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Lernziele

= Welche Besonderheiten und Herausforderungen kennzeichnen die EinfUhrung von
Standardsoftware (ERP)?

® Welche Rolle spielen Geschaftsprozesse im Kontext von ERP-Einfuhrungen?

= Welche Einfuhrungskonzepte werden in ERP-Projekten eingesetzt und wie unterscheiden sie
sich?

= Welche Spannungsfelder zwischen Software, Organisation und Menschen treten typischerweise
auf?

= Welche Ursachen fur Probleme und Misserfolge lassen sich bei ERP-EinfUhrungen identifizieren?
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& Betrug. Korruption. Razzien. & ...
und ein 1-Milliarde-CAN$-Grab: Das ERP-Fiasko der SAAQ.

Hintergrund

m Ziel: Vollstandige Digitalisierung von Flhrerschein-
und Zulassungsdiensten fur Millionen von Burgern
der Société de I'assurance automobile du Québec
(SAAQ)

® EinfUhrung SAAQclic Plattform (SAP) durch
Dienstleister LGS (IBM)

® Projektstart 2016 mit geplanter Dauer bis 2021
= Geplantes Budget: 500 Mio. CAD$%

= Rollout in 2023 mit massiven technischen Warum das Projekt scheiterte
Schwierigkeiten (u.a. 3 Wochen Freeze) ® Zu wenig Investment in die Vorbereitungsphase

= BudgetlUberschreitung von Gber 500 Mio. CAD$ = Keine detaillierte Anforderungsanalyse

= Durchfiihrung von Razzien wegen ® Keine passenden Referenzprojekte angeschaut
Korruptionsvorwurfen (Kombination: Portal fur Autoversicherung und

Zulassungen)

= SAAQ hat nicht genug in eigenes Personal, Training und
die notige Umstrukturierung investiert.

Quelle: Barker (2025), Stadt Québec (2025)



& Betrug. Korruption. Razzien. & ...
Die Timeline

Jahr Ereignis Beschreining
2013 Projektstart "CASA" Startschuss fur die Modernisierung der Altsysteme.
2016 Ausschreibung & IBM/LGS erhalt den Zuschlag. Das Budget wird auf ca. 450-600 Mio. CAD$ geschatzt.
Vergabe

2018 - Die "schleichende" Das Projekt wird immer komplexer. Die Rechnungspruferin stellt spater fest, dass in dieser Zeit
2021 Verzogerung Warnsignale (rote Ampeln) intern ignoriert wurden.
Nov. Interne IT-Experten warnen vor dem Rollout im Februar. Die Fihrungsebene entscheidet trotzdem: "Full
2022 Krisensitzungen Steam Ahead".
;g.z'!_:,an. Der "Freeze" SAAQ friert fast alle Dienstleistungen fur 3 Wochen ein, um die Datenmigration durchzufuhren.
20. Feb. Der "Big Bang" SAAQclic geht live. Massive Login-Probleme (Authentication Failure) und Systemabsturze.
2023 Rollout
Marz Das offentliche 300 Meter lange Schlangen vor den Filialen, wutende Burger, Einsatz von Sicherheitskraften.
2023 Chaos
le:)g'?’ Rucktritt des CEOs Denis Marsolais (SAAQ-Chef) muss aufgrund des Desasters seinen Posten raumen.
Juni Der Paukenschlag: Die Antikorruptionsbehdrde (UPAC) fuhrt Razzien durch. Ermittlungen wegen Korruption und
2024 UPAC Betrug bei IT-Auftragen werden 6ffentlich.
Heute gie Milliarden- Die Gesamtkosten werden offiziell mit Gber 1,2 Milliarden CADS$ beziffert.

renze

Quelle: Barker (2025), Stadt Québec (2025)




- SAP macht Haribo nicht froh”
Haribo versucht S/4 HANA einzufuhren

Projekt ,,One Haribo"

