AHANA mit Durchblick

Feedbackgeber ab, mit dem Fokus, realistische
Planungen zu erreichen und die Verfligbarkeit der
bendtigten Ressourcen sicherzustellen. Die zweite,
wichtige Frage, die sich hier nahtlos anschliessen
lasst, lautet: Warum sollte sich ein Brownfield- bzw.
Release-fokussierter Umzug nicht auch mit zusatzli-
chen Mehrwerten auseinandersetzen?

Denn warum bleiben viele Transformationsprojekte
aktuell hinter dem zurlick, was mdéglich ware? Eine
These, die wir in der Praxis immer wieder bestatigt
finden, ist, dass viele Entscheider die Sorge umtreibt,
ein zusatzlicher Scope wiirde zuextremen Aufwanden
fuhren und das Projekt uberfordern. Allerdings
braucht es angesichts der Notwendigkeit zur Sicher-
stellung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit den Mut,
die Dinge anders zu machen. An kaum einer Stelle
zahlt sich dies so aus, wie im Rahmen der S/4HANA-
Umstellung. Im Zweifelsfall geniigt es schon, sich
einzelne Felder auszusuchen, in denen man ,mutig*
sein will.

Standardisierung: Schneller Wechsel versus
zusatzlicher Nutzen

Eine grosse Mehrheit der befragten Unternehmen
(48 Prozent) hat einen Big-Bang-Ansatz vor Augen,
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wenn es um die S/4HANA-Einfiihrung geht (siehe
Abbildung 7). Das untermauert die eben geausserte
These, dass viele den Release-Wechsel am liebsten
moglichst schnell durchfiihren méchten. Dariiber
hinaus soll méglichst wenig zusatzlicher Aufwand in
erganzende Projekte gesteckt werden. Dabei kannes
sich durchaus auszahlen, in kleineren Einzelprojekten
zuséatzliche Mehrwerte zu heben.

Fragen der Modernisierung und den damit einher-
gehenden Vorteilen werden damit allerdings aus-
geblendet. Wie ware es denn, wenn man sich nach
der Transformation vom Wettbewerb abheben
wirde, weil man fir das Lieferanten-Netzwerk die
einfachste technische Anbindung bietet? Solchen
Uberlegungen sollte man sich stellen und vielleicht
doch die aktuell verwendeten Technologien
angehen. Technologische Plattformen kénnten auf
standardisierte Schnittstellen umgestellt werden.
Gegebenenfalls kdnnte dies auch Ubereinen lan-
geren Zeitraum als Architekturanpassung erfolgen,
was eine bessere Ressourcen-Verteilbarkeit mit sich
brachte.

Harmonisierung von Prozessen: Cloud als
Digitalisierungstreiber

Wenn es um die Harmonisierung von Prozessen
geht, braucht es ebenfalls Mut, vor allem den Mut,
eine konsequente Cloud-Strategie zu verfolgen.

Diese lasst sich nicht zuletzt Uber Rise with SAP mit
S/4HANA verknipfen. Zwar nimmt dann im Zuge der
Transformation das Thema Cloud einen grosseren
Stellenwert ein. Dadurch stellen Unternehmen aber
zugleich sicher, dass sie auch ihre Digitalisierung
vorantreiben — ohne jedoch gleich samtliche
Prozesse angehen zu mussen.

Sich Uber die potenziellen zusatzlichen
Mehrwerte einer S/4HANA-Transformation
Gedanken zu machen, bedeutet den Mut zu

haben, die Umstellung nicht nur irgendwie
zu machen, sondern sie richtig anzugehen.
Selbstverstandlich fihrt eine Ausweitung
des Projektumfangs zu mehr Abstimmungs-
bedarfen. Allerdings kann ein zusatzlicher
Nutzen auf der anderen

Auch der aktuelle Cloud-Monitor vom Juli 2022
unterstreicht einmal mehr, dass die Cloud weiter
hochrelevant fur Unternehmen ist: 84 Prozent der
Befragten geben an, bereits Cloud-Dienste zu nutzen
und weitere 13 Prozent stehen kurz vor dem Eintritt
in die Cloud. Cloud-Fragestellungen beschranken
sich dabei haufig nicht nur auf das reine Hosting.
Fast die Halfte der im Rahmen des Cloud-Monitors
befragten Unternehmen gaben an, eine Cloud-First-
Strategie anzustreben. Das heisst, dass die Integra-
tion Uber verschiedene Technologien und Modelle
hinwegreicht, sodass diese im Zuge des Release-
Wechsels bedacht werden kénnen.

Mut zur Innovation: Kombination von Innova-
tions- und Migrationsprojekten

Neben der Standardisierung von Technologien und
der Harmonisierung von Prozessen erfordert nicht
zuletzt auch das Thema Innovation Mut. Dabei wird
haufig insbesondere das Argument zusatzlicher
Kosten angeflihrt, die Innovationsprojekten entge-
genstehen. Allerdings muss hier aufgewogen
werden, welche zusatzlichen Umsatze Innovationen
bringen oder welche zusatzlichen Insights damit
erreicht werden kénnen. Um Innovationsprojekte
mit den ohnehin erforderlichen Migrations- oder
Testschritten zu kombinieren, sollten sich Unter-
nehmen folgende Fragen stellen:

*  Welche Fachabteilungen haben einen
Innovationsstau?

* Wo deutet eine Vielfalt an Tools und SaaS-
Losungen auf Integrationsbedarfe hin?

* Was zeigen Process Mining oder sonstige
Nutzungsanalysen als relevante Werthebel
auf?

Seite auch zu mehr Unterstlitzern innerhalb
der Unternehmen fuhren, Kosten auf lange
Sicht einsparen oder auch einen besseren
Business Case ermoglichen. Diese Ziele sind
aber nur mit Mut zu erreichen, da ansons-
ten nur die rein extern bedingten Migra-
tionsmassnahmen bleiben.
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03.

Beim Projektansatz gilt: Radikal
denken und Kompromisse hinnehmen

Zunachst lasst sich mit Blick auf das methodische
Vorgehen beobachten, dass derzeit eine Mehrheit der
Unternehmen bei der Umstellung auf S/4HANA den
Mehrwert im Greenfield-Ansatz zu sehen scheint.

Anders gesagt heisst das: Wenn man es richtig
angeht, ist der Brownfield-Ansatz untergeordnet—
das passt zum Mut, neu zu denken. Hier stellt sich
die Frage, ob es sich immer um die Reinform der
Greenfield-Strategie handeln muss. Doch auch,
wenn der

Greenfield-Ansatz beim direkten Vergleich der
maoglichen Vorgehensweisen in der Praferenz
die Nase leicht vorn hat, besteht doch bei 25
Prozent der Befragten noch Unklarheit. Hier gilt
es, zunachst Sicherheit zu schaffen.

