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Agile Organisation
des ERP-Einflihrungsprojektes

Lost eine agile Organisation die Herausforderungen
des Key Users im ERP-Einfiihrungsprojekt?

Corinna Friebel-Fohrholz, Anne-Kathrin Fiala

Kann eine agile Organisation die Herausforderungen des Key Users in ERP-Einflihrungs-
projekten I6sen? Klassische Projektansatze fiihren oft zu langen Laufzeiten und hoher
Belastung der Key User durch Doppelbelastung und unklare Erwartungen. Agile Metho-
den bieten durch klare Rollen und Priorisierungen Entlastung. Jedoch erfordert der Erfolg
organisatorische Voraussetzungen wie klare Rollenzuweisungen und eine offene Kommu-
nikationskultur, aber ist das ausreichend, um langfristig den Key User in seiner Rolle zu
unterstitzen?

Wenn Sie sich ansehen, wie ERP-Systeme in mittelsténdischen Unternehmen eingeflhrt wer-
den, stellen Sie schnell fest, dass das klassische Projektvorgehen (Wasserfallmodell) immer
noch vorherrschend ist und sich ERP-EinfUhrungen muBig langziehen. Im Mittelpunkt dieses
komplexen Vorhabens steht der Key User, der Fachwissen einbringen, Anforderungen de-
finieren, zwischen verschiedenen Abteilungen vermitteln und zugleich sein tagliches Kern-
geschaft bewdltigen soll. Doch unklare Verantwortlichkeiten, widerspruchliche Erwartungen
aus der Linie und dem Projektteam sowie der Mangel an Zeit und Ressourcen gefdhrden
schnell den Projekterfolg. Aus der Softwareentwicklung sowie aus der Implementierung von
anderen unternehmerischen Anwendungssystemen wie z. B. dem CRM wissen wir, dass agi-
le Systemeinfuhrungen funktionieren und Unternehmen durch die agile Projektorganisation
wesentlich schneller die Potenziale der neuen Systeme nutzen kénnen. Das hat im Wesent-
lichen damit zu tun, dass ein agiles Vorgehen mehr Flexibilitdt, eine bessere (Team-)Kommu-
nikation und eine schnellere Anpassungsfahigkeit an Verdnderungen verspricht.

In diesem Fachbeitrag wird analysiert, ob und wie eine agile Organisation dazu beitragen
kann, die Rolle des Key Users in einem ERP-EinfUhrungsprojekt zu stdrken und typische
Konflikte zu entschdarfen. Es werden konkrete Problemstellungen beleuchtet, praxisnahe
Losungsansdtze diskutiert und Empfehlungen gegeben, wie Unternehmen ihre ERP-Pro-
jekte durch agiles Denken und Handeln erfolgreicher gestalten kénnen.

Rolle des Key Users

Der ERP Key User ist die wichtigste Person in einem ERP-Projekt. Er ist Bindeglied, Uber-
setzer, Fachexperte, Tester, Trainer, Change Manager und Multiplikator. Je nach Projekt-
Set-up (Bild 1) besteht die Méglichkeit, einen Key User oder auch ein Team aus mehreren
Key Usern zusammenzustellen. In der Regel sind Key User sehr versierte und engagierte
Mitarbeitende, die jedoch oftmals das erste Mal in einem IT-Projekt mitarbeiten. Oftmails
werden sie ohne spezielles Wissen Uber ihre Aufgaben oder Verantwortlichkeiten von der
Organisation fur das Projekt ausgewdhlt. Das ist der Hauptgrund, weshalb es zu denim Fol-
genden beschriebenen Herausforderungen im EinfiUhrungsprojekt kommen kann.
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Tagesgeschdft vs. Projektarbeit

