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Welche Phasen definiert das Vorgehensmodell der Einführung von Standardsoftware?


Warum ist die Einführung von ERP-Systemen für viele Unternehmen ein Problem?


Was sind die Ziele des Projektmanagements?


Was sind die Aufgaben einer Projektleitung?


Welche Ursachen können Termin- oder Kostenabweichungen hervorrufen? 

Lernziele
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Projektmanagement 

Einführung von ERP-Systemen - Herausforderungen

Vorgehen zur Einführung von ERP-Systemen
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Projektmanagement ist eine essentielle Aufgabe, die bei falscher Ausführung erhebliche 
Probleme mit sich bringt.

25% der durchschnittlichen Projektausgaben 
sind für das Projektmanagement

Die Bedeutsamkeit von gutem Projektmanagement

Quelle: Panorama Consulting 2014

16% aller ERP-Projekte haben ein schlechtes 
Projektmanagement

Projekte mit wenig Budget haben oft 
organisatorische Hindernisse

Führen oft zu verlängerten Projektlaufzeiten 

Führt zu hohen Geldverlusten,

Vielen weiteren Arbeitsstunden und 

Allgemeiner Furcht vor weiteren Projekten 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FragestellungenWas ist ein Projekt? 

Triebkraft und Motivation von Projekten

ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die 
Einmaligkeit der Bedingungen in ihre Gesamtheit 
gekennzeichnet ist, z.B. durch Zielvorgaben 


zeitliche, finanzielle, personelle und andere 
Begrenzungen


Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben


„projektspezifische Organisation“ [DIN 69901]


Was sind die Treiber in diese Richtung bzw. warum 
setzen immer mehr Unternehmen in immer größerem 
Umfang auf diese Organisationsform? 


Wer sollte den Wandel in Richtung projektorientierter 
Organisation gestalten?


Welchen Anteil hat heute die Projektorganisation in  
Unternehmen und Organisationen? 


Welche Branchen sind besonders projekt-aktiv? 


Was sind heute typische Projekte und wie lassen sich 
Projekte sinnvoll klassifizieren?

Kaum ein Unternehmen scheint heute ohne Projektorganisation denkbar. 
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Auslöser

Projektmanagement muss in allen Phasen eine Projektes durchgeführt werden.

Projektmanagement (DIN 69 901)

Definition des Projektmanagements

Quelle: Gronau 2022, S. 342 f. 

Gesamtheit aller  
Führungsaufgaben,  
Mittel und  
Organisationen,  
die für die erfolgreiche Projektabwicklung notwendig 
sind. 

Technologischer, wirtschaftlicher und sozialer Wandel 


Einschränkung durch Hierarchieebenen


Überforderung der Linienorganisation 


Zusammenschluss von Personen aus unter-
schiedlichen Fachbereichen und Arbeitsteilung  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Aufgaben gemäß dem 
Project Management Institute (PMI):

Zu dokumentierende Zielparameter

Zieldefinition und Aufgaben des Projektmanagements

Quelle: Gronau 2022, S. 342 f. , PMI 2013

Umfang des Projektes

Geplante Dauer

Projektspezifische Besonderheiten

Komplexitätstreiber

Schwierigkeit

Bedeutung

Risiko

Kontinuität und Intensität

Organisations- und Führungsverständnis

Integration: Koordination der richtigen 
Funktionsweise aller Projektelemente

Geltungsbereich: Beschreibung und Sicherstellung 
genau der notwendigen Projektarbeiten

Zeit:  Sicherstellung des termingerechten 
Projektablaufs

Kosten:  Sicherstellung der Einhaltung des 
vorgegebenen Budgetrahmens.