Abbildung 5:
Nach welchem Ansatz fiihren Sie S/4HANA ein?

Vollstandige Neuimplementierung

(Greenﬁ eld-An satz) _ 32

Konvertierung durch Software-

Upgrade (Brownfield-Ansatz) [ NN 21

Schrittweiser, hybrider Ansatz

(SDT/Bluefield-Ansatz) | NG 21

Bestehende Unklarheit e 25

Quelle: KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen méglich, Rundungsdifferenzen

maoglich
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Verschiebung bei den vorherrschenden
Projektansatzen

Die zuletzt durchgefiihrte Umfrage zeigt, wie sich
ein Trend verstarkt, der sich bereits in den
vergangenen Jahren abzeichnete. Das wird bei
einem Vergleich der beiden Studien deutlich, die
KPMG gemeinsam mit Linendonk in den Jahren
2019 und 2020 durchgefihrt hat. Im Rahmen der
ersten Studie praferierte die Mehrheit der Unter-
nehmen noch den Brownfield-Ansatz. Schon im
Folgejahr setzte sich mehrheitlich ein Misch-
ansatz aus Brown- und Greenfield durch. Auch
heute wahlt die Mehrheit der Unternehmen die
Kombi-Modelle. Dabei lautet unsere Botschaft:
Radikal denken und Kompromisse hinnehmen.

Unsere Empfehlung:

Auch wenn derzeit der Greenfield-
Ansatz praferiert wird, muss es nicht
immer die Reinform sein. Darum raten
wir ganz allgemein beim Projektansatz:
Radikal denken und Kompromisse
hinnehmen.

S/4AHANA mit Durchblick
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Point of View

Greenfield-Ansatz denken
lnd smarten, selektiven

Greenfield machen

Die beiden Begriffe ,Greenfield“ und ,Brownfield*
sind in ihrer Reinform vor allem im Lehrbuch zu
finden. Bei der Zusammenarbeit mit Mandanten
sehen wir immer wieder, dass es am Ende in der
Realitat etwas dazwischen ist. Die entscheidende
Frage ist, wie dieses ,dazwischen® aussieht oder,
besser gesagt, wie man genau zu diesem Mittelweg
gelangt. Die Entscheidung, welchen Weg man bei
der S/AHANA- Transformation wahlt, ist dabei
allerdings alles andere als trivial und weit mehr
als eine akademische Ubung.

Der Ausgangspunkt: Greenfield vs. Brownfield

Wo stehen Unternehmen, wenn sie Uber die
S/4HANA-Transformation nachdenken? Am Markt ist
derzeit Uberwiegend die Tendenz zu beobachten,
erst einmal alles infrage zu stellen und dann nur das
Bewahrte mitzunehmen. Es gibt aber auch Falle, in
denen das gegenteilige Vorgehen sinnvoll ist. Unter-
nehmen, die beispielsweise ihre Prozesse vor
wenigen Jahren standardisiert und harmonisiert
haben, weisen bereits einen hohen Reifegrad auf
und haben vielleicht schon vieles abgebildet, was
andere erst im Rahmen der S/4HANA-Transforma-
tion realisieren méchten. Ein reiner Greenfield-
Ansatz ist hier dann nicht unbedingt sinnvoll.

18 S/4HANA mit Durchblick

Anders sieht es aus, wenn Unternehmen vor

Uber 10-15 Jahren ihre Prozesse, Systeme und
Organisation wirklich infrage gestellt und moder-
nisiert haben. Dann ist eszweckmassiger, von
einem Greenfield-Ansatz auszugehen und selektiv
einzelne Punkte — das ,Bewahrte“ — mitzunehmen.
Aller Erfahrung und aktueller Marktsicht nach ist
der Greenfield-Ansatz mit einer selektiven, smarten
Vorgehensweise derzeit vorherrschend.

Radikal denken und Kompromisse hinnehmen

Von welcher Richtung aus man sich auf den Weg
begibt, sollte friihzeitig geklart werden. Im Idealfall
wird im Rahmen einer Vorstudie analysiert, wo auf
der Skala zwischen Greenfield und Brownfield sich
das Transformationsprojekt bewegen wird.
Orientiert man sich eher am Greenfield-Ansatz,
behalt aber einige bewahrte Sonderlésungen? Oder
befindet man sich irgendwo dazwischen? Das
Credo bei der Entscheidungsfindung sollte lauten:
Radikal denken, smart umsetzen. Denn es ist
moglich, das Beste von beiden Welten mitzu-
nehmen. Keineswegs sollte man aus Prinzip Be-
stehendes und Bewahrtes einfach wegwerfen, nur
um der Losung, alle alten Zopfe abzuschneiden,
gerecht zu werden. Vielmehr ist es sinnvoll, den
Einzelfall zubewerten.
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Zum Umgang mit den ,,Sonderlocken*

Der Wunsch vieler Mandanten, im Zuge der
S/4HANA-Umstellung alles neu zu machen, um
einen Standardisierungsgrad zu realisieren, geht
damit einher, alle Eigenentwicklungen und
Sonderlésungen uber Bord zu werfen. Dabei wird
Ubersehen, dass es oft einen guten Grund fur die
Entwicklung dieser sogenannten ,Sonderlocken®
gab. Hier lohnt es sich, genau hinzuschauen. Haufig
ging es in diesen Fallen darum, Prozesse basierend
auf den Anforderungen einer bestimmten Industrie
oder basierend auf der Spezifikation des eigenen
Unternehmens effizienter zu gestalten und somit im
Rahmen der Wertschopfung einen Marktvorteil
gegenuber dem Wettbewerb zuhaben.

In der Regel gab es fir diese speziellen Prozesse
keine Standardlosungen. Die erste Frage, die es hier
darum zu stellen gilt, lautet: Gibt es heute eine
LAsung daflr? Ist eine solche noch immer nicht
vorhanden, gibt es keine effizientere Lésung, als die
bestehende in das neue Systemzu iibernehmen.
Smart Greenfield heisst: Auf Bewahrtem aufsetzen,
aber bestehende Lésungen auch auf den Priifstand
zu stellen. Das heisst auch, kritisch zu hinterfragen,
ob ein Fachbereich zum Beispiel eine Eigen-
entwicklung wirklich braucht. Vielleicht bieten

neue Technologien mehr oder sind effizienter und
anschlussfahiger fur zukunftige Innovationen.

Je mehr das Bewusstsein daflir reift, dass die
S/4HANA-Transformation alle Bereiche von
Unternehmen betrifft, desto interessanter
wird der massgeschneiderte Mittelweg.