Beginnen wir mit den Herausforderungen des Key Users im klassischen ERP-EinfUhrungs-
projekt. Im Projekt ist der Key User oftmails in Teilzeit tdtig und muss gleichzeitig seine regu-
laren Aufgabenim Tagesgeschdaft bewdltigen. Wahrend der Projektlaufzeit hat der Key User
zwei Vorgesetzte: den fachlichen Vorgesetzten sowie den Projektleitenden fur die ERP-Ein-
fUhrung. Beide sind mit Personal- und Budgetverantwortung ausgestattet, aber unglick-
licherweise haben beide kontrdre Zielvorgaben. Wahrend der Linienvorgesetzte Umsatz-
bzw. Kundenzufriedenheitsziele erreichen will, kimmert sich der ERP-Projektleitende um
eine langfristig erfolgreiche EinfUhrung. Key User vollziehen dann einen Balanceakt, da sie
einerseits fur ihre reguldren Aufgaben im Tagesgeschdaft verantwortlich sind, andererseits
mussen sie ihre Expertise und Zeit fur das ERP-Projekt mitbringen. Um diese Doppelbe-
lastung langfristig durchzuhalten, bedarf es einem permanenten Abwdgen von Prioritéten,
einer akribischen Zeit- und Ressourcenplanung sowie einer transparenten Kommunikation
mit allen Verantwortlichen — in den seltensten Fdllen ist das im EinfUhrungsprojekt Realitat.
Vielmehr sind Uberlastete Key User, nicht priorisierte Aufgaben sowie Verantwortliche, die
Uber die Arbeitszeit des Key Users streiten, Realitdt in den Unternehmen. Kann ein agiles
Projektvorgehen diesen Konflikt zugunsten des Key Users auflésen?

Agile Methoden wie Scrum und Kanban erméglichen eine Priorisierung der Aufgaben, die
iterativ umgesetzt werden. Das schafft flur alle Verantwortlichen Transparenz, um zu er-
kennen, woran der Key User aktuell arbeitet und worauf der Fokus liegt. Dem Key User hilft
es, seine Arbeit zu organisieren und zu strukturieren. Das Problem der Mehrbelastung und
der zeitlichen Verfugbarkeit des Key Users wird dadurch allerdings nicht geldst, denn in den
meisten Unternehmen ist das Tagesgeschdaft nicht agil organisiert. Die Priorisierung des
Projektes sowie die Bereitstellung der bendtigten Ressourcen sind Aufgaben, die durch
FUhrungskrafte entsprechend sichergestellt werden mussen, um eine Entlastung fur den
Key User zu gewdhrleisten.
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Bild 1: Key User im klassischen Projekt.
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Unklare Erwartungen

Der Key User gerdt immer wieder unter Druck, wenn die Erwartungen des Projektleitenden,
Linienvorgesetzten und ggf. GeschaftsfUhrung an die Aufgaben, Verantwortungsbereiche
und Rolle des Key Users unterschiedlich, gegensdatzlich oder gar unbekannt sind. Diese Dis-
krepanz in den Erwartungen fuhrt haufig zu Frust und Uberlastung. Ein Projektleitender hat
in der Regel Budgetverantwortung und Entscheidungskompetenz. Die Erarbeitung und Dis-
kussion von fachlichen Anforderungen fallen weniger in den Aufgabenbereich eines Projekt-
leitenden. Diese Aufgabe wird somit von den Key Usern Ubernommen. Dadurch sind diese
direkt dem Druck aus der Organisation ausgesetzt. Welche Alternative bietet ein agiles
Vorgehen, um die Erwartungen an die Rolle des Key Users zu treffen?

Im agilen Projekt gibt es klare Verantwortlichkeiten (Bild 2). Der Product Owner ist verant-
wortlich fur die Abstimmung, Produktanforderungen sowie die Priorisierung der Themen.
Die Kommunikation mit Stakeholdern ist somit eine Kernaufgabe des Product Owners. Hier
unterscheidet sich die agile Projektorganisation signifikant von klassischen Projekten. Der
Key User wird dadurch weniger stark dem Druck ausgesetzt sein. Fur die Einhaltung der
Rollen ist der Scrum Master verantwortlich. Er unterstitzt auch neutral und moderierend in
Konfliktsituationen. Eine agile Projektorganisation kann somit fur die Lésung dieses Konflik-
tes hilfreich sein, wenn die Verantwortungsbereiche den passenden Rollen zugewiesen sind
und auf die Einhaltung geachtet wird. Ahnliches gilt fiir klassische Projekte: Durch eine klare
Rollendefinition und Verteilung der Verantwortlichkeiten lassen sich unklare Erwartungen an
die Rolle des Key Users vermeiden.