Qualität:  Erfüllung der geplanten 
Projektanforderungen

Human Resources: Personaleinsatzplanung und 
Personalführung

Kommunikation: Sicherstellung des Projekt-
informationswesens

Risiken: Identifikation und Analyse von Risiken 
sowie Ergreifen von Maßnahmen gegen Risiken 
sowie

Beschaffung von Waren und Dienstleistungen. 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Aufgaben der Projektleiter:in

Quelle: Gronau 2023, S 293 
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Projektauftrag erfüllen

Projekt organisieren Projekt managen

Projekt steuern Projekt überwachen

• Projektziel formulieren

• Ziele auf Realisierbarkeit prüfen

• Genehmigung vom Auftraggeber erhalten

• Vereinbarte Ziele festschreiben

• Struktur des Projektes festlegen

• Ablauf festlegen

• Beteiligte festlegen

• Projektteam zusammenstellen

• Mitarbeiter führen

• Lösungsalternativen entscheiden (Inhalt, Vorgehen)

• Beteiligte koordinieren

• Termine/Kosten planen und überwachen

• Ressourcen beschaffen

• Aufgaben delegieren

• Teilaufträge vergeben

• Planungs-, Überwachungs- und Informationsinstrumente 
einrichten 


• Informationsversorgung sicherstellen

• Auftraggeber kontinuierlich informieren



Beteiligte am ERP-Auswahlprojekt

Lenkungsausschuss

Projektleitung Auftraggeber Externe Beratung

Abstimmungsinstanzen

IT

CISO/Datenschutz

Betriebsrat

Interne Revision

Fachabteilungen

Projektteam

IT-MitarbeiterKey-User

Berater

Projektleiter

Quelle: Gronau 2023, S 296



Projektleitung Keyuser / 
Prozessverantwortliche

Lenkungsausschuss

Zusammenstellung des Projektteams

Harmonisierung der 
Projektziele mit den 
Unternehmenszielen

Grundsätzliche Genehmigung 
von Ressourcen (Budget)

Entscheidung über geeignete 
Maßnahmen in kritischen 
Situationen 

Erstellung und Überwachung 
des Projektplans

Beurteilung und Bewertung 
der Konzepte / Umsetzung

Harmonisierung und 
Absicherung der 
Kompatibilität zwischen ERP-
Lösungen und 
Organisationsanforderungen 
und -verfahren 

Definition des SOLL-Prozesses 

Absicherung der für den 
jeweiligen Bereich fachlich 
anforderungsgerechten 
Konzepterstellung

Aktive, nachhaltige 
Unterstützung der 
Konzeptumsetzung im 
verantworteten Fachbereich 

Quelle: Gronau 2016, S. 253 ff.
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Ablauf der Projektplanung

Typischer Planungsablauf

Projektplanung —> Teilaufgaben —> 
Strukturplanung —> danach Terminplanung
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Produktstruktur

Objektstruktur

Projektstruktur

ERP

Lager

Phase 1

AblaufplanKW 24

ggf. Netzplan
Vorg/ 
Nachf.

Aufwandsplan 12 PT

Ressourcen
Frau 

Shabat

Strukturplanung

Terminplanung

Quelle: Gronau 2023, S 300



Gründe für KostenabweichungenGründe für Terminabweichungen

Notwendigkeit der ständigen Projektsteuerung und -überwachung

Quelle: Gronau 2022, S. 369 f.

Zu optimistische Planung zu Beginn des Projektes


Erfordernis zusätzlicher, in der Projektplanung nicht 
berücksichtigter Arbeiten


Nichteinhaltung zugesagter Liefertermine, z.B. für die 
Anpassung von Software


Änderung der Projektziele im Projektverlauf durch den 
Auftraggeber.


Daten, die zur Umsetzung der neuen 
Geschäftsprozesse benötigt werden, treffen verspätet 
ein 

Abgrenzung des Projektgegenstandes und der 
Projektziele ungenau


Abgabe von Angeboten durch dritte Auftragnehmer 
unter Deckungsbeitrag, um den Auftrag zu erhalten


Unkontrollierte Änderung oder Erweiterung der 
Zielsetzung ohne Niederschlag in der 
Projektkostenkalkulation


Zusätzliche Kosten durch Aufholen terminlicher 
Verzögerungen 


Technische Schwierigkeiten


Unrealistische Kostenschätzung, weil Mengenansätze 
zu klein waren


Abrechnung projektfremder Kosten über das Projekt 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Projektmanagement

Einführung von ERP-Systemen - Herausforderungen

Vorgehen zur Einführung von ERP-Systemen


13



Deutsche Post

Otto-Konzern

Die Einführung eines ERP-Systems zählt zu den komplexesten, teuersten und risikoreichsten 
Projekten, die ein Unternehmen aufgreifen kann. 