Mit einem modularen Aufbau istes méglich,
auf der Ebene einzelner Abteilungen zu
entscheiden, welches Vorgehen sinnvoll ist.
Wahrend es sein konnte, dass im Finance-
Bereich die Systeme bereits grosstenteils up
to date sind, kann es nutzlich sein,im Einkauf
tatsachlich die alten Z6pfe abzuschneiden. Da
es sich um eine Gratwanderung handelt, ist

eine genaue Analyse im Vorfeld unabdingbar.

Dabei gilt es, smart und selektivzu entschei-
den, welchen Weg man bei der Transforma-
tion geht.

Haufig werden zudem die mit einer ,Sonderlocke
verbundenen Kosten fur Wartung und Weiter-
entwicklung unterschatzt. Doch kommt es nicht
nur auf die Technologie selbst an, sondern auch
auf den Blickwinkel.

Es braucht einen Schulterschluss aller
Perspektiven

Im Rahmen von S/4HANA-
Transformationsprojekten darf der Blick nicht nur
auf die Losungen der Vergangenheit und den Status
quo gerichtet werden. Auf C-Level-Ebene zahlt
insbesondere der Blick in die Zukunft. Denn aus
strategischer Perspektive stellt sich vielmehr die
Frage, ob die heute eingefiihrten Losungen auch
zu den Veranderungen der Geschaftsmodelle in
einigen Jahren passen. Wie man den Mittelweg
gestaltet, unterscheidet sich grundlegend, wenn
man dabei nicht von heute ausgeht, sondern
zukunftsweisend fragt, was strategisch wichtig ist.
Darum braucht es schon zu Beginn der S/4HANA-
Transformation einen Schulterschluss zwischen
strategischem Weitblick und der technischen
Detailperspektive aus den Fachbereichen.

Insbesondere darf bei der Bewertung des
Nutzens die Frage nach den laufenden
Kosten nicht vergessen werden. Prozesse,die
rein technisch betrachtet eine hohe Auto-
matisierung und Effizienz bringen, kénnen
sich rechnerisch negativ auf die Bilanz
auswirken, weil man selbst in Sonder-
I6sungen investieren muss. Ganz allgemein
sollte das Ziel sein, nicht mehr
zukunftsfahige Losungen abzulésen und
gleichzeitig die eigene Innovationsfahigkeit
zu erhalten oder zu stérken. So kann ein
massgeschneiderter Mittelweg am Ende zu
einer robusten, integrierten, agilen, inno-
vativen und effizienten Gesamtlésung flihren.

S/4HANA mit Durchblick 19
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04.

Trotz agilem Arbeiten braucht es eine
kiare Transparenz vonMeilensteinen

Bei einer eingehenderen Auswertung der Projekt-
methodik stachen vor allem zwei Zusammenhange
klar heraus. 53 Prozent der Befragten gaben an, dass
sie ihre Methodik noch nicht definiert haben.

Hier gilt es, Sicherheit herzustellen, dennwer ohne
definierte Methodik an die S/4HANA-Umstellung
herangeht, schafft innerhalb der Organisation
Unsicherheit. Denn nach wie vor sollte gelten:

Die Umstellung auf S/4AHANA macht man nicht
irgendwie, sondern richtig.

20 S/4HANA mit Durchblick

Das zweite spannende Ergebnis der Umfrage ist
der signifikante Unterschied zwischen der
Zufriedenheit mit der Zeitplanung und der agilen
Vorgehensweise: 72,7 Prozent derjenigen, die sich
fur eine agile Vorgehensweise entschiedenhaben,
unterschatzen den Zeitaufwand fir die S/I4HANA-
Transformation. Diese augenfallige Korrelation
zwischen agiler Vorgehensweise und Zeitplanung
sollte zu denken geben.

Abbildung 6:

Welche Projektmethodik verwenden Sie ausschliesslich bzw. vornehmlich?

W asserfall-Modell

(lineares Vorgehen) I 13

Agile Vorgehensweise I 25

Nutzung von SAPActivate _ 9

Methodik nichtdefiniert ~ I 53

60 70 80 90 100

Quelle: KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen méglich

Agilitat und Sicherheit diirfen sich nicht
ausschliessen

Trotz agiler Vorgehensweise braucht es eine
konkrete Vorstellung von Zielen, ohne die Projekte
unstrukturiert verlaufen kdnnen. Gerade bei solch
komplexen Herausforderungen wie der S/4AHANA-
Umstellung gilt es, Sicherheit herzustellen. Darum
empfiehlt es sich zuallererst, generell eine Methodik
zu haben. Damit einher geht die Empfehlung, die
Projektmethodik nicht nur bewusst zu wahlen,
sondern diese auch zu kommunizieren. Dass

53 Prozent der Befragten nicht wissen,welche
Methodik angewendet wird, ist einsprechendes
Ergebnis.

Unsere Empfehlung
lautet daher:

Wenn es umdie agile Vorgehensweise
geht, lautet unsere Empfehlung, dass
es trotz agilem Arbeiten eine klare
Transparenz von Meilensteinen
braucht. Dies bringt ausserdem
Sicherheit und Struktur in die Projekte.

S/4AHANA mit Durchblick
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Point of View

Die Tucken bel der agilen

vorgehensweise

Innovationen missen in immer kurzerer Zeit markt-
fahig werden. Auch die Vorteile durch die digitale
Transformation missen schnell ihren Nutzen liefern,
um mit der Entwicklung Schritt halten zu kénnen.
Um dieser Anforderung an Geschwindigkeit gerecht
zu werden, bendétigt es angepasste Methoden, die
eine neue Art des Fuhrungsstils und der Selbst-
organisation vereinen. Dies liefern agile Projekt-
managementmethoden, die ihren Ursprung in der
Produkt- und Softwareentwicklung haben und dem
Veranderungsdruck der Wirtschaft Rechnung tragen.

Agilitat liefert einen besonderen Mehrwert fur
Projekte mit hoher Dynamik, bei denen sich in der
Regel erst im Projektverlauf das konkrete Zielbild
zum definierten Scope gestaltet. Dies trifft auf ERP-
Projekte nur teilweise zu. Die Anwendung von agilen
Methoden ist hier zwar durchaus sinnvoll, jedoch
sollten aus bisherigen Erfahrungen einige
Uberlegungen und Anpassungen vorgenommen
werden.
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Detailplanung auch bei agiler Vorgehensweise

Ein ERP-Projekt besitzt einen klaren Zeit- und
Budgetrahmen, der eingehalten werden muss.
Wenn, wie meist bei SI4HANA-Transformationen,
kein unterjahriger Go-live angestrebt wird, bedeutet
ein Verzug im Worst Case eine Projektverlangerung
um ein Jahr. Ebenso ist der Umfang an
Funktionalitat nicht zuletzt durch gesetzliche
Vorgaben nicht grundsatzlich flexibel gestaltbar.
Aus diesem Grund sollte auch bei einem agilen
Projektansatz eine Detailplanung fur die

gesamte Projektlaufzeit sowie der wesentlichen
Meilensteine bereits zu Beginn des Projektes
erfolgen. Dies schliesst eine anschliessende
Bearbeitung der Inhalte in Sprints und die
Abbildung in User Stories nicht aus, gibt jedoch
einen Rahmen fir die Steuerung des Projektes vor.
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Fahren auf Sicht erschwert den Blick auf
Projektstatus

Ohne diesen insbesondere zeitlichen Rahmen bleibt
uber die Projektlaufzeit der Status hinsichtlich der
Zielerreichung unklar, da lediglich ein Fahren auf
Sicht die Konsequenz ist. Dies verdeutlicht die
Praxis dadurch, dass ohne eine Gesamtplanung der
Fortschritt ausschliesslich am Fertigstellungsgrad
geplanter User Stories gemessen werden kann.

