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はじめに：SAP が動いても「組織」が動かなければ

失敗である 

SAP S/4HANA の導入において、最も見落とされやすく、最も重大な失敗要因が

「チェンジマネジメントの欠如」である。システムは予定通り稼働した。データは正

しく移行された。しかし 6 ヶ月後、現場では SAP ではなく Excel が使われており、

「やはり SAP は使えない」という評価が定着していた——。このような悲劇は決して

珍しくない。 

チェンジマネジメントとは、新しいシステムや業務プロセスの導入に伴い必然的

に生じる「変化への抵抗」と「行動変容の難しさ」に、組織的・計画的に対処する活

動の総称である。それは「説明会を 1 回開く」ことでも「操作マニュアルを配布する」

ことでもない。人間が習慣的行動を変えるために必要なプロセスを、組織全体に仕掛

けることである。 

本ガイドは、SAP S/4HANA 導入プロジェクトにおけるチェンジマネジメントの

理論と実践を解説する。「人を動かす」ことの難しさを正面から受け止め、それに向

き合うことが、DX を真の成果に結びつける唯一の道であることを確認したい。 



 

第一章 なぜチェンジマネジメントが必要か：「変

化への抵抗」の本質 

1-1 「変化への抵抗」は人間の本能である 

組織における変化への抵抗は、個人の怠慢や能力不足から生まれるのではない。

それは人間の認知的・心理的な本能に根ざしている。「現状維持バイアス」と呼ばれ

るこの傾向は、不確実性に直面したとき、既知のやり方（たとえそれが非効率であっ

ても）に固執することで安心を求める心理的メカニズムである。 

30 年間 Excel で受注管理をしてきた担当者が、SAP S/4HANA に初めて触れたと

き何を感じるか。「このシステムは自分の仕事を奪う」「こんな複雑なものは覚えら

れない」「今のやり方のほうがずっと速い」——これらの感情は、変化を拒絶してい

るのではなく、変化に対して「人間として正常な反応」をしているにすぎない。 

チェンジマネジメントの出発点は、この「抵抗の正常性」を組織全体で理解する

ことである。抵抗を「障害」として扱うのではなく、「変化が大きな組織においては

必然的に発生するもの」として計画に織り込む。そこから初めて、適切な対処が可能

になる。 

1-2 ADKAR：変化を生み出す 5 つの要素 

チェンジマネジメントの代表的なフレームワークとして「ADKAR」がある。これ

は Prosci 社が提唱するモデルであり、個人が変化を受け入れ、行動を変えるために必

要な 5 つの要素を定義している。 

要

素 

英語 意味 SAP 導入における具体的施策 

A Awareness 変化の必要性を知っ

ている 

経営からの「なぜ SAP を入れるの

か」というメッセージ発信 

D Desire 変化したいという意

欲がある 

「自分の業務がどう楽になるか」を具

体的に示す 

K Knowledge どうやって変化する

かを知っている 

操作研修・業務フロー研修の実施 

A Ability 実際に変化する能力 OJT・スーパーユーザーサポート・ハ



がある ンズオン練習 

R Reinforcement 変化した状態が強化

される 

定着モニタリング・KPI 設定・成功事

例の共有 

このフレームワークが示すのは、変化は「知らせるだけ」では起きない、という

ことである。「意欲」「知識」「能力」「強化」の全てを組織的に提供して初めて、

人は行動を変える。一つでも欠けると変化は中断する。これが「説明会 1 回で十分」

という考えが失敗を招く理由である。 



 

