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4!
Sabine Pfeiffer 

!"#$%&'()*%+(',-.-/01%!)22%%
3#"*4$/-"2(5-/'#,)-/)#%673890(/)5)%
:)(/'./)2%42*%";/-5-)#)2%

"#$%&'()*+*! ,-*! &.$! #/0! 12*3! 4556! 7*3(89:*6! 5;;*! <*%

(9:=>)(?31@*((*! *-6*(! A6)*36*:+*6(! @8! -6)*B3-*3*6C! D*(%

,*B*6! (-62! (-*! E1+?;*F! 862! -6! -:3*3! &)38E)83! ()533C! &-62!

(-*! ;=6B*3! -+! "-6(5)@G! ?5((*6! HI%&'()*+! 862! B*,562*;)*!

J3B56-(5)-16!1>)!6-9:)!+*:3!B*658!@8(5++*6C!K-*!L*-2*(!

,-*2*3!+-)*-6562*3!-6)*B3-*3)!,*32*6!E566!M!2839:!25(!"3%

>5:386B(,-((*6!2*3!"6268)@*3!-6!2*3!$3128E)-16!M!,-32!-6!

2-*(*+!4*-)35B!L*(9:3-*L*6C!

<#:'2-('/-"2)2%-5%!'2*).%42*%='2*.42:(8
>42=-..-:)?%@A890(/)5)%

A6)*36*:+*6G! 1L! B31N! 12*3! E;*-6G! +O((*6! (-9:! :*8)*!

(9:6*;;!862!2'65+-(9:!=62*36C!.62*3(!5;(!>3O:*3!-()!25+-)!

2-*! P62*386B! 716! $31@*((*6! 862! 2-*! H+?;*+*6)-*386B!

6*8*3! J3B56-(5)-16(()38E)83*6! 6-9:)! +*:3! 2-*! .8(65:+*G!

(162*36!2-*!#*B*;C!Q-9:)(!L;*-L)G!,-*!*(!,53G!5;;*(!()*:)!@83!

D-(?1(-)-16C!D-*(*!D'65+-E!7*3;56B)!716!2*3!J3B56-(5)-16!

862!716!R*2*+!S-)53L*-)*3!*-6!S5F-+8+!56!T;*F-L-;-)=)!(1%

,-*!56!U*36%!862!V*3=62*386B(L*3*-)(9:5>)C!&1!613+5;!,-*!

2-*(*!Q1),*62-BE*-)!@8+!()*)-B *6!K562*;!-()!589:!2-*!I5)%

(59:*G! 25((! A6)*36*:+*6! M! *B5;! ,*;9:*3! 43569:*! 862!

,*;9:*3!<3WN*!M!1:6*!HI%&'()*+*!;=6B()!6-9:)!+*:3!:562%

;86B(>=:-B!,=3*6C!Q*L*6!?3128E)-16(%!862!L3569:*6(?*@-%

>-(9:*6! .6,*6286B*6! ,-*! X.D%! 12*3! X.S%.6,*6286B*6!

B-L)! *(! *-6*!&?*@-*(!716!HI%&'()*+*6G!2-*! (-9:!2839:!5;;*!

43569:*6! @-*:)Y! &1! B*6566)*! "#$%&'()*+*! Z[! "6)*3?3-(*!!

!

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ERP-Systeme wollen 
integrieren – das 
macht sie komplex 

 



 

 50 

#*(1839*! $;566-6B\C! JL! (-*! 686! &.$! #/0! :*-N*6G! 4556!!

12*3! 562*3(Y! &-*! (-62! 58(! 2*3! A6)*36*:+*6(,-3E;-9:E*-)!