Da User Stories jedoch erst nach vollstandiger
Abarbeitung als abgeschlossen gekennzeichnet
werden, liefert dies jeweils nur eine grobe Sicht
auf den Status des Projektes.

Fehlende integrative Abstimmung verursacht
Nachjustierung der Planung

Die Notwendigkeit einer Gesamtplanung wird auch
deutlich, wenn man die fir die Prozessdefinition zu
berucksichtigenden Abhangigkeiten zwischen den
Teilprojekten betrachtet. Da die agilen Teams in
den Teilprojekten ihre Aufgabenstellung eigen-
verantwortlich planen und bearbeiten, kommt es
durch die Abstimmung zu bestehenden
Abhangigkeiten und

Dies sind nur einige Praxisbeispiele, die die
Herausforderungen an die Planung eines

agilen ERP-Projektes aufzeigen sollen. Um
diese komplexen und mehrdimensionalen
Anforderungen erfillen zu kdnnen, bedarf es
Projektmitarbeitender, die bereit sind, sich von
der klassischen Projektmethode, die sich im
Zweifel Gber Jahre im Unternehmen etabliert
hat, zu I6sen. Die Anforderung

damit bei der zeitlichen Synchronisierung
unweigerlich zu Einschrankungen. Unklare
Verantwortlichkeiten zwischen den Teams machen
eine Nachjustierung erforderlich, was meist dazu
fuhrt, dass die Ziele der Ursprungsplanung der
Sprints nicht erreichtwerden.

Bestimmte Aufgaben lassen sich nur bedingt
agil I6sen

Insbesondere Querschnittsthemen wie Migration,
Test und Training, aber auch die Planung und
Umsetzung der erforderlichen Aufgabenstellungen
im Bereich der IT-Architektur lassen sich nur bedingt
an ein agiles Framework adaptieren und in der
definierten Sprintlogik abwickeln. Hierfur ist in der
Regel eine separate Planung erforderlich. Jedoch
muss auch diese auf die Planung der eher
prozessorientierten Teilprojekte abgestimmtsein.
Genau hierin liegt eine besondereHeraus-
forderung, da zum Beispiel die Migration sehr friih
im Projekt die Anforderungen zu den Objekten aus
den Prozessen zur Implementierung, Selektion und
Datenbereinigung benétigt. Die agil erarbeiteten
Prozessanforderungen und deren Implementierung
erstrecken sich jedoch uber die gesamte
Projektlaufzeit.

besteht darin, ohne Silodenken eigenver-
antwortlich und selbstorganisiert zu arbeiten
und somit den Teamerfolg mit der agilen
Methode sicherzustellen. Da diese Arbeits-
weise bisher nur in wenigen Unternehmen
bereits in der Unternehmenskultur verankert
ist, gilt es, den Status quo hierzu einzu-
schatzen und bei der Planung und Durch-
fuhrung von agilen ERP-Projekten zu
bertcksichtigen.
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05.

Mehrwerte identifizieren und
justieren-Vonsich selbst lernen

Ein weiteres Ergebnis der Umfrage gibt zu denken: Gefragt
nach den realisierten Mehrwerten, gaben zusammenge-
nommen 58 Prozent an, dass Mehrwerte der S/4AHANA-
Umstellung entweder bislang nicht ersichtlich seien oder
das Wissen uber die Funktionen von S/4HANA im Unter-

nehmen unzureichend sei.

Hier stellt sich die Frage: Bleiben die Mehrwerte
wirklich schlicht liegen oder sind die Organisa-
tionen zu wenig auf die Verbesserungen fokussiert,
sodass sie diese nicht wahrnehmen oder heben?

Um hier frihzeitig gegenzusteuern gilt es, wie
oben bereits ausgefiihrt, im Rahmen von Vorstu-
dien klein anzufangen und Erfahrungen zu
sammeln. Auf diese Weise erhalt man einen Start-
punkt, von demaus sich der Ansatz verbessern
lasst und danach mehr Werte realisieren lassen.
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Von sich selbst lernen

Hier ist ein Blick auf den Umfang der S/4HANA
-Projekte aufschlussreich. Mehrheitlich geben die
Befragten an, entweder eine umfassende
Pilotgesellschaft (31 Prozent) oder einen Big-Bang-
Ansatz zu verfolgen (48 Prozent). Insbesondere
eine Pilotgesellschaft eignet sich dazu, von sich
selbstzu lernen. Dadurch lassen sich Mehrwerte
identifizieren und justieren. Knapp ein Drittel ware
demnach dazu in der Lage, aus der eigenen
Pilotgesellschaft zu lernen. Fast die Halfte der
Unternehmen setzt aber auf den klaren Schritt
voran. Insbesondere bei Brownfield-Projekten liegt
dies — rein technisch betrachtet — auch nahe.

Abbildung 7:
Welchen Umfang hat Ihre S/4HANA-Einfiihrung?

Nur Finance / ein Buchungskreis [ | 4

Nur Finance / eine Vielzahlvon

Buchungskreisen _ 15

Fokus Logistik: einWerk / Produk-

tionseinheit / Vertriebsgesellschaft |3

Integriertes Szenario

(eine umfassende Pilotgesellschaft) I 31

A e = g ansaty I 45
Bang-Ansatz)

Quelle: KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen méglich

Von sich selbst lernen: Die wesentlichen Vorteile
von Pilotgesellschaften

Die Pilotgesellschaften nutzen die gemachten Erfah-
rungen, um Risiken fir den Projektverlauf zu
managen. Sie tun dies, indem sie beispielsweise
Trainingsbedarfe identifizieren oder technische
Abhangigkeiten aufzeigen, wodurch im Manage-
ment Planungssicherheit geschaffen wird. Indem
alle Aspekte der Umstellung einmal im Kleinen
durchgespielt und auf ihre Risiken abgeklopft
werden, sinkt das Risiko firdas gesamte Transfor-
mationsprojekt.