第二章 ステークホルダー分析：「誰を、どう巻き

込むか」 

2-1 ステークホルダーマップの作成 

チェンジマネジメントの第一のタスクは「ステークホルダーマップ」の作成であ

る。SAP S/4HANA 導入に影響を受けるすべての関係者を可視化し、それぞれに対し

て「影響の大きさ」「変化への姿勢（賛成/中立/反対）」「必要なアクション」を分

析する。 

ステークホルダー 変化への姿勢（初

期） 

影響

力 

巻き込み戦略 

CEO/COO 概ね賛成（主導

者） 

最大 DX ストーリーの共同作成・月次進

捗報告で維持 

事業部長 中立〜懐疑的 高 個別ヒアリングで「自部門の課題解

決」を示す 

IT 部門長 賛成（当事者） 高 プロジェクトの共同リーダーとして

位置付ける 

現場管理職（課

長） 

中立〜反対 高 スーパーユーザー候補として積極的

に関与させる 

現場担当者 反対〜中立 中 早期にハンズオンで「使える感覚」

を体験させる 

労働組合（あれ

ば） 

反対（業務変更へ

の懸念） 

中 業務削減ではなく「付加価値業務へ

の転換」を明示 

2-2 経営スポンサーのリーダーシップ：「上からの変化」がなけ

れば変化は起きない 

チェンジマネジメントの成功を左右する最大の変数は、経営スポンサーのリーダ

ーシップの質と量である。「プロジェクトの外側から見守る経営」ではなく「自らの

言葉で変化の必要性を語り、現場の不安に正面から向き合う経営」が必要である。 



経営スポンサーに期待すべき具体的行動は以下の通りである。 

経営スポ

ンサーに

期待する

行動 

① キック

オフ全体

説明会で

の直接メ

ッセー

ジ：「な

ぜ今、こ

のプロジ

ェクトが

必要なの

か」を経

営の言葉

で語る 

② 月次プ

ロジェク

ト報告会

への出

席：プロ

ジェクト

の重要性

を継続的

に示す 

③ 現場の

「抵抗」

を潰すの

ではなく

「聴

く」：タ

ウンホー

ルミーテ

ィングで

直接質疑

応答に応



じる 

④ 「変わ

らない選

択肢はな

い」とい

うメッセ

ージの一

貫した発

信：現状

維持の選

択肢を閉

じる 

⑤ 優先順

位の宣

言：プロ

ジェクト

と通常業

務が競合

したと

き、プロ

ジェクト

を優先す

る判断を

下す 

失敗事例 キックオフで CEO が挨拶したが、その後のプロジェクトにはほとんど姿

を見せなかった。現場は「口だけ」と判断し、プロジェクトへの協力意

識が急激に低下した。経営スポンサーの関与は「継続性」が命である。 



 

第三章 コミュニケーション計画：「正しい情報」

を「正しいタイミング」で 

3-1 コミュニケーション計画の必要性 

SAP S/4HANA 導入プロジェクトは、ほとんどの場合 1〜3 年にわたる長期プロジ

ェクトである。この間、現場には「プロジェクトが何をしているのかわからない」と

いう情報の真空が生まれやすい。情報の真空は「噂」と「不安」で埋められる。

「SAP を入れたら半分のポジションがなくなる」「来年から全員一人 3 役をやらされ

る」——これらの根拠のない噂が、組織のエネルギーを変革への抵抗に向けてしまう。 

コミュニケーション計画とは、この情報の真空を「正確な情報」で満たすための

計画的なアクティビティである。 

3-2 コミュニケーションの 5W1H フレームワーク 

項目 設計のポイント 具体例 

What（何を） 現時点で伝えられる「事実」の

みを伝える 

プロジェクト進捗・次のマイルス

トーン・研修日程 

Who（誰が） 立場に合わせたメッセージ送信

者を選ぶ 

経営→全社、部門長→部門、PM→

プロジェクトチーム 

To Whom（誰

に） 

対象ステークホルダーを明確に

する 

全社員・特定部門・管理職層・ス

ーパーユーザー 

When（い

つ） 

定期的な発信リズムを作る 月次ニュースレター・週次スーパ

ーユーザー会議 

How（どうや

って） 

チャネルを使い分ける 全社メール・社内ポータル・部門

朝礼・1on1 

Why（なぜ） 受信者が「自分事」として捉え

られるよう伝える 

「あなたの業務がどう変わるか」

を具体的に 

3-3 「悪いニュース」の伝え方：透明性が Buy-in を作る 



チェンジマネジメントにおいて最も難しいのは、「プロジェクトに問題が起きた

とき」のコミュニケーションである。遅延が生じた、機能要件が一部満たせなかった、

カットオーバーが延期になった——こうした「悪いニュース」を隠したくなるのは人

間の本能であるが、それが致命的な信頼の喪失を招く。 

推奨するアプローチは「問題→影響→対策→回復見込み」の 4 段構成で素早く開

示することである。「何が起きたか」だけでなく「どう対処しているか」まで含めて

伝えることで、受信者は「プロジェクトチームは状況をコントロールしている」と判

断できる。この透明性こそが、長期プロジェクトにおける Buy-in の源泉に他ならない。 



 