6-9:)! +*:3! ,*B@82*6E*6! Z]1:;+566! ^__`\C! a*2*! #*9:%

686BG!R*2*!U-*>*386BG!R*2*!.8((9:8((b81)*!G!E83@Y!R*2*3!L*%

)3-*L(,-3)(9:5>);-9:!3*;*756)*!$31@*((G!R*2*!,*3)+=N-B!@8!*3%

>5((*62*! 4*,*B86B! (1;;*6! 2839 :! (-*! B*()*8*3)! 862! 713! 5;%

;*+! )356(?53*6)! B*+59:)! ,*32*6! Z$>*->>*3! ^__0\C! "3()! +-)!

]-;>*!716!"#$%&'()*+*6!,-32!*(!+WB;-9:G!L*)3-*L(,-3)(9:5>)%

;-9:*! c*66@5:;*6! @*-)65:! @8!*3:*L*6! 862! A6)*36*:+*6(%

()35)*B-*6! 862! %?;5686B*6! L*3*9:*6L53! @8! +59:*6C! D5+-)!

5;;*(!-6!5;;*6!.L)*-;86B*6G!58>!R*2*3!"L*6*!862!@8!R*2*3!d*-)!

*3>5((L53! -()G! (-62! "#$%&'()*+*! @,56B(;=8>-B! *F)3*+! E1+%

?;*F*!<*L-;2*C!!

D-*(*! c1+?;*F-)=)! 5L*3! -()! 589:! -:3*! .9:-;;*(>*3(*Y! H:3*!

&1>),53*%.39:-)*E)83! -()! ()533! 862! :-*3539:-(9:! )1?%21,6!

()38E)83-*3)! Z$>*->>*3! ^__eG! &C! ^_f! >>C\C! &1! EW66*6! "#$%

&'()*+*!7-*;*(!B8)G!*-6*(!5L*3!(*:3!(9:;*9:)Y!(-9:!,562*;6C!

A62! "#$%&'()*+*! (-62! )*8*3Y! -6! 2*3! .6(9:5>>86B! 862! -+!

$31@*((!2*(!(1!B*6566)*6!X8()1+-@-6B(!Z2*3!.6?5((86B!2*3!

&1>),53*!56!25(!A6)*36*:+*6!862!M! ;*-2*3!1>)! -+!V132*3%

B3862!()*:*62!M!589:!2*3!.6?5((86B!2*(!A6)*36*:+*6(!56!

*-6*6! 716! 2*3! &1>),53*! 713B*B*L*6*6! 862! ,*-)B*:*62!

()562532-(-*3)*6! gL*()! ,5'h\C! D*(,*B*6! (-62! 2-*! +*-()*6!

"#$%&'()*+*! @,-(9:*6! 59:)! 862! @,W;>! a5:3*6! -+! "-6(5)@C!

c*-6! A6)*36*:+*6! 5L*3! (-*:)! :*8)*! 619:! (1! 58(! ,-*! 713!

59:)!12*3!@,W;>!a5:3*6C!D-*!P62*386B(2'65+-E!716!A6)*3%

6*:+*6! 7*3;56B)! -6! (1;9:*6! d*-)3=8+*6! 1>)! +*:3>59:*6!

K562*;G!L-(! -6! -:3*! J3B56-(5)-16(()38E)83*6!862!L-(! -6! *-6%

@*;6*! <*(9:=>)(?31@*((*! :-6*-6C! K562;86B(?31@*((*G! 2-*!

1>)!58>!2*3! "L*6*!2*3! "#$%&'()*+*!6-9:)! -6!<=6@*!659:%

71;;@-*:L53! (-62Y! @8+! *-6*6! ,*-;! *(! 2-*! c1+?;*F-)=)! 862!

&)533:*-)! 2*3! &'()*+*! E58+! @8;5((*6G! @8+! 562*3*6! ,*-;!

R*2*! P62*386B! *3:*L;-9:*6! .8>,562! 659:! (-9:! @-*:)! 862!