Unkenntnis liber den Leistungsumfang

Je nachdem, wann der Key User zum Projektteam dazustoBt, hat er Kenntnis daruber,
welcher Leistungsumfang beim Anbieter eingekauft wurde. Die Projektrealitdt zeigt je-
doch, dass in den wenigsten Fallen die Key User ab Projektstart (in diesem Fall also ab der
ERP-Auswahl) involviert sind und wissen, welche Anforderungen und Ziele an den Anbieter
Ubertragen wurden und welche Leistungsbestandteile der Vertrag umfasst. Wenn der ein-
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gekaufte Leistungsumfang nicht allen Projektmitgliedern klar ist, fuhrt das schnell zu Miss-
verstdndnissen und unrealistischen Erwartungshaltungen. Ein typisches Beispiel aus dem
ERP-Projektalltag ist das Testen und/oder Schulungen. Key User sind im Projekt oft Gber-
rascht, in welchem Umfang selbst getestet werden muss und dass sie selbst fur die Schulung
der Mitarbeitenden verantwortlich sind. Fehlende (aufgrund nicht beauftragter Leistungen)
Unterstltzung des Dienstleistenden fUhrt an dieser Stelle zu Frustration. Ist das agile Vor-
gehen eine Losung fur diese Herausforderung?

Auch wenn agile Projektorganisationen eine klare Beschreibung der Rollen haben, ist da-
durch nicht geklart, welche konkreten Projektarbeiten vom Dienstleistenden Ubernommen
werden. Die konkrete Auftragsklédrung sowie Kommunikation von Vertragsinhalten ist wei-
terhin Aufgabe der Organisation. Die Integration dieser Informationen in die Rollenbeschrei-
bung kann Missverstdndnisse vermeiden und die Erwartungen realistisch halten.

Organisatorische Voraussetzungen

Ein agiles Projektvorgehen kann den Key User bei seinen Aufgaben und Herausforderungen
unterstlUtzen, es erfordert jedoch einige organisatorische und persénliche Voraussetzun-
gen, damit die agile Organisation mehr Stutze als Last fur den Key User ist.

Rollenzuweisung: So tragt das Unternehmen zum Projekterfolg bei, indem es eine klare und
eindeutige Rollenzuweisung fur alle projektbezogenen und alle fachbereichsbezogenen
Rollen gibt und das Aufgaben- und Verantwortungsfeld pro Rolle definiert und zu ande-
ren Rollen klar abgegrenzt ist. Rollen-Canvas geben eine gesamtheitliche Ubersicht, welche
Rollen im Projekt sowie fur andere Unternehmensbereiche bendtigt werden und 6ffentlich
einsehbare Jobbeschreibungen fordern das Rollenverstdndnis.

Projektpriorisierung: Einen sehr groBen Beitrag leistet die Organisation, wenn die Priori-
tat des ERP-EinfUhrungsprojektes in Bezug zu anderen Projekten und dem Tagesgeschdaft
transparent gemacht wird. Eine Prioritdtenmatrix hilft der Geschaftsfuhrung und den Pro-
jektleitenden, eine gemeinsame Prioritdten-Projektreihenfolge zu erarbeiten.

Ressourcenmanagement: Linienvorgesetzte sollten entscheiden, die Ressourcen fur das
eigene Team umzuverteilen, damit Doppelbelastungen auf Seiten des Key Users vermieden
werden kénnen. Im Idealfall gibt es hier ein extra fur die Dauer des EinfUhrungsprojektes
eingerichtetes Budget, um zusdatzliche zeitliche Ressourcen bzw. Fachpersonal einzukaufen
oder einzustellen.