In diesem Zuge lassen sich auch die zusatzlichen
Mehrwerte identifizieren, die sich mit einer Transfor-
mation realisieren lassen. Denn die beobachteten
Benefits von Go-lives zeigen sich erst richtig in der
Pilotgesellschaft. Schliesslich ist es auch erst nach
dem Go-live moglich, eventuelle Fehler zu erkennen
und zu bereinigen. In diesem Zuge ist es ebenfalls
moglich,die Teams der Pilotgesellschaft nach
Verbesserungspotenzialen zu befragen.

Fazit: Learnings, die man innerhalb der Gruppe
nutzt, konnen Sicherheit fir die Stakeholder
schaffen, die die Transformation durchlaufen.
Sowohl Pilotnutzer als auch die Projektteams
kdonnen die Auswirkungen von Prozessen und
Arbeitsweisen sowie des Changemanagements
besser verstehen.

Unsere Empfehlung:

Von sich selbst lernen. Pilotgesell-
schaften bieten die Mdéglichkeit,
Mehrwerte zu identifizieren, Fehler
zu erkennen und zubereinigen.

S/AHANA mit Durchblick
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Point of View

Changemanagement bei der S/4HANA-
Transformation - Daraur kommt es an

Die S/4AHANA-Transformation bringt grosse
Veranderungen in Unternehmen oder Organisa-
tionen mit sich. Darum istes entscheidend, bereits
im Vorfeld ein klares Ziel herauszuarbeiten und von
Beginn an Entscheider und auch Key-User
miteinzubeziehen. Wenn es darum geht, den Fokus
beim Changemanagement richtig zu setzen, gilt es,
die Fragen nach dem ,Wofur“, ,Was“ und ,Wie*
der Transformation zu beantworten und dies
fortlaufend im Roll-out-Ansatz erlebbar zu machen.
Im Folgenden wird dargestellt, worauf es ankommt,
um den Mehrwert von der Strategiesetzung bis zur
nachhaltigen Nutzung neuer Lésungen
sicherzustellen.

Warum ein gemeinsames Ziel wichtig ist

Wenn es um den richtigen Fokus beim Changema-
nagement im Rahmen der S/4HANA-Transformation
geht, ist es ausschlaggebend, ein klares
gemeinsames Zielbild zu entwickeln und sich
regelmassig vor Augen zu fiihren. Denn um das
volle Potenzial der Umstellung auf S/4HANA als
Business-Transformation zu heben, sollte diese
unter den Gesichtspunkten Strategie, Organisation,
People, Prozesse und Systeme betrachtetwerden.
Die S/4HANA-Transformation als reine Einfihrung
eines neuen IT-Tools zu verstehen, greift zu kurz
und lasst das Potenzial, Organisation und Mit-
arbeitende weiterzuentwickeln, liegen.
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Die Motivation hangt an der Einbettung in die
Gesamtstrategie

Zur klaren Definition des Zielbildes gehdort auch die
Antwort auf die Frage, wie sich das Transforma-
tionsprojekt mit der Gesamtstrategie des
Unternehmens verbinden lasst. Wie zahlt die
S/4HANA-Umstellung auf strategische Aspekte
wie Wachstum und schnellere Ausrichtung auf
Markt-und Kundenanforderungen sowie die
Veranderungen hin zu einem Arbeitnehmermarkt
ein, um nur einige zu nennen? Damit verbunden
stellt sich dann die Frage nach der Notwendigkeit
der Digitalisierung und Automatisierung von
Prozessen, der Abldsung von Eigenentwicklungen
etc.

Diese Perspektive ist bedeutsam, um Entscheider
und Mitarbeitende zu motivieren, das Zielbild
nachhaltig zu leben. Denn Uber eines darf es keinen
Zweifel geben: Bei der S/4AHANA-Umstellung
handelt es sich um ein umfassendes und komplexes
Projekt, das von allen Beteiligten tUber einen
langeren Zeitraum mit viel Engagement und Willen
aktiv gestaltet werden muss. Letzteres gelingt nur,
wenn alle wissen, woflirsie es machen.
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End-to-End-Denken und die Etablierung einer
Lernkultur

Fir die Mitarbeitenden kommt neben der
Anwendung eines neuen Systems die
(Weiter-)Entwicklung von Kompetenzen wie Prozess-
und End-to-End-Denken, Kundenzentrierung oder
iteratives Arbeiten zum Tragen. Die S/4HANA-
Transformation bietet die Méglichkeit, Lernen im
Projekt neu zu etablieren und dartber im Unter-
nehmen eine nachhaltige Lernkultur zu schaffen.
Hieriber werden Kompetenzen entwickelt, die eine
nachhaltige Weiterentwicklung sichern, ins-
besondere auch vor dem Hintergrund einer sich
immer schneller und radikaler verandernden Welt.

Das Ausprobieren und Etablieren von Methoden aus
der agilen Arbeit, von mehr Eigenverantwortung
sowie einem kontinuierlichen Auseinandersetzen
und Reflektieren —und zwar von Anfang an —ist
ebenfalls Teil der Lernkultur. Mitarbeitende, die
einen Prozess aktiv mitgestalten und dadurch
durchdrungen haben, haben am Ende ein
detailliertes Verstandnis davon. Damit verandert
sich der Schulungsbedarf, bei dem nicht

mehr ein umfassendes Wissen vermittelt werden
muss, sondern nur noch gezielt die Funktions-
weisen von neuen Anwendungen oder
Oberflachen eingelibt werden miissen. Ansatze wie
diese wirken selbstverstandlich auch auf das
Verstandnis von und das Leben veranderter
Fihrung, das in diesem Zuge ebenfalls iberdacht
und ggf. angepasst werden muss.

Zu einer Lernkultur gehért zudem eine positive
Fehlerkultur. Auch hier kann die Transformation
ihren Beitrag leisten und Beteiligten den Umgang
mit Fehlern, zum Beispiel im Rahmen von
Sprintreviews und Testings, vermitteln.

Anforderungen an Pilotgesellschaften

Bei der Transformation im Rahmen von Pilotgesell-
schaften ist es essenziell, dass Entscheider und Key-
User der Roll-out-Gesellschaften schon in der
Design- und Projektarbeit der Pilotgesellschaft
involviert sind. Nur so kann sichergestellt werden,
dass die Prozesse in den Roll-out-Gesellschaften
akzeptiert werden, da sie zum Beispiel
landerspezifische Anforderungen bereits
beriicksichtigen.

Wichtig fur eine erfolgreiche Transformation aus Changemanagement-Sicht sind:

. Die aktive Einbindung von
Stakeholdern, das heisst Entscheidern oder
Key-Usern, sowohl von der Pilot- als auch
den Roll-out-Gesellschaften und dies von
Beginn an permanent tber den
Projektzeitraum

Eine fortlaufende Ausrichtung der
Kommunikation auf Entscheider und
Mitarbeitende

. Das Schaffen von nachhaltigen
Lernerfahrungen und das
Etabliereneiner Lern- und Fehlerkultur

. Der Dialog mit Fuhrungskraften und
Mitarbeitenden, um das Feedback in die
Projektarbeit einfliessen zu lassen
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06.