(-9:!(?=)*()*6(!L*-+!6=9:()*6!&1>),53*%A?25)*!3=9:)C!!

a*! ;=6B*3! 5;(1! *-6! "#$%&'()*+! -+! "-6(5)@! 862! R*! ,562%

;86B(>=:-B*3! *-6! A6)*36*:+*6! -()G! 2*()1! ,*6-B*3! ?5((*6!
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2-*! &)38E)83*6! 862! .L;=8>*! 2*(! )*9:6-(9:*6! &'()*+(! @8!

2*6!3*5;*6!&)38E)83*6!862! )5)(=9:;-9:*6! .L;=8>*6!2*3!J3%

B56-(5)-16C!D-*!HI%.LL-;286B!862!2-*!#*5;-)=)!219E*6!6-9:)!

+*:3!L389:;1(!56*-6562*3!56C!V13!5;;*+!-6!2*3!$3128E)-16G!

,1!*6B()*!d*-):13-@16)*! :*33(9:*6G!>O:3)!2-*(!@86*:+*62!

@8!4*;5()86B*6G! ">>*E)-7-)=)(*-6(9:3=6E86B*6!862!d*-)7*3%

;8()*6! Z$>*->>*3! ^__`\C! Q83! @,*-! )'?-(9:*! $:=61+*6*! >O3!

2-*(*(!.8(*-6562*3E;5>>*6!716!"#$%K*;)!862!3*5;*3!K*;)!M!

2-*! 2-*! +*-()*6! $3128E)-16(+-)53L*-)*3! 58(! *-B*6*+! "3;*%

L*6!E*66*6Y!d8;-*>*3)*-;*G!2-*!25(!&'()*+!>O3!*-6*6!.8>)35B!

>3*-B-L)G! (-62! 6-9:)! 5+! 56B*B*L*6*6! U5B*313)! @8! >-62*6!

12*3! 6-9:)! -6! 2*3! 56B*B*L*6*6! S*6B*! 3*5;! 713! J3)! M! 2-*!

c;=386B!862!&89:*!L-62*)!1>)!+*:3*3*!$*3(16*6!862!7*3%

@WB*3)!2*6!$3128E)-16(56;58>C!J2*3Y!.L;=8>*G!2-*!*3()!659:!

2*3! "3()-+?;*+*6)-*386B! 2*(! "#$%&'()*+(! -6()5;;-*3)! ,83%

2*6G! ;58>*6! (1@8(5B*6! g6*L*6h! 2*+! &'()*+! :*3C! &1! E566!

@C4C!*-6*!*3()!(?=)*3!58>B*(*)@)*!c56L56%.6L-6286B!+-)!*-%

6*+!*F)*36*6!d8;-*>*3*3! (1@8(5B*6!2-*! -+!&'()*+!5LB*L-;%

2*)*6!$31@*((*!86)*3;58>*6C!D5+-)!B*:*6!,-9:)-B*!c*66@5:%

;*6!>O3!2-*!c5?5@-)=)(()*8*386B!2*3!$3128E)-16!B53!6-9:)!-6(!

&'()*+!*-6C!J>)!,-32!7*3(89:)G!2-*(!+-)!HI%gc3O9E*6h!58>@8%

>56B*6!Z@C4C!+-)!2*3!(1862(17-*;)*6!(*;L()!B*()3-9E)*6!"F9*;%

I5L*;;*\C!D5(!>O:3)!@8!-6*>>*E)-7*3!D1??*;%!862!d8(5)@53L*-)!

-6! 2*3! $3128E)-16! 862! @8! *-6*3! ()53E*6! "-6(9:3=6E86B! 2*3!

?;56*62*6!&)*8*386BC!!

K=:3*62! 7-*;*! 4*35)86B(86)*3 6*:+*6! L*-! 2*3! "-6>O:386B!

716!"#$%&'()*+*6!+-)!#5)!862!&'()*+5)-E!@83!&*-)*!()*:*6!

M! +-)! 2*6! ;56B>3-()-B*6! .8(,-3E86B*6! 2*3! H6E16(-()*6@*6!