Haribo

Beispiele für gescheiterte ERP-Einführungen

Quelle: Kroker 2018

Lidl

Versuch der Einführung von S/4 Hana

16 Produktionsstätten in zehn Ländern

Teilweise IT aus den Achtziger Jahren

Umstellung der Produktion, Warenwirtschaft, 
Finanzen- und Personalwesen

Führt zum Lieferausfall der Haribo-Produkte 

Versuchte Einführung von SAP

Entwickelte Systeme waren am Ende 
fehlerhaft

Abschreibungen in Höhe von 345 Millionen €

Prüfung auf Schadensersatz 

Einführung startete in 2009

Wurde abgebrochen in 2012

Bisher größte IT-Projekt des Versandhändlers

Abschreibung von ung. 50 Millionen € 

Projektstart 2011: „Elwis“

Abbruch 2018, da Zielerreichung nicht mit 
angemessenem Aufwand möglich war

Abschreibung von 500 Millionen € 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Probleme im Einführungsprojekt

Erkannte Probleme können schneller gelöst werden.

Komplexität des ERP-Systems Wandlungsfähigkeit als Anforderung

Ungenügender Einsatz der 
Teammitglieder

Projekt partizipativ angehen

Widerstand gegen Veränderungen Projekt partizipativ angehen

Releasewechsel während der Einführung Schnelle Einführung

Ungenügende Qualifikation der 
Mitarbeiter

Schulung

Falsche Einschätzung des 
Hardwarebedarfs Hersteller in die Pflicht nehmen

Quelle: Vgl. Gronau 2016, S. 236 ff. / Gronau 2023, S. 221 ff. 
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Wesentliche kritische Erfolgsfaktoren

ERP-Projekte sind erfolgreich, wenn sie partizipativ geführt werden und die Unterstützung des Managements 
haben.

Projektmanagement/

Projektleiter

Internen Projektleiter mit 

Kompetenzen ausstatten

Kommunikation Partizipativer Ansatz

Klar formulierte Ziele Zieldefinition als erste Phase des Projektes

Einbeziehung des Managements Projektlenkungsausschuss

Projektorganisation Vorherige Planung erforderlich

Auswahl der Berater Referenzen in Auswahl einbeziehen

Quelle: Vgl. Gronau 2022, S. 330 f.
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Angebotserstellung Budgetierung 
(berücksichtigen)

Projektplanung

Übergänge aus der Auswahlphase 

Orientierung am 
Anforderungskatalog und den 
Projektzielen

Durchführung von 
Spezifikationsworkshops

Ziel: Umfang- und Komplexität 
analysieren und Projektplan 
aufstellen 

Angebotserstellung erfolgt 
durch den Anbieter

Mindestens enthalten sind: 
Lizenz- und 
Dienstleistungskosten

Berücksichtigung des Realisie-
rungszeitraumes (Projektplan) 

Angebot vom Anbieter

Kosten für Hardware 
(Hardwaresizing liefert der 
Anbieter)

Zusätzliche Dienstleistungen 
(z.B. für Schnittstellen von 
Drittanbietern)

Quelle: Vgl.  Gronau 2023, S. 211 ff. 
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Sukzessive EinführungSimultane Einführung

Einführungsstrategien

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

Alle Module werden gleichzeitig eingeführt 

➡ Vorteile

Verkürzte Projektlaufzeit

Reduzierung von Schnittstellen


➡ Nachteile

Alle Module werden gleichzeitig eingeführt

Risiko bei nicht erkannten Fehlern

Module, Prozesse oder Funktionen werden 
einzeln eingeführt


➡ Vorteile

Reduzierung der Komplexität

Schneller Erfolg


➡ Nachteile

Charakter einer Zwischenlösung

Längere Projektlaufzeit

Einführungsstrategie

Simultane Einführung Sukzessive Einführung

Funktionsorientiert Prozessorientiert
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Sukzessive Einführung - prozessorientiertSukzessive Einführung - funktionsorientiert