Zusammenwirken und Organisation:
Eine externe Projektleitung funktioniert

Bei Projekten, die so umfassend und komplex sind
wie die S/4AHANA-Transformation, liegt durchaus die
Uberlegungnahe, sich Unterstiitzung zuholen.

Dabei Uberwiegen haufig die Bedenken, wenn es
um Unterstltzung durch Externe geht, allen voran,
dass diese das Unternehmen nicht verstehen. Oft
gibt es auch Bedenken, ob eine externe Projekt-
leitung ein ebenso gutes Ergebnis erzielen kann.
Vorbehalte wie diese spiegeln sich in den
Ergebnissen der Umfrage wider. 80 Prozent
setzen bei den verantwortlichen Projektrollen auf
erfahrene Mitarbeitende und ,nur® 34 Prozent
entscheiden sich fur die Beauftragung Externer.

Abbildung 8:
Wie setzen sich ihre verantwortlichen Projektrollen zusammen?

Fachspezifisch, durch erfahrene

Mitarbeitende G G0

Erfahrene Mitarbeitende, ohne
fachspezifisches Vorwissen

I 5

Mitarbeitende in friiher Karrierephase N 11

Externe Projektieitung - e 34

Keine klare Projektverantwortung I 12
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Quelle: KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent, Mehrfachnennungenmaéglich
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100

Abbildung 9:

Wie sind die Verantwortlichkeiten der Projektmitarbeitenden wahrend der Umsetzung gesteckt?

Die Kernverantwortlichkeiten sind vom

Tagegeschafts befreit I 18

Die Vereinbarkeit von Projekt-und

Linienfunktion der Kernverant- [ I N NRNRNRMEEEN 34

wortlichkeiten ist gegeben

Die einzelnen Projekt-

verantwortlichkeiten kollidieren _ 27

Zum jetzigen Zeitpunkt nichtabsehbar  ___am 21
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Quelle: KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen mdéglich

Argumente fiir eine Neubewertung einer externen
Projektleitung

Insgesamt sollten Unternehmen bedenken, dass
durch die Besetzung mit erfahrenenMitarbeitenden
Ressourcen stark gebunden werden — nur 18
Prozent sind vom Tagesgeschaft befreit. Insofern
sollten die Argumente flireine Neubewertung einer
externen Projektleitung noch einmal gepruft und
bedacht werden. Aus Sicht unsererUmfrage
sprechen vor allem drei Punkte fur eine Auslagerung
der Projektleitung.

Erstens wurde sichtbar, dass diejenigen
Unternehmen, die auf eine externen Projektleitung
setzen, unterm Strich besser oder zumindest nicht
schlechter dastehen. Zweitens konnte bei einer
genaueren Analyse festgestellt werden, dass es
weder einen Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit mit der Zeitplanung und externer
Projektleitung noch hinsichtlich der Griinde fur
fehlende Verbesserungen gibt. Drittens zeigte sich,
dass es bei Projekten mit externer Projektleitung
eher ein Projektmanagement gibt.

Die Vorteile externer Beratung erkennen und
nutzen

Unabhangig von den Umfrageergebnissen kénnen
auch weitere Grinde aufgefuhrt werden, die fir
eine externe Projektleitung sprechen. Eine externe
Beratung hat eher die Tendenz, etwas Negatives
aufzudecken und auch anzusprechen. lhre
unabhangige Aussenperspektive sorgt auch dafur,
dass sie mit einem unvoreingenommenen Blick
alle Unternehmensbereiche kritisch betrachtet.
Damit verbindet sich die Chance, dass ein Knoten
durchschlagen wird, der von einem internen
Mitarbeitenden vielleicht nicht gesehen oder
angesprochen werden wirde.

Unsere Empfehlung:

Eine externe Projektleitung
funktioniert —mindestens genauso
gut wie eine interne und daruber
hinaus mit zusatzlichem Potenzial.
Fir Unternehmen, die Schwierig-
keiten haben, dedizierte Projektkrafte
freizustellen, gilt: Eine externe
Projektleitung ist eine gute Option.
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Point of View

Ressourcenplanung - Die Bedeutung
von klarenRollenund Aufgabenin

Projekten

Damit komplexe Projekte, zu denen die Einflihrung
bzw. Umstellung auf S/4HANA gehort, erfolgreich
verlaufen, missen zahlreiche Aspekte sichergestellt
werden. Neben einer klaren Zielsetzung fiir das Pro-
jekt besteht die zentrale Herausforderung darin, dass
eine grosse Zahl von Menschen in Teams
organisiert werden mussen, die fahig sind, effizient
zusammenzuarbeiten. In vielerlei Hinsicht ahnelt
diese Aufgabe der eines Trainers, der eine
Fussballmannschaft aufbaut.

Die hohe Kunst der Ressourcenplanungbesteht
demnach darin sicherzustellen, dass die richtigen
Leute mit den benétigten Fahigkeiten zum richtigen
Moment an der richtigenStelle sind.

In einem Fussballteam gibt es eine klare Rollen-
verteilung. Ein Torwart wirde niemals auf die Idee
kommen, vom nachsten Spiel an im Mittelfeld zu
spielen. Darum ist es von absoluter Wichtigkeit, die
notwendigen Eigenschaften und Skills, die zur
Projekterfillung bendtigt werden, zu identifizieren
und adaquat zu besetzen. Eines der Hauptprobleme
bei der Projektarbeit ist die unklare Zuordnung von
Aufgaben auf Rollen. Herrscht hier Unklarheit,
werden bestimmte Aufgaben unter Umstanden
mehrfach erledigt oder bleiben im schlimmsten
Fall liegen.
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Mangel als Ausgangslage und Grund fiir effi-
zienten Umgang mit Ressourcen

Wenn es um die Frage der Ressourcenplanung geht,
muss diese stets vor dem Hintergrund der gesamten
Marktentwicklung betrachtet werden. Die ohnehin
angespannte Situation am Fachkraftemarkt wurde
durch die Corona-Pandemie noch verstarkt. Zudem
geht die Zahl an verfligbaren Experten aufgrund der
zunehmenden Zahl von S/4HANA-Transformations-
projekten stetig nach unten. Kaum ein Unterneh-
men verflgt derzeit Uber ausreichend Fachkrafte
oder freie Kapazitaten. Dieser Mangel stellt darum
die Ausgangslage dar, die einen effizienten Umgang
mit Ressourcen erforderlich macht.