® Vereinheitlichung / Zentralisierung der IT-Landschaft
= alte Systeme — ERP-Modernisierung

= Gleichzeitige Umsetzung mehrerer Veranderungen

® Direkte Zusammenarbeit mit SAP

Folgen Wirtschaftliche Auswirkungen

" Produktions-/Lieferprobleme ® -25% Umsatz

® Beeintrachtigung der gesamten Produktpalette = >10% Lieferausfalle

m |ieferausfalle an Einzelhandler ® 288,9 Mio. € geschatzter Umsatzverlust

Quelle: Deutsche Presse-Agentur & Redaktion Handelsblatt (2018), Kroker (2018), O’'Donnell (2019a, 2019b)



., SAP macht Deutsche Bank ebenso nicht froh”
Deutsche Bank will Postbank integrieren

Projekt ,Magellan”

B Deutsche Bank investiert rund eine Milliarde Euro in
das ERP-Projekt Magellan

® Abschluss war ursprunglich fur 2015 vorgesehen, mit ”,
tuber 1000 internen und externen Mitarbeitenden Deutsche Bank o
® Geplante Kostensynergien sollten bereits 2012 rund Stba
200 Millionen Euro bringen
= |m Jahr 2015 wird das Projekt gestoppt
Folgeprojekt
|:0|gen = Neues Projekt Unity, mit ursprunglich geplantem

Abschluss Ende 2022, verzogerte sich erneut um
mehrere Monate.

® |m Sommer 2023 scheint das Projekt nach 15 Jahren
schliel3lich gelungen, dennoch berichten Kunden
weiterhin von Problemen.

= 3 Mio. Kunden von doppelten Buchungen betroffen,
60.000 Kunden konnten nicht auf ihr Geld zugreifen

Quelle: Burgardt (2012), Holz (2023), Jost und Seibel (2015), Putter (2012), Quack (2012), Rexer (2016),
Schreiber (2022)
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Bedeutung von Geschaftsprozessen fur ERP-Systeme

ERP-Systeme als Instrument der Prozessintegration
Integration von Daten, Funktionen und Organisation entlang von Geschaftsprozessen

® ERP-Systeme unterstutzen integrierte Geschaftsprozesse

" Prozesse bilden die fachliche Logik der Systemnutzung

® Daten, Funktionen und Organisation sind prozessual verknupft
® ERP-Systeme setzen prozessuale Konsistenz voraus
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Abb. 1.4: Arten der Integration zwischen Anwendungssystemen (nach Hahn 1998).

Quelle: Vgl. Gronau (2025)



Transparenz Uber die Ist-Situation

Begrenzte Kenntnis bestehender Geschaftsprozesse
Implizites Wissen, informelle Ablaufe und fehlende Gesamtsicht in Organisationen

" |st-Prozesse sind haufig nicht vollstandig dokumentiert

= Prozesswissen ist oft implizit und personenabhangig

= |nformelle Ablaufe und Workarounds sind weit verbreitet
®  Unterschiedliche Prozessvarianten existieren parallel
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Quelle: Vgl. Gronau 2025



Implizite Prozessmodelle in ERP-Systemen

Quelle: Vgl. Gronau 2025

ERP-Systeme bringen vordefinierte Prozesslogiken mit
Diese basieren auf Best Practices und Herstellerannahmen

Prozesse sind im System nicht neutral, sondern vorstrukturiert
Die Einfuhrung eines ERP-Systems bedeutet immer auch Prozessvorgaben
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Spannungsfeld: Kundenprozesse vs. Systemlogik

Abweichungen zwischen organisationaler Praxis und Systemannahmen
ERP-Systeme treffen auf historisch gewachsene, kontextspezifische Geschaftsprozesse

m Bestehende Prozesse entsprechen haufig nicht den Systemvorgaben

® ERP-Systeme basieren auf standardisierten Prozessannahmen

= Abweichungen fuhren zu Reibungsverlusten in der EinfUhrung

= Entscheidungen zwischen Anpassung von Prozessen oder Software werden erforderlich

