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Erfolgsfaktor Mensch
Mit aktivem Change- und Learning-Management die S/4HANA-Migration erfolgreich gestalten

Mit der Umstellung auf 

S/4HANA stehen viele 

Unternehmen der Che-

mie- und Pharmabranche vor einem 

tiefgreifenden Umbau ihrer über Jah-

re gewachsenen Prozesslandschaften. 

Damit dies gelingt, müssen die Mitar-

beitenden von Beginn an aktiv einge-

bunden werden. Ein systematisches 

Change- und Learning-Management 

bildet dabei die Grundlage für eine 

nachhaltige Optimierung der Unter-

nehmensprozesse.

Die Umstellung auf ein neues 
ERP-System ist weit mehr als eine 
reine Softwareablösung. Zum ei-
nen, weil es sich gerade in der 
Prozessindustrie meist um hochin-
dividualisierte Systemlandschaften 
handelt, die tief in die Prozesse des 
Unternehmens hineinreichen. Zum 
anderen, weil in der Regel nahezu 
alle Beschäftigten des Unternehmens 
von der Systemumstellung betroffen 
sind. 

Umso wichtiger ist es, bei der 
Neugestaltung von ERP-Prozessen 
neben den technischen Aspekten 
auch den Faktor Mensch nicht au-
ßer Acht zu lassen. Nur wenn die 
Mitarbeitenden frühzeitig einge-
bunden und ausreichend qualifi-
ziert werden, kann ein reibungslo-
ser Übergang gewährleistet und die 
erwarteten Prozessverbesserungen 
nachhaltig realisiert werden. Umge-
kehrt kann mangelnde Akzeptanz 
bei den Anwendern die Erfolgsaus-
sichten eines Projektes dramatisch 
verschlechtern.

Ein systematischer Trainings-
ansatz sollte dabei verschiedene 
Ebenen des geplanten Migrations-
projekts – mit den geeigneten In-
strumenten – adressieren, und zwar 
die Prozessebene, die Systemebene 
und die Datenebene.

Prozessebene

Typischerweise nutzen Unternehmen 
die Umstellung ihres ERP-Systems 
als Chance, bestehende Datensilos 
aufzubrechen, gewachsene Pro-
zesse zu überprüfen und neu aus-
zurichten. Daher sollten auch die 
Trainings zunächst auf Ebene die-
ser Soll-Prozesse ansetzen. Ziel ist 
es, das Verständnis für die Notwen-
digkeit und die Funktionsweise der 
Prozessänderung zu schärfen. Nur 
so kann sichergestellt werden, dass 
die neuen Prozesse auch nach dem 
Go-Live des neuen Systems nachhal-
tig gelebt werden.

Hierfür eignen sich z. B. Classroom 
bzw. Virtual Classroom Trainings, 
in denen rollenspezifische Prozess-
inhalte durch Trainer vermittelt 
werden. Alternativ oder ergänzend 
können auch interaktive Web-based 
Trainings eingesetzt werden, die aus 

geführten Selbstlerneinheiten beste-
hen. Diese bieten neben einer hohen 
Skalierbarkeit und Flexibilität auch 
den Vorteil, dass sie über den Go-
Live hinaus, z. B. für die Einarbeitung 
neuer Beschäftigter, genutzt werden 
können.

Systemebene 

Sind die Prozesse bekannt, erfolgt 
der Transfer auf die Systemebene. 
Dabei geht es um die Frage, wie 
bestimmte Prozesse bzw. Prozess-
schritte aus Anwendersicht im neu-
en System abgebildet werden. Auch 
hier gilt es, auf die jeweiligen Rollen 
abgestimmte Lerninhalte bereitzu-
stellen, die sich an den tatsächlichen 
Bedürfnissen der jeweiligen Nutzer-
gruppen orientieren. 