Varianten einer sukzessiven Einführung

Quelle: Gronau 2014, S. 282,

Einführung nach einzelnen 
(Funktions-)Modulen


Vorteile

gezielte, übersichtliche Einführung 

Funktionen werden zusammenhängend 


Nachteile

mögliches Entstehen von Insellösungen

Schnittstellen zu anderen Modulen 
erforderlich 

Einführung nach einzelnen 
Geschäftsprozessen 

Vorteile

Einfache Umstellung für Anwender step-by-
step 

Vermeidung von Insellösungen


Nachteile

Erhöhung der  Komplexität

Schnittstellen zu gleichen Modulen 
erforderlich
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Vorgehen zur Einführung von ERP-Systemen
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Das Scrum Team setzt sich aus Personen mit 3 
verschiedenen Rollen zusammen


Jede Rolle hat einzigartige Verantwortlichkeiten und 
Aufgaben


Es gibt keinen traditionellen Projektleiter 

Product Owner 

Scrum Master

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

Was sind Rollen? 

Vorgehensmodell: SCRUM 
Rollen

Quelle: https://erfolgreich-projekte-leiten.de/scrum/

Developer 

Auftraggeber des Projektes


Ist per Produkt-Backlog für die korrekte Abarbeitung 
der Anforderungen verantwortlich


Nicht der Vorgesetzte des Teams

Verantwortlich für die korrekte Einhaltung des 
Prozesses


Hat keine fachlichen oder disziplinarischen Befugnisse


Auch nicht der Vorgesetzte des Teams

Erarbeiten in jedem Sprint ein nutzbares Inkrement


Sind für das Ergebnis verantwortlich 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Agiles PM - Das Vorgehensmodell Scrum

22

Optional

Product 

Owner

Scrum 

Master

Entwicklungs- 

team

Sprint 

Backlog Product 


Backlog 

Product 

Backlog 

erstellen

Grobdesign

 erstellen

Design 

Review 


Meeting

Sprint

Planning

Meeting

Sprint 

Retrospective

Sprint 

Review 


Meeting

Release/ 

Product


Increment

Dokumentation 
erstellen

Abnahmetest 

und Freigabe

Daily Scrum

(1x Tag)

Sprint

(Max. 30 Tage)

Quelle: Broy & Kuhrmann 2021, S. 106 ff.



Klassisches vs. agiles Projektmanagement

Agiles PMKlassisches PM

Umfang ist fest, Zeit und Aufwand variabel

linearer Prozess: Entwicklung Phase zu Phase

Prozess ist fest

Einfluss von Stakeholdern sinkt sukzessive

Anforderungen nur anfangs erfasst (Lastenheft)

Ergebnisse erst am Ende geliefert und bewertet

Projektmanager verantwortet gesamtes Projekt

Kommunikation in langen Meetings 

Zeit und Aufwand sind fest, Umfang variabel

Iterativer Prozess: Durchlaufen aller Phasen/It.

Prozess wird fortlaufend verbessert

Einfluss der Stakeholder bleibt konstant

Anforderungen werden kontinuierlich erfasst

Ergebnisse werden regelmäßig geliefert/bewertet

Team übernimmt zusammen die Verantwortung

Kommunikation in kurzen, täglichen Meetings 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 fest

 variabel

Klassisch Agil

Umfang Aufwand Zeit

Aufwand Zeit Umfang



Agiles Vorgehensmodell zur Einführung von ERP-Systemen

Quelle: Gronau 2021, S .308
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Trusted Advisory

Organisational Change Management

Qualitätsmanagement 

Projektmanagement

Vorbereitung

Analyse Konzept 

Test Anpassung

Umstellung und 
Abnahme



Abbildung der 
Organisationsstruktur

Einstellen der 
Geschäftsprozessparameter

Referenzmodelle des Anbieters sind zu berücksichtigen.

Prototyping

Feinspezifikation

Quelle: Gronau 2021, S. 312 ff.