Bestehende Prozesse 9 .ERP-SystemIogik
—
srannungsreld TN

.................. 4 I

—




Prozesse als kritischer Erfolgsfaktor der EinfUhrung

Prozessentscheidungen
Klare Prozesssicht unterstutzt Auswahl, Konzeption und Anpassung von ERP-Systemen

= Unklare oder uneinheitliche Prozesse erh6hen Komplexitat, Abstimmungsbedarf und
Projektrisiken

" Prozessentscheidungen wirken systemweit, betreffen mehrere Organisationseinheiten und
sind kaum reversibel

® Spate oder implizite Prozessklarung fuhrt zu Mehraufwand, Nacharbeiten und Verzogerungen
im Projektverlauf

" Fehlende Prozessklarheit verschiebt Entscheidungen von der Fachseite in die technische
Umsetzung (Customizing, Workarounds)

= Prozesse beeinflussen maldgeblich Akzeptanz, Nutzungsverhalten und wahrgenommenen
Nutzen des ERP-Systems

Quelle: Vgl. Gronau 2025



Inwieweit gehen typische EinfUhrungskonzepte auf diesen Konflikt ein?

Fokus Projekt Fokus Prozesse
Struktur und Ablauf Konflikt und Passung

= Abgleich von Prozessen und Systemlogik
erforderlich

m Konflikte zwischen Organisation und Software

" Entscheidungen zu Standardisierung oder
Anpassung

® Phasen, Meilensteine und Deliverables
® Zeit, Budget und Ressourcen im Vordergrund

= Vorgehen unabhangig vom konkreten
Prozesskonflikt

" Prozesse oft nur implizit berucksichtigt = Haufig spite oder informelle Kldrung
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Wesentliche kritische Erfolgsfaktoren

Internen Projektleiter mit
Kompetenzen ausstatten

Projektmanagement/
Projektleiter

Kommunikation Partizipativer Ansatz

Klar formulierte Ziele

Zieldefinition als erste Phase des Projektes

Einbeziehung des Managements Projektlenkungsausschuss

Projektorganisation Vorherige Planung erforderlich

vV vV vV VvV V

Auswahl der Berater > Referenzen in Auswahl einbeziehen

ERP-Projekte sind erfolgreich, wenn sie partizipativ gefuhrt werden und die Unterstutzung

des Managements haben.

Quelle: Vgl. Gronau 2022, S. 330 f. 17



Ubergidnge aus der Auswahlphase

Projektplanung Angebotserstellung Budgetierung
(berlicksichtigen)

= Orientierung am = Angebotserstellung erfolgt = Angebot vom Anbieter
Anforderungskatalogund den  durch den Anbieter = Kosten fiir Hardware
Projektzielen = Mindestens enthalten sind: (Hardwaresizing liefert der

= Durchfiihrung von Lizenz- und Anbieter)
Spezifikationsworkshops Dienstleistungskosten = Zusitzliche Dienstleistungen

= Ziel: Umfang- und Komplexitat = Bertcksichtigung des Realisie- (z.B. fur Schnittstellen von
analysieren und Projektplan rungszeitraumes (Projektplan) Drittanbietern)

aufstellen

Quelle: Vgl. Gronau 2023, S.211 ff. 8



Einfihrungsstrategien

Simultane Einfilhrung Sukzessive Einfiihrung
= Alle Module werden gleichzeitig eingeflihrt = Module, Prozesse oder Funktionen werden
einzeln eingeflihrt
= \Vorteile = Vorteile
= VerkUrzte Projektlaufzeit = Reduzierung der Komplexitat
= Reduzierung von Schnittstellen = Schneller Erfolg
= Nachteile = Nachteile
= Alle Module werden gleichzeitig eingeflihrt = Charakter einer Zwischenlésung
= Risiko bei nicht erkannten Fehlern = Langere Projektlaufzeit