Die exakte Beschreibung von Aufgaben und
Verteilung von Rollen stellt zunachst sicher, dass es
eine klare Abgrenzung zwischen Aufgabenbereichen
gibt und Tasks nicht doppelt bzw. iberhaupt nicht
durchgefiihrt werden. Beides zahlt damit auf dasZiel
ein, schonend mit den verfligbaren Ressourcen
umzugehen. Dartber hinaus eignet sich der Einsatz
von Templates: Anstatt Fragestellungen immer
wieder neu zu diskutieren, lohnt es sich, auf
standardisierte Vorgehensweisen zu setzen.
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Die Tiicken bei der Zusammensetzung von Teams

Die zentrale Herausforderung von Transformations-
projekten dieser Gréssenordnung und Komplexitat
besteht zudem darin, dass Menschen zusammen-
arbeiten mussen, die in dieser Konstellation noch
nicht zusammengearbeitet haben und Themen
bearbeiten, die flir sie in vielen Fallen neu sind.
Hinzu kommteine implizite Erwartungshaltung auf
der Seite der Kunden, die auf externe Anbieter
setzen. Denn nicht selten wird erwartet, dass diese
solche Aufgaben ebenfalls abdecken und managen.

Dabei wird eines Gbersehen: Auch wenn Unterneh-
men bei der S/4AHANA-Umstellung auf die
Zusammenarbeit mit externen Anbietern setzen,
bringen diese in der Regel einen Mix an Ressourcen
mit, sei es, weil diese selbst neue Mitarbeitende
einstellen oder weil sie die ihrerseits fehlenden
Skills mit anderen externen Fachkraften wie
Freelancern erganzen.

Eine einheitliche Methodologie als gemeinsame
Sprache

Fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist darum
eine einheitliche Methodologie unverzichtbar. In
einem gemischten Team, das aus internen aus
unterschiedlichen Abteilungen sowie externen
Fachleuten von Lésungsanbietern und Freien
besteht, ist eine gemeinsame, einheitliche Methodik
mitsamt ihren Begrifflichkeiten eine Grundvor-
aussetzung furdie Verstandigung miteinander.
Schliesslich gibtes im Rahmen eines so umfassen-
den und komplexen Projekts unzahlige Situationen,
in denen sich alle Beteiligten einig sein missen,
woruber genau gesprochen wird. Die Methodologie
stellt damit dartber hinaus sicher, dass die
gesamteMannschaft am gleichen Strang zieht.

In einem eingespielten Team wissen alle, wo
die Starken und Schwachen der anderen
liegen und kénnen sich entsprechend darauf

einstellen und sich verhalten. In einer
Umgebung jedoch, wie sie die S/AHANA-
Umstellung darstellt, kann man sich nicht
erlauben, einfach darauf zu hoffen, dass die
Zusammenarbeit funktioniert. Darum miissen
diese Transformationsprojekte von Anfang
an klar strukturiert sein.

Ressourcenplanung ist eine kontinuierliche
Aufgabe

Die Planung von Ressourcen ist eine kontinuierliche
und iterative Aufgabe, die nicht nur einmal zu
Beginn eines Projekts erledigt werden kann. Das gilt
vor allem auch fur den spateren Projektverlauf.
Haufig geraten Projekte ins Stocken, wenn einzelne
Ressourcen bereits erschopft sind, etwa wenn
Fachkrafte aus ihren angestammten Bereichen
abgezogen wurden und dort wieder gebraucht
werden. Auch die Urlaubsplanung sorgt haufig fur
Verzégerungen und Friktion. Fir Momente wie diese
muss vorgesorgt und Ersatz vorhanden sein. Auch
ein Einwechselspieler kommt nicht gleich zu Beginn
eines Spieles aufs Feld, sondern in der zweiten
Spielhalfte, wenn die Kraftressourcen eines anderen
Spielers aufgebraucht sind.

Am Ende geht es um Menschen und die Orga-
nisation von Teams

Der Erfolg von Transformationsprojekten hangt am
Ende des Tages davon ab, ob es gelingt, Teams zu
organisieren, die gut und effizient miteinander
arbeiten kénnen. Eine entscheidende Rolle hat daher
die Projektplanung. Denn fir diese Art von Projekten
gibt es nur eine begrenzte Anzahl von Fachkraften,
die Uberhaupt die bendtigten Skillsmitbringen.
Umso wichtigerist es, klar zu beschreiben, wer
welche Aufgabe tUbernimmt. Die Aufgabe ahnelt
demnach vielmehr dem Aufbau einer Organisation,
wobei am Ende der richtige Mix gewinnt. Ein Team,
das Uberwiegend aus Einzelkampfern besteht, wird
ebenso wenig erfolgreich sein, wie ein Team, in dem
die Mehrheit nach Harmonie strebt.

Ein Stirmer gehort nicht ins Tor. Mit
anderen Worten heisst das: Wenn es um
Ressourcen-planung bzw. den Aufbau von
Teams geht, ist das wichtigste Ziel sicher-
zustellen, dass wéahrend des gesamten
Projekts die richtige Person mit den beno-
tigten Skills zur richtigen Zeit an der
richtigen Stelle verfligbar ist. Die Verteilung
von Rollen und Aufgaben ist demnach alles
andere als trivial. Vielmehr steht und fallt
damit der Projek ter folg.
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07.

Bewusster Umgang
mit Ressourcen

Die Planung und der Einsatz von Ressourcen ist eine der
Kernherausforderungen bei S/4AHANA-Transformations-

projekten. Der qualitative Ressourcenmangel wird von
60 Prozent der Befragten als massive Herausforderung
angegeben.

Bedarf nach qualitativer Unterstlitzung haben die
Unternehmen insbesondere in den beiden Bereichen
»1ransformation Prozesse® (zusammengenommen
75 Prozent) und ,Datenmigration” (79 Prozent). Die
Antwortenden, die ,Ja“ und ,Eher ja“ angaben
(insgesamt 49 Prozent), gaben, gefragt nachihrem
Bedarf nach Unterstltzung hinsichtlich ihres
,Projektmanagements®, an, eher eine externe
Projektleitung zu haben.

Abbildung 10:
Grundfragen zur Erwartung der qualitativen Unterstiitzung
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Quelle: KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, 2022; Angaben in Prozent, Rundungsdifferenzen méglich
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Abbildung 11:
Worin liegen die Schwerpunkte fiir externe
Unterstiitzung, falls Sie diese nutzen?