Hierbei können unterschiedliche 
web-basierte Lernmethoden zum 
Einsatz kommen. Neben Klickanlei-
tungen oder Videos, die bestimmte 
Prozessschritte zeigen, bieten sich 
insbesondere interaktive Formate 
an, die die User in Form eines digi-
talen Assistenten virtuell durch den 
Prozess im Echtsystem führen. Diese 
Form der Trainings bietet den Vorteil, 
dass die Anwendern über die initiale 
Befähigung im Rahmen des Go-Lives 
hinaus jederzeit auf eine bedarfsge-
rechte Prozessunterstützung direkt 
im Echtsystem zugreifen können.

Datenebene

Die Datenebene schließlich befasst 
sich mit den einzelnen Feldfunkti-
onen und den dahinterstehenden 
Werten, die die User kennen und 
verstehen müssen, um korrekte 
Eingaben im System vornehmen zu 
können.

Auch hier können interaktive For-
mate zur Unterstützung des Schu-
lungsprozesses eingesetzt werden. 
Über Feldhilfen werden den Usern 
auf Wunsch Erklärungen und wei-
terführende Informationen zu ein-
zelnen Elementen im System ange-
zeigt. Der zentrale Vorteil solcher 
Live-Hilfen gegenüber statischen 
systemseitigen Hinweisen besteht 
darin, dass sie sehr leicht editierbar 
sind und damit die Wartung stark 
vereinfachen.

Verbesserte Prozess-Governance

Entscheidend für den nachhalti-
gen Erfolg des Migrationsprojektes 
ist, wie gut die Prozesse von den 
Anwendern im neuen System ak-
zeptiert und gelebt werden, z. B. im 
Hinblick auf Fragen wie: Werden die 
Prozessstandards eingehalten? Gibt 
es Prozessabweichungen oder Paral-
lelprozesse?

Vor diesem Hintergrund kann ein 
kontinuierliches Trainingsmanage-
ment dazu beitragen, eine funktio-
nierende Prozess-Governance über 
den Go-Live hinaus zu etablieren. 
Dabei sollte zum einen durch eine 
enge Verzahnung mit dem HR-Be-
reich sichergestellt werden, dass 
neue Mitarbeitende im Rahmen 
ihres Onboardings verpflichtend 
entsprechend ihrer IT-Rolle ge-
schult werden. Zum anderen soll-
ten die Schulungen so eng mit dem 
Change- und Request-Management 
verzahnt werden, dass Änderungen 
im System oder in den zugrunde-
liegenden Prozessen automatisch in 
den Trainingsunterlagen abgebildet 
werden.

Gerade in hochregulierten 
GxP-Umfeldern wie der chemi-
schen oder pharmazeutischen 
Industrie mit spezifischen Nach-
weis- und Dokumentationspflichten 
für Schulungen und Unterweisun-
gen ist eine solche systematische 
Nachverfolgung der durchgeführten 
Maßnahmen besonders relevant. 
Umgekehrt können Unternehmen 
durch einen verzahnten Ansatz ih-
ren Dokumentationspflichten direkt 
im bestehenden System nachkom-
men.

Erfolgsfaktoren für ein nachhaltiges  
Trainingsmanagement

Unternehmen, die ein nachhaltiges 
Change- und Trainingsprogramm 
aufsetzen möchten, sollten dabei 
folgende Aspekte berücksichtigen:

Rollenbasierte Lernpfade: Je bes-
ser die Trainingsmaßnahmen auf die 
Anforderungen und Bedürfnisse der 
jeweiligen Rollen abgestimmt sind, 
desto effizienter können sie gestal-
tet werden und desto höher ist die 
Akzeptanz bei den Usern.

 ▪ Frühzeitige Einbindung der User: Zwi-
schen dem Abschluss der System-
konfiguration, dem Testing und 
dem Go-Live bleibt oft nicht ge-
nügend Zeit für die Qualifizierung 
der Mitarbeitenden. Eine frühzei-
tige und verzahnte Integration ist 
die Basis für einen reibungslosen 
Systemwechsel.