EinfGhrungsstrategie

Simultane EinfUhrung Sukzessive Einflihrung
I

Funktionsorientiert Prozessorientiert

Quelle: Gronau 2014, S. 282, Hesseler 2007,S.110 f 19



Varianten einer sukzessiven Einflihrung

Sukzessive Einfuhrung - funktionsorientiert Sukzessive EinfUhrung - prozessorientiert
= Einfuhrung nach einzelnen = Einfuhrung nach einzelnen
(Funktions-)Modulen Geschaftsprozessen
Vorteile Vorteile
= gezielte, Ubersichtliche Einfihrung = Einfache Umstellung fur Anwender step-by-

= Funktionen werden zusammenhangend step

= Vermeidung von Insellosungen

Nachteile

= mogliches Entstehen von Insellosungen Nachteile

= Schnittstellen zu anderen Modulen " Erhohung der Komplexitat

erforderlich ® Schnittstellen zu gleichen Modulen
erforderlich

Quelle: Gronau 2014, S. 282,
20



Vorgehensmodell: SCRUM

Rollen
Was sind Rollen? Product Owner
® Das Scrum Team setzt sich aus Personen mit 3 ® Auftraggeber des Projektes
verschiedenen Rollen zusammen = |st per Produkt-Backlog fur die korrekte Abarbeitung
= |Jede Rolle hat einzigartige Verantwortlichkeiten und der Anforderungen verantwortlich
Aufgaben = Nicht der Vorgesetzte des Teams

® Es gibt keinen traditionellen Projektleiter

Scrum Master Developer

® Verantwortlich far die korrekte Einhaltung des ® Erarbeiten in jedem Sprint ein nutzbares Inkrement
Prozesses = Sind fUr das Ergebnis verantwortlich

= Hat keine fachlichen oder disziplinarischen
Befugnisse

® Auch nicht der Vorgesetzte des Teams

Ein Scrum-Team sollte optimalerweise mit circa 10 Mitarbeitern besetzt sein.

Quelle: https://erfolgreich-projekte- 2



Agiles PM - Das Vorgehensmodell Scrum

Sprint
(Max. 30 Tage)
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Klassisches vs. agiles Projektmanagement

Klassisches PM Agiles PM

= Umfang ist fest, Zeit und Aufwand variabel = Zeit und Aufwand sind fest, Umfang variabel

= linearer Prozess: Entwicklung Phase zu Phase = |terativer Prozess: Durchlaufen aller Phasen/It.

= Prozess ist fest = Prozess wird fortlaufend verbessert

= Einfluss von Stakeholdern sinkt sukzessive = Einfluss der Stakeholder bleibt konstant

= Anforderungen nur anfangs erfasst (Lastenheft) = Anforderungen werden kontinuierlich erfasst

= Ergebnisse erst am Ende geliefert und bewertet = Ergebnisse werden regelmallig geliefert/bewertet
= Projektmanager verantwortet gesamtes Projekt = Team Ubernimmt zusammen die Verantwortung

= Kommunikation in langen Meetings 2. Kommunikation in kurzen, taglichen Meetings



Agiles Vorgehensmodell zur Einflihrung von ERP-Systemen
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Stammadaten
Integration

= Stammdaten bilden die fachliche und organisatorische Grundlage integrierter ERP-Prozesse

= Sie werden prozessuibergreifend genutzt (z. B. Kunde, Material, Lieferant, Mitarbeiter)

= Fehlerhafte oder inkonsistente Stammdaten wirken sich systemweit und langfristig aus

= Mehrere Organisationseinheiten greifen auf dieselben Stammdaten zu

= Klare Verantwortlichkeiten und Regeln sind Voraussetzung fur Datenqualitat und Prozessstabilitat

Bedarfed Lagerbestand, Fertigung,
edarfsdaten Lagerbewegungen Arbeitsplane
Reservierungen Artikelstamm Stucklisten
Verbrauch Finkauf, Verkauf, Bestellungen
Bestellungen

Stammdatenmanagement ist eine zentrale Voraussetzung fur Integration, Prozessqualitat
und Verlasslichkeit von ERP-Systemen.