Erstellen einer prototypischen 
Systemumgebung 

Anlegen der Fachabteilungen

Abbildung der Rechtestruktur 
im System 

Währungen und andere 
länderspezifische 
Einstellungen

Festlegen der 
Stammdatenstruktur und 
Parametrisierung

Anlegen von Kontenrahmen, 
Kostenrechnung, Controlling 
und Bilanzierung 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Sichten des Referenzmodells von SAP ERP

Quelle: vgl. Krcmar 2015, Fig. 3-10, vgl. Curran und Keller 1999 

Referenzmodelle dienen der Zuordnung von Geschäftsprozesse zu potenziellen Soll-Prozess, um 
somit eine Auswahl aus dem Gesamtleistungsspektrum des ERP-Systems vorzunehmen.

Kommunikationssicht

Informationsflusssicht

Prozesssicht

Funktionssicht

Datensicht

Organisationssicht

Ereignis

Funktion

Ereignis Ereignis
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Anpassungsprogrammierung

Beide Konzepte haben das Ziel die Software an die Anforderungen des Kunden anzupassen.

Customizing

Begriffsabgrenzung

Keine Veränderung des Quellcodes

Veränderung der Software durch das Setzen 
von Parametern oder Modularisierung

Standardfunktionsumfang des ERP-Systems 
wird nicht verändert

Updatefähigkeit bleibt erhalten 

Anpassung von Strukturen und Prozesse 
durch Erweiterungen

Veränderung des Quellcodes

Aufwendiges Testen notwendig

Updatefähigkeit kann verloren gehen 

Quelle: Lanninger / Wendt 2014, Lexikon der Wirtschaftsinformatik 2019
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Customizingfaktoren

Quelle: Gronau 2014, S. 277

Customizing dient der individuellen Anpassung an technisch und organisatorische 
Anforderungen.
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Customizing

benutzer-
relevant

Berechtigung Funktionen Objekte

Abläufe Erweiterung

Dialog Batch

system-
relevant

Endgeräte VerteilungModule

Netzwerk DatenbankAnpassungRelease

Schnittstelle Protokolle



Praxis: Customizing in der Materialbewertung bei SAP 

Quelle: help.sap.com | Bewertung mit Materialkalkulation 



Stammdaten übernehmen

Quelle: Gronau 2021, S. 315; macrovector_official / Freepik

Frühe Planung und Organisation sichern eine erfolgreiche Datenübernahme.
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Altes System Programm zur 
Datenübernahme

Neues System

Interpretative Übernahme

Direkte Übernahme (1:1)

Manuelle Übernahme

Altes System

Altes System



Lasttest 

Parametertest

Funktionstest 

Test der Systemumgebung 

Quelle: Gronau 2021, S.315 ff.

Integrationstest

Funktionen, Schnittstellen und Anpassungen

Unter Verwendung von Echtdaten 


 

Test der Hardwareleistung

Sicherstellung der Funktion bei Belastung des 
Systems

Performance Ermittlung 

Überprüfung der Umsetzung des 
Rechtekonzeptes

Überprüfung der Berichte, Formulare und 
Belege auf inhaltliche und formale Korrektheit 

Zeichen des erfolgreichen Zusammenspiels 
von durch Customizing betroffenen 
Komponenten (z.B. eines ERP-Systems)

Testung von Geschäftsvorfällen über 
gesamten Geschäftsprozess im System

Auftretende Fehler geben Hinweise für 
weitere Customizing-Notwendigkeiten 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Prozessschulungen StammdatenschulungSystemschulungen

Schulungen

Vermittlung von benutzer-
spezifischen Einstellungen der 
Systeme

Umgang mit dem System am 
Beispiel von Echtdaten

Ablaufveränderungen 
hervorheben und vermitteln

Vermittlung des 
Gesamtkonzeptes 

Vorkommen und Bedeutung 
von Feldern im System

Prozessspezifische 
Verwendung und 
Abhängigkeiten

Verantwortlichkeiten für 
Stammdaten vermitteln

Quelle: Vgl. Gronau 2016, S. 69
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