8

a

I Quantitativer Ressourcenmangel
[ | Qualitativer Ressourcenmangel

| Wir nutzen keine externe Unterstiitzung

Quelle: KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, 2022;
Angaben in Prozent

Wenn der qualitative Mangel erkannt wird, ist es
haufig schon zu spat

Da unsere Befragung verhaltnismassig eng gefasst
war, konnten wir hier nur einzelne Facetten
herausgreifen. Allerdings beobachten wir in der
Praxis immer wieder, dass viele Unternehmen nicht
unbedingt in der Lage sind, exakt zu formulieren,

wo genau sich ihre Schmerzpunkte befinden. Oft
wird ein Mangel erst dann erkannt, wenn scheinbar
alle gleichzeitig schreien, dass sie Unterstitzung
brauchen. Hier fehlt es dann an geeigneten Metriken,
sodass es nicht einfach ist herauszustellen, an
welchen Stellen der Support tatsachlichfehlt.
Situationen wie diese treten zudem haufig nicht am
Anfang auf, sondern im spateren Verlauf —meist in
Verbindung mit der Urlaubsplanung.

Darum raten wir zu einem bewussten Umgang mit
Ressourcen, der vor allem mit einer soliden Planung
sowie der klaren Verteilung von Rollen und Aufga-
ben in Projekten zu bekommenist.

Lésungsansatz: Qualitativen Ressourcenmangel
tiber Methodologie ausgleichen

Zunachst |asst sich allgemein feststellen, dass die
grossten Bedarfe in den Bereichen Transformation
der Prozesse und Datenmigration herrschen. Hier
wird also zunéachst deutlich, dass der Einsatz
qualitativer Ressourcen gegeniber dem quanti-
tativer Ressourcen die eigentliche Herausforde-
rung darstellt. Dieses Ergebnis unterstreicht
zugleich einmal mehr den bereits weiter oben
formulierten Gedanken,wie wichtig eine richtige
Methodologie ist, die auch in diesem Fall hilfreich
sein kann.

Eine starke Methodologie sowie ein ausgepragtes
Prozesswissen konnen die qualitative Ressour-
cenplanung unterstitzen. Denn eine klare
Definition und Verteilung von Rollen und Auf-
gaben kann zu einem bewussten Umgang mit
Ressourcen beitragen. Da Unternehmen generell
an einem Mangel an Fachkraften leiden, lautet
gerade in ressourcenintensiven Projekten die
entschei-dendere Frage: Wo fehlen
diesequalitativ?

Unsere Empfehlung:

Wir raten zu einem bewussten
Umgang mit Ressourcen, der vor
allem miteiner soliden Planung sowie
der klaren Verteilung von Rollen und
Aufgaben in Projekten zu bekommen
ist.
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Fazit
Risikenidentifizieren, Sicherheit
schaffen und Mehrwerte sichern

Abschliessend sollen die Erkenntnisse der Umfrage
sowie die Handlungsempfehlungen, die sich daraus
ableiten lassen, noch einmal zusammengefasst werden.

Zunachst unterstreicht die Auswertung derUmfrage
einmal mehr die Notwendigkeit, Risiken zu erkennen
und damit umzugehen. Insbesondere im Manage-
ment gilt es, Sicherheit zu schaffen, um die mit der
S/4HANA-Umstellung verbundenen Chancen nutzen
zu kdénnen. Um den sieben Fallstricken derzeitiger
Transformationsprojekte zu begegnen, wurden im
Rahmen dieses Whitepapers folgende Handlungs-
empfehlungen abgeleitet. Diese lauten auf den
Punktgebracht:

Bei der SI4HANA-Transformation genugt
es nicht, nur einmal zu planen. Es ist
vielmehr wie bei personlichen Vorsatzen:
Wer sich Ziele setzt, sollte zugleich vorab
Zeitpunkte fiir einen Review und eine
Fokuswahl festlegen.
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Jetzt ist der Moment, um eine Kurskorrektur
vorzunehmen

Bei der S/I4HANA-Transformation genugt es nicht,
nur einmal zu planen. Esist vielmehr wie bei
personlichen Vorsatzen: Wer sich Ziele setzt,sollte
zugleich vorab Zeitpunkte flir einen Review und
eine Fokuswahl festlegen. Wenn die Leitplanken
eines Projekts auf diese Art festgelegt wurden,
missen sich das Projektteam und externe Partner
daran ausrichten.

Eingangs haben wir sowohl feststellen konnen, dass
einerseits der Zeitpunkt, bis zu dem die S/4AHANA-
Umstellung erfolgt sein muss, immer naher rickt,
und andererseits viele Unternehmen gerade am
Anfang ihrer Planung bzw. ihrer Projekte stehen.

In anderen Worten heisst das, dass jetzt ein idealer
Zeitpunkt ist, um einen kritischen Blick auf gerade
geplante oder bestehende Transformationsprojekte
zu werfen, die Leitplanken zu Uberprifen oder
Vorprojekte auf den Weg zu bringen. Denn auch
Verbesserungen in der Planung brauchenZeit.

Der Aufwand fir Zeit und Ressourcen wird von vielen Unternehmen
unterschatzt. Ein Vorprojekt kann Transparenz, Klarheit und damit
Sicherheit Uber die Planung schaffen und stellt die Grundlage fiir
belastbare Entscheidungen dar.

Die Motivation hinter Transformationsprojekten ist entscheidend fiur die
Planung ihres Umfangs. Da die Umstellung zudem zeit- und res-
sourcenintensiv ist, sollte man die Chance nicht verschenken, an deren
Ende gestarkt daraus hervorzugehen.

Das heisst, statt Greenfield in Reinform auf smart Greenfield zu
setzen. Je mehr sich das Bewusstsein durchsetzt, dass die SI4HANA-
Umstellung alle Unternehmensbereiche betrifft, desto relevanter wird
der massgeschneiderte Mittelweg mit seinem modularen Aufbau.

Projekte, die auf eine agile Vorgehensweise setzen, unterschatzen
besonders haufig den Zeitaufwand. Darum gilt: Trotz agiler Vor-
gehensweise braucht es eine konkrete Vorstellung von Zielen, ohne die
Projekte unstrukturiert verlaufen kénnen.

Mehrwerte der S/4AHANA-Transformation bleiben haufig liegen oder
werden nicht erkannt. Trotz der Verbreitung des Big-Bang-Ansatzes
bieten sich Pilotgesellschaften dazu an, zusatzliche Mehrwerte zu
identifizieren, im Kleinen Erfahrungen mit dem Roll-out zu sammeln
und ggf. nachzujustieren.

Sich Unterstlitzung zu holen, liegt bei komplexen Projekten wie der
S/4HANA-Umstellung nahe. Eine externe Projektleitung ist dabei
mindestens genauso gut wie eine interne. Daruber hinaus bieten
externe Berater ein zusatzliches Potenzial, das es zu erkennen und zu
nutzen gilt.

Die Planung und der Einsatz von Ressourcen ist eine der Kern-
herausforderungen bei S/4HANA-Transformationsprojekten. Um dem
massiven qualitativen Ressourcenmangel zu begegnen, braucht es eine
starke Methodologie sowie eine klare Definition und Verteilung von
Rollen und Aufgaben.

S/4AHANA mit Durchblick
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