Quelle: Vgl. Gronau 2023, nach Grupp (1997)
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Es gibt zwei Arten von Anpassungen bei Standardsoftware

Prozessanpassungen Technische Anpassungen

" Bezieht sich auf technische Anpassungen (u.a.

® Das Unternehmen passt seine Prozesse an die im , , i
Konfigurationen, Codeanderungen)

System festgelegten Prozesse an . _ . _
= Die Art, Komplexitat und die damit verbundenen

Kosten unterscheiden sich je mach Art der
technischen Anpassungen

= Nur der Standard des Systems wird genutzt

Technische Anpassungen am System sind entscheidend, um wertschopfende und
wettbewerbskritische Prozesse klar von den Standardprozessen einer Software abzugrenzen
und sich dadurch gezielt vom Wettbewerb zu differenzieren.

Quelle: Abendroth et al. (2024), Davenport (1998), Luo & Strong (2004), Davis (2005), Rothenberger & Strite
(2009)



Es gibt drei Kategorien von technischen Anpassung, welche unterschiedliche Typen
aufweisen

Modularisierung Parametrisierung Anpassungsprogrammierung

® Einbindung der Programmmodule ® Konfiguration von Funktionen uber ® Anpassung oder Ersetzen von

des Anbieters ohne Anderung der Standard-Software-parameter, Komponenten mit
zugrunde liegenden technischen ohne Auswirkungen auf die Programmiercode
Aspekte zugrunde liegenden technischen
Aspekte
= wird auch als Konfiguration
bezeichnet

Quelle: Angelehnt an Hansen et al. (2019, pp.171-172) und Leimeister (2021, p. 332); Abendroth et. al
(2024) 28



Jeder der technischen Anpassungstypen hat eine andere Komplexitat

Technischer Anpassungstyp Beschreibung

Modularisierung

Modulauswahl

Auswahl eines geeigneten Moduls vom ERP-Anbieter.

Parametrisierung

Parametrisierung

Einstellung von Parametern in Tabellen.

Bildschirmmasken

Erstellen von Bildschirmmasken fur die Eingabe und Ausgabe
von Daten.

Programmierung erweiterter Datenausgabe- und

Anpassungs-
programmierung

Reportin . .
P 5 Berichtsoptionen.,
Bolt-ons Erweiterungen in Form von Paketen von Drittanbietern.
. Subroutine, die von einem Softwarepaket fur ein vordefiniertes
User exits

Ereignis aufgerufen wird.

Workfloprogrammieurng

Erstellung nicht standardisierter Workflows.

ERP-interne Programmiersprache

Programmierung zusatzlicher Anwendungen ohne Anderung des
Quellcodes (in der Computersprache des Anbieters, z. B. ABAP
von SAP).

Codegeneration

Automatische Generierung von Programmcode und/oder
Datenbankschemata.

Interfaces

Entwicklung von Codeerweiterungen, die vorgefertigte
Systemkomponenten verwenden.

ERP-code Anpassung

Modifizierung des ERP-Quellcodes zur Programmierung
zusatzlicher Funktionen.

Datenbankanpassung und -abfrage

Direkte Anderung von Entitaten und Beziehungen in der ERP-
Datenbank.