 ▪ Aktives Change-Management: Die Um-
stellung auf ein neues ERP-Sys-
tem ist in der Regel mit großen 
Prozessveränderungen verbun-
den. Neben der reinen Wissens- 
und Kompetenzvermittlung muss 
durch begleitende Kommunikation 
und Change-Management Akzep-
tanz geschaffen werden.

 ▪ Updatefähigkeit der Trainingsunterlagen: 
Aktuelle Schulungsunterlagen 
bilden die Grundlage für eine 
kontinuierliche Anwenderschulung 
und -befähigung. Die Materialien 
sollten daher von vornherein so 
konzipiert werden, dass sie ohne 
großen Aufwand überarbeitet wer-
den können.

Fazit

Das Zeitfenster für die Ablösung be-
stehender SAP ERP-Lösungen wird 
immer kleiner. Viele Unternehmen 
der Prozessindustrie arbeiten daher 
derzeit an Migrationsstrategien für 
den Umstieg auf S/4HANA oder an-
dere Lösungen. Um eine nachhaltig 
erfolgreiche Implementierung und 
wertschöpfende Nutzung des neu-
en Systems sicherzustellen, müssen 
die Mitarbeitenden von Beginn an 
als erfolgskritischer Faktor berück-
sichtigt werden. Ein systematisches 
und proaktives Change- und Trai-
ningsmanagement ist dabei ein zen-
traler Baustein für den nachhaltigen 
Projekterfolg.

Stefan Baltzer, Senior Manager, 
Competence Center Training & 
Enablement, MSG Industry  
Advisors AG, KölnHürth 

 n stefan.baltzer@msg-advisors.com

 n www.msg-advisors.com

Zur PersoN

Stefan Baltzer ist 
Senior Manager bei 
MSG Industry Advi-
sors. Sein Beratungs-
schwerpunkt liegt in 
der Entwicklung von 
Trainings-, Change 
und Kommunikationskonzepten und 
deren Umsetzung insbesondere in 
IT-Großprojekten. Zudem etabliert er 
Trainingsorganisationen und imple-
mentiert digitale Trainingsinfrastruktu-
ren. Der Diplomökonom begann seine 
Karriere zunächst in einem wissen-
schaftlichen Forschungsinstitut, wo er 
sich u. a. mit IT-Projektmanagement 
beschäftigte. Seit 2014 ist er als Berater 
in Kundenprojekten eingesetzt und be-
gleitet dort IT-Einführungsprojekte ver-
schiedenster Branchen.
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Die Mischung macht’s: Nur mit einer Kombination verschiedenster Lernstrategien kann Wissen nachhaltig vermittelt werden.

VAA-Einkommensumfrage 2022 
Die Gesamteinkommen bei den außertariflichen und leitenden Angestell-
ten in der chemisch-pharmazeutischen Industrie sind 2022 im Vergleich 
zum Vorjahr um rund 13 % gestiegen. Zu diesem Ergebnis kommt die 
aktuelle VAA-Einkommensumfrage. Insgesamt betrug das Median-Ge-
samteinkommen im Bereich des Akademiker-Manteltarifvertrages rund 
145.400 EUR. Ausschlaggebend für die Mehrung waren besonders die 
um knapp 82 % gestiegenen variablen Bezüge. In den beiden Vorjahren 
waren diese Boni noch deutlich gesunken. Die Fixeinkommen stiegen 
2022 im Durchschnitt um 3,4 %. 