第四章 人材育成プログラム：「使える人材」を組

織的に育てる 

4-1 研修プログラムの設計：「誰に・何を・どのように」 

SAP S/4HANA の操作研修は「システムの使い方を教える」のではなく「新しい

業務プロセスを習得させる」という観点で設計しなければならない。旧システムの操

作者が「新システムの操作者」になるだけでは、業務の本質的な変化は起きない。

「なぜ新しい業務フローになったのか」「変更後の業務で自分は何をすべきか」を理

解した「新しい業務の担い手」を育成することが目標である。 

対象者 研修内容 形式 時間 

経営層 ERP の意義・主要 KPI・承認ワー

クフロー 

エグゼクティブブリ

ーフィング 

半日 

管理職（部

長・課長） 

業務プロセス変更点・権限設定・

レポート機能 

ワークショップ 1 日 

スーパーユー

ザー 

全業務フロー・例外処理・他部門

連携・管理者機能 

集中研修＋OJT 3〜5 日 

一般ユーザー 日常業務の操作（自分に関係する

シナリオのみ） 

ハンズオン研修 半日〜

1 日 

IT システム管

理者 

SAP 管理者操作・権限管理・定期

バッチ監視 

技術研修 2〜3 日 

4-2 スーパーユーザー制度：「社内の推進力」を育成する 

SAP 導入の成否を最終的に握るのは、コンサルタントでも経営でもなく「スーパ

ーユーザー」と呼ばれる存在である。スーパーユーザーとは、各部門に配置される

「SAP 業務の第一人者」であり、現場の問合せ対応・業務プロセスの定着推進・新入

社員への業務引継ぎという 3 つの役割を担う。 

スーパーユーザーは単なる「SAP が少し詳しい担当者」ではない。彼らは「変化

の伝道師（Change Champion）」であり、現場の不安と抵抗をコンサルタントや経営

よりもはるかに柔らかく、実効性高く解消できる存在である。なぜなら彼らは「同じ



現場の人間」だからである。 

スーパーユーザー選定の基準 

① 技術的な知識より「教える意欲と人望」を優先する（完璧な操作者より「頼られる

人間」が望ましい） 

② 各部門の実務をよく理解している中堅〜シニア担当者（入社 3〜10 年が理想） 

③ 変化に対してオープンな姿勢を持つ（反対派の象徴的人物をスーパーユーザーにす

る戦略もある） 

④ 本来業務を一定期間免除できる体制を確保する（スーパーユーザー兼業は機能不全

を招く） 

4-3 研修の「定着率」を高める工夫 

研修で習ったことが 1 週間後には忘れられる——これは E ラーニング研究の常識

である。「エビングハウスの忘却曲線」によれば、学習後 24 時間で約半分、1 週間で

約 75%が忘れられる。この忘却に抗うために、SAP 研修では以下のアプローチが有効

である。 

● 研修をカットオーバー直前（本番稼働の 4〜6 週前）に集中させる。早すぎる

研修は「忘却した状態での本番」を招く。 

● ハンズオン（実際の操作）比率を 70%以上にする。講義中心の研修は SAP 操

作の定着に向かない。 

● 「自分の業務で使うシナリオのみ」に絞り込む。全機能を教えることは混乱を

招くだけである。 

● 研修後に「確認テスト」を実施し、スーパーユーザーが不合格者を個別フォロ

ーする体制を作る。 

● カットオーバー後 2〜4 週間、スーパーユーザーが現場に常駐し「現場での

OJT」を実施する。 



 

第五章 変革の定着：「やって終わり」にしない仕

組み 

5-1 定着化の本質：「新しい行動を習慣にする」 

SAP S/4HANA 本番稼働後に最も多く聞かれる声が「SAP に入力するより、Excel

で管理したほうが早い」という声である。これは当然の感覚であり、それ自体を責め

ても意味がない。人間は新しい行動を習慣化するのに平均 66 日かかると言われている

（Phillippa Lally, UCL）。この 66 日間を「孤独に戦う」ことを強いるのではなく、組

織的なサポートで乗り越えさせることが定着化の本質である。 

5-2 定着化 KPI：「使われているか」を数値で確認する 

定着化を測定する手段として、以下の KPI を設定することを推奨する。これらは

SAP 自身のログデータから取得可能であり、「誰がいつシステムにログインしたか」

「どの画面をどれほど利用したか」を可視化できる。 

KPI 測定方法 目標値（例） アクション 

システムロ

グイン率 

SAP 

SU01/SM20 ロ

グ 

全対象ユーザーの

95%以上 

未ログインユーザーをスー

パーユーザーがフォロー 

Excel バイパ

ス率 

業務フローの逸

脱報告 

0%（Excel 登録

→SAP 連携を排

除） 

Excel→SAP 登録を業務ル

ールで禁止 

ヘルプデス

ク問合せ件

数 

チケット件数の

週次推移 

4 週後に初週比

50%以下 

減少しない場合はスーパー

ユーザー研修を追加 

マスタデー

タ品質スコ

ア 

MDG 品質チェッ

ク 

品質スコア 90 点以

上 

低品質データを自動検知→

スチュワードが修正 

業務承認遅

延件数 

ワークフローロ

グ 

稼働 4 週後にゼロ 遅延ユーザーへの個別コー

チング 



5-3 変革を「完了」と宣言する瞬間 

チェンジマネジメントには「完了の宣言」が必要である。変革は「永遠に続く努

力」ではなく「目標状態に達したことを確認し、新しい状態を当たり前のものとして

組織に定着させる」プロセスである。 

本番稼働から 3〜6 ヶ月後に「変革成果報告会」を開催し、経営・管理職・スーパ

ーユーザー・現場担当者が一堂に会して「どう変わったか」を共有する機会を作るこ

とを推奨する。数値で示された成果（月次決算日数の短縮・在庫回転率の改善・発注

処理自動化率）と、現場の生の声（「最初は辛かったが今は使いやすい」）を組み合

わせることで、変革は「我々が成し遂げたもの」として組織の記憶に刻まれる。 

それこそが、SAP S/4HANA が単なるシステム更改ではなく、真の DX として企業

の歴史に位置付けられる瞬間に他ならないのである。 

 

以上 