Quelle: Abendroth et. al (2024)




Technische Anpassungen konne aufgrund der unterschiedlichen Rollen zu
Schwierigkeiten fuhren

Fragmentiertes Spezialwissen Domanenwissen des
: Problem
der Anbieter Anwenders
® Die Berater der ERP-Anbieter sind = wettbewerbsentscheidenden ® Ohne tiefes Prozessverstandnis
oft extrem auf einzelne Module Feinheiten der wertschopfenden neigen Anbieter dazu, jede
spezialisiert Prozesse liegen beim Anwender Anforderung des Kunden technisch
= erfugen jedoch selten Gber einen  ® der externe Anbieter verflgt oft umzusetzen
Blick fUr die systemubergreifende nicht Uber dieses spezifische = fUhrt oft zu unnotig komplexen
Gesamtkomplexitat Branchen-Know-how Individualprogrammierungen, die

spater die Update-Fahigkeit
behindern



Grundlagen des Schnittstellenmanagement

Definition Herausforderungen

= Steuerung und Uberwachung des Datenaustauschs = Uberwindung von Medienbriichen und Datensilos.

zwischen (heterogenen) Systemen.

Integrationsarchitekturen Losungsansatze

® API|-first Ansatze
" |[ntegration Platforms as a Service (IPaaS)

® | ow-Code Ansatze

= Hub and Spoke
= SOA
= Microservices

Quelle: Deng (2022), Ebert (2017)



IPaaS als mogliche Losung

Definition

m Zentrale Cloud-Plattform zur Verbindung von
Systemen

Vorteile

® Reduzierung der Komplexitat bei der Wartung
globaler Systemlandschaften

Anbieter

® Seeburger Business Integration Suite
= |[BM, SAP, AWS, uvm.

Quelle: Ebert (2017), Seeburger GmbH (2020)

Kernfunktion

® Bereitstellung vorkonfigurierter APIs flr gangige
Anbieter

= Verwaltung und Monitoring von Datenflussen an
einem Ort

® Nahtlose Brucke zwischen On-Premise-
Anwendungen und Cloud-Applikationen.
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Menschen im Kontext der ERP-EinfuUhrung

Akteure
Verhalten

Sichtbar:
Kundendienst
Finanzielle Kennzahlen
Fluktuation

= ERP-EinfGhrungen verandern Arbeitsweisen,

Routinen und Rollen von Mitarbeitenden Unsichtbar:
. . . ) Haltung der Mitarbeiter
® Technische und organisatorische Entscheidungen Moral
haben unmittelbare Auswirkungen auf den U”‘e'“ev'JZf:Sp°""k
Arbeitsal |tag Stillschweigendes Wissen
. . . Einstellungen
= Viele erfolgskritische Faktoren liegen unterhalb der Fihrung
sichtbaren Prozesse und Systeme Private Agenden

m Akzeptanz und Nutzung entstehen nicht durch
EinfUhrung, sondern durch erlebten Nutzen

ERP-Einfuhrungen sind nur dann erfolgreich, wenn neben Prozessen und Systemen auch
menschliche Faktoren systematisch berucksichtigt werden.

Quelle: Vgl. Gronau (2022) nach Weiss (2002)



Rolle der Key User

Key User
Vermittlung

m Key User fungieren als Schnittstelle zwischen Fachbereich und Projektteam

® Sie verflgen uber prozessuales Detailwissen und Praxisnahe

® |n ERP-Projekten werden Key User haufig nicht ausreichend eingebunden

= Die Rolle bleibt oft operativ und unterstutzend, statt gestaltend

= Zeitliche Uberlastung und fehlende Entscheidungskompetenz schranken die Wirkung ein

Key User konnen Akzeptanz und Nutzung maldgeblich beeinflussen, wenn sie fruhzeitig,
kontinuierlich und mit echter Gestaltungsmacht in das ERP-Projekt eingebunden werden.

Quelle: Vgl. Gronau (2021); Gronau (2022)



Entscheidungen unter Unsicherheit
Informationsdefizit des Anwenders

Entscheidungen
Unsicherheit

Vergleichbarkeit
der Referenzen

Uberlebens-
fahigkeit des
Anbieters

Tatsachliche
Funktionalitat des
Systems

= Entscheidungen in ERP-Projekten mussen haufig bei
unvollstandiger Informationslage getroffen werden

= Komplexitat von ERP-Systemen erschwert eine
vollstandige Bewertung von Alternativen

= |angfristige Auswirkungen von Entscheidungen sind
vorab nur begrenzt abschatzbar

= Abhangigkeit von Anbietern, Beratern und
Expertenwissen verstarkt Unsicherheit

® Vereinfachungen und Heuristiken ersetzen haufig
systematische Analysen

Erreichbare
Prozess-
verbesserungen

Geeignete
Technologie

Umfassender
Markttberblick

Branchenkenntn
is des Anbieters

ERP-Entscheidungen werden unter Unsicherheit getroffen und erfordern strukturierte
Verfahren, um Erfahrungswissen, Annahmen und Risiken transparent zu machen.