Die signifikante prozentuale Steigerung der Bonuszahlungen im Jahr 
2022 bewertet Birgit Schwab, 1. Vorsitzende des VAA und betreuendes 
Vorstandsmitglied der VAA-Kommission Einkommen, auch als Folge der 
Einkommensentwicklung in den Vorjahren: „Die Bonuszahlungen sind 
2020 im Durchschnitt um 18 % und 2021 nochmals um fast 9 % zurück-
gegangen. 2022 haben die Mitarbeiter die Boni auf Basis der insgesamt 
sehr guten Branchenentwicklung des Geschäftsjahres 2021 erhalten und 
das führt in der Zusammenschau zu dieser erheblichen Zunahme der 
variablen Vergütung.“ 

Besonders deutlich sind die Bonuszahlungen in Unternehmen mit mehr 
als 10.000 Mitarbeitern gestiegen, was im Vergleich zu kleineren Unter-
nehmen eine höhere Steigerung der Gesamteinkommen um insgesamt 
fast 19 % zur Folge hat. Im Vorjahr waren die Einkommen in den großen 
Unternehmen noch leicht zurückgegangen, während der Zuwachs in klei-
nen Unternehmen mit weniger als 1.000 Mitarbeitern fast 5 % betrug. 
2022 lag der Zuwachs beim Gesamteinkommen in diesen Unternehmen 
bei rund 6 %. 

„Insgesamt waren die Einkommen 2022 in den Unternehmen mit mehr 
als 10.000 Mitarbeitern rund 30 % höher als in Unternehmen mit weniger 
als 1.000 Beschäftigten. Allerdings ist der Anteil der variablen Bezüge in 
den großen Unternehmen erheblich höher und damit schwankt die Ent-
wicklung des Gesamteinkommens hier auch deutlich stärker“, erläutert 
Hans-Dieter Gerriets, Vorsitzender der VAA-Kommission Einkommen. 

Zur Entwicklung des Gesamteinkommens tragen neben Fixgehalt und 
Bonus auch die sonstigen Gehaltsbestandteile bei, zu denen etwa geldwerte 
Vorteile aus Dienstwagen, Erlösen aus Aktienoptionen und Sonderzah-
lungen gehören. Diese sonstigen Gehaltsbestandteile lagen im Jahr 2022 
auf dem gleichen Niveau wie im Vorjahr.

Das Gesamteinkommen im Bereich des Manteltarifvertrags für Akade-
miker mit naturwissenschaftlich-technischer Hochschulausbildung beträgt 
145.431 EUR im Median. Mit 157.895 EUR liegt das Gesamteinkommen 
bei kaufmännischen Angestellten um 8,6 % höher, das vergleichbare Ge-
samteinkommen für Ingenieure mit einer Fachhochschulausbildung mit 
139.717 EUR dagegen um 3,9 % niedriger. 

Beantwortet haben die Einkommensumfrage 2022 mehr als 4.300 Per-
sonen aus zahlreichen Unternehmen der chemisch-pharmazeutischen 
Industrie, davon rund 500 Teilnehmer aus den Reihen der Gesellschaft 
Deutscher Chemiker (GDCh), die sich an der Umfrage beteiligt. 

Wissenschaftlich begleitet wird die Einkommensumfrage durch Chris-
tian Grund von der RWTH Aachen. Zusammen mit der Auswertung der 
Ergebnisse im Längsschnitt ergibt sich so ein umfassendes Bild über die 
Einkommensverhältnisse in der chemisch-pharmazeutischen Industrie 
Deutschlands. Insbesondere für den Geltungsbereich des Akademiker-Man-
teltarifvertrages, in den die Mehrheit der Umfrageteilnehmer fällt, lassen 
sich so detaillierte Aussagen treffen. 

VAA-Mitglieder können bei der VAA-Geschäftsstelle Köln eine detaillierte 
Broschüre mit ausführlichen Auswertungen bestellen. 

 n info@vaa.de

KOLUMNE: NEUES AUS DEM VAA

Der VAA ist mit rund 30.000 Mitgliedern der größte 
Führungskräfte verband in Deutschland. Er ist Berufsverband 
und Berufsgewerkschaft und vertritt die Interessen aller Füh-
rungskräfte in der chemischen Industrie, vom Chemiker über 
die  Ärztin oder die Pharmazeutin bis zum Betriebswirt. 

Werden Sie jetzt Mitglied im VAA und erhalten Sie CHEManager im 
Rahmen der Mitgliedschaft kostenlos nach Hause zugestellt.
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