Schulungen und Tools: Ein einfacher und schneller Zugang zu Schulungen (agile oder fachli-
che Weiterbildungen) und die richtigen Tools zur Arbeitserleichterung fihren ebenfalls dazu,
dass die Herausforderungen des Key Users reduziert werden. Eine ehrlich gelebte Feed-
back- und Fehlerkultur sowie eine transparente Kommunikation sind ebenfalls Vorausset-
zungen flur ein Gelingen der EinfUhrung.

Out-of-Scope: Um eine agile ERP-Einflihrung erfolgreich umzusetzen, muss im Projektteam
ein Verstdndnis Uber die Prozesse und Abldufe im Unternehmen vorliegen. Die Priorisierung
der Themen muss klar definiert sein und auch wenn es schwerfallt, manchmal missen Themen
konsequent aus einem Projekt ausgeschlossen oder in eine zweite Phase verschoben werden,
um das Projekt nicht zu Uberfrachten und die Einhaltung der wesentlichen Ziele sicherzustellen.
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Selbstorganisation: Um Fehlentwicklungen im Projekt zu vermeiden, missen Entschei-
dungstrager aktiv eingebunden werden. Teams erhalten in der agilen Arbeitsweise viel Frei-
raum und Ubernehmen die Koordination und Abstimmung ihrer Aufgaben selbst. Innerhalb
des Rahmens aus Budget, Zeitvorgabe und Prioritdten ist es ihnen Uberlassen, wie sie die
Ziele erreichen. Scheitern ist dabei ausdricklich erlaubt und innerhalb der kurzen Zyklen
auch fur das Projekt verkraftbar. Das Team ist gefordert, aus den gesetzten Rahmenbedin-
gungen das Beste herauszuholen. Voraussetzung hierflr ist Vertrauen durch die Entschei-
dungstrager. Sind diese Rahmenbedingungen gegeben und gibt es Austauschwege zwi-
schen Team und Stakeholdern, ist eine klassische Rolle wie eine Projektleitung daher nicht
oder nur in begrenztem Umfang notig.

Personliche Voraussetzungen

Doch auch der Key User selbst kann zu einem Gelingen beitragen, indem er sich aktivan den
regelmdaBig stattfindenden Meetings beteiligt und ein Versténdnis der agilen Methoden und
Prinzipien entwickelt, ein agiles Mindset aufbaut und sich diese Fahigkeiten fur das Projekt
und seine Rolle zunutze macht. Zudem sollte der Key User die Fahigkeit besitzen, seine eige-
ne Zeitplanung effektiv zu organisieren und priorisieren zu kdnnen und bei Bedarf rechtzei-
tig Unterstltzung anzufordern. Ein permanenter Austausch mit dem Projektteam und dem
fachlichen Vorgesetzten schafft Transparenz Uber das Aufgabenspektrum und -volumen.
Der Key User fahrt am besten, wenn er sich aktiv darum bemuht, die Erwartungen, die ande-
re an seine Rolle stellen, immer wieder einzufordern und wenn er in einen offenen Austausch
Uber Aufgabenprioritdten und Entscheidungsverantwortlichkeiten geht.

Fazit

Eine agile Organisation kann viele der typischen Konflikte, denen Key User in ERP-Projekten
begegnen, abmildern. Insbesondere durch eine bessere Priorisierung, klare Kommunikati-
on und die kontinuierliche Anpassung an die Unternehmensbedarfe und Verflugbarkeiten
der Mitarbeitenden. Der Erfolg hdngt jedoch stark davon ab, wie Agilitat im Unternehmen
verankert ist und wie gut die verschiedenen Stakeholder zusammenarbeiten. Nur wenn die
organisatorischen und persénlichen Voraussetzungen erflllt sind, kann eine agile Organisa-
tion den Key User effektiv unterstitzen und so zum Projekterfolg beitragen.
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