Quelle: Vgl. Gronau (2021), Kap. 9.1 ,Entscheidung unter Unsicherheit”



Gewohnheiten, Lernen und Nutzung

Routinen
Veranderung

= Mitarbeitende haben Uber Jahre stabile Arbeitsroutinen entwickelt

= Neue ERP-Systeme durchbrechen gewohnte Handlungs- und Entscheidungsablaufe
= Veranderungen werden haufig als Mehraufwand oder Risiko wahrgenommen

= Schulungen ersetzen keine praktische Nutzungserfahrung

= |ernerfolg entsteht uberwiegend im Arbeitsalltag, nicht im Schulungsraum

Die nachhaltige Nutzung von ERP-Systemen entsteht erst durch wiederholte Anwendung im
Arbeitskontext und nicht allein durch formale Schulungsmaf3nahmen.

Quelle: Vgl. Gronau (2021) sowie allgemeine Lernkurvenmodelle



Schulungen

Systemschulungen Prozessschulungen Stammdatenschulung
= Vermittlung von benutzer- = Ablaufveranderungen hervorheben ® Vorkommen und Bedeutung von
spezifischen Einstellungen der und vermitteln Feldern im System
Systeme ® Vermittlung des Gesamtkonzeptes ® Prozessspezifische Verwendung
= Umgang mit dem System am und Abhangigkeiten

Beispiel von Echtdaten = Verantwortlichkeiten fur

Stammdaten vermitteln

Quelle: Vgl. Gronau 2016, S. 69 38



War Stories - ERP-Einfuhrungen in der Praxis
Prozesse im Kontext der ERP-Einfuhrung
EinfGhrungskonzepte und Projektansatze
Software und Anpassung

Menschen und Organisation

Change Management



Arten des Wandels

erfordert
Aufgabenertillung
Rlckkopplung auf bediente Bedlirfnisse .
Restrukturierung
Ressourcen und Strukturen, Prozesse, Systeme
Anpassung Fahigkeiten
Rlickkopplung auf bekannte Bed(irini L
PPINg Caurnisse Reorientierung
Strategie
Aufgaben und Ziele «——
Verdnderung Revitalisierung
......................................................................................................................................................... Vet
Vorkopplung auf latente Bedlirfnisse
Latente BedUrfnisse/ |_ Remodellierung
) ' zukUm‘tiger Nutzen Werte und Uberzeugungen
Verstanadnis

Quelle: Kriiger 2009, S. 56



Phasen des Change Managements nach Lewin

Unfreezing 4l Moving 4l Refreezing
= Auftauphase ® Phase der Veranderung = Stabilisierungsphase
= Alte Vorgehensweisen in Frage = Umsetzung von = Veranderungen werden
gestellt Informationen, Erkenntnissen akzeptiert, internalisiert und
= Forderung der und Modellen stabilisiert

Veranderungsbereitschaft

Die Auftauphase wird in der Praxis oft vernachlassigt, ist aber fur die Wandlungsbereitschaft
unbedingt notwendig.

Quelle: Lewin, 1947, S. 330ff



Die Change-Kurve nach Kubler-Ross

Motivation oder

A generelles Wohlbefinden Integration
Leugnung
Akzeptanz
Aufbruch
Schock Zorn
Offnung
Feilschen
Depression Zeit

Quelle: O'Brien 2009, S. 197
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