@,-(9:*6!HI%&'()*+!862!*-6*3!(-9:!()*)-B!,562*;62*6!J3B5%

6-(5)-16! ,*32*6!2-*!A6)*36*:+*6! ,*-)B*:*62!5;;*-6!B*;5(%

(*6C!J>)!-()!58>!2*3!"L*6*!2*3!"6)(9:*-2*3!25(!$31L;*+!B53!

6-9:)!2*8);-9:G!E1+?*6(-*3*6!219:!+*-()!2-*!S-)53L*-)*3!713!

J3)! 2-*! @86*:+*62*6! A6@8;=6B;-9:E*-)*6! 2*(! &'()*+(! -+!

#5:+*6! -:3*3! 5;;)=B;-9:*6! .3L*-)! 58>! 45(-(! -:3*3! "3>5:386B!

862! (1+-)! 1>)!86L*+*3E)C!A62!P62*386B(L*253>*!716!$31%

28E)-16(+-)53L*-)*36! B*;56B*6! (*;)*6! +-)! :1:*+! $3-13-)=)(%

7*3+*3E!-6!2-*!HI%.L)*-;86BC!D-*(*!&-)85)-16!>-62*)!(-9:!+*:3!

 
 
 
 
 
sind Organisation  
und ERP-System  
nicht passgenau, 
springt der  
Mitarbeiter ein 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 52 

12*3! ,*6-B*3! 235+5)-(9:! -6! ?35E)-(9:! 5;;*6! A6)*36*:+*6G!

2-*!"#$%&'()*+*!(*-)!*-6-B*6!a5:3*6!-+!"-6(5)@!:5L*6C!!

Das Unternehmen Lust Antriebstechnik GmbH 

H+! H6)*B386)%$31R*E)! ,832*! 2-*(*! $31L;*+5)-E! *F*+?;5%

3-(9:!L*-!2*3!T-3+5!U8()!.6)3-*L()*9:6-E!L*53L*-)*)C!H6!2*+!

-66175)-7*6!862!>5+-;-*6B*>O:3)*6!A6)*36*:+*6!+-)! 3862!

^i_!S-)53L*-)*36! ,*32*6!&*371%G!A+3-9:)*3%!862! ]19:>3*%

b8*6@('()*+*!(1,-*!.6)3-*L*!>O3!$8+?*6G!V*32-9:)*3!862!

.8>@8B)*9:6-E! *6),-9E*;)G!?3128@-*3)!862! ,*;),*-)! 7*3)3-*%

L*6C! D5(! "#$%&'()*+! 4556! -()! (*-)! fjjk! -+! "-6(5)@C! D-*!

T-3+5! U8()! -()! *-6! B;1L5;! 5B-*3*6%

2*(! A6)*36*:+*6! +-)! :W9:()! -6%

6175)-7*6! $3128E)*6! M! E*-6! K86%

2*3! 5;(1G! 25((! (-9:! -6! 2-*(*6!a5:%

3*6! 2*3! S53E)G! 2-*! $3128E)*! 862!

25+-)! 2-*! J3B56-(5)-16(()38E)83*6!

7-*;>59:!7*3=62*3)! :5L*6C!&*-)!2*3!

4556%"-6>O:386B! :5)! 25(! A6)*3%

6*:+*6!*-6*!B56@*!#*-:*!716!#*%

13B56-(5)-16(?31@*((*6! 2839:B*%

>O:3)Y! 2-*! "-6>O:386B! 2*(! S565B*+*6)! L'! JLR*9)-7*(!

ZS4J\G! 2-*! *3>1;B3*-9:*! H&J! j__f%d*3)->-@-*386BG! 2-*! <*%

()5;)86B!*-6*3!?31@*((13-*6)-*3)*6!.L;58>13B56-(5)-16G!cV$%

c3*-(*!Z-6!2*3!$3128E)-16!(1,-*!L*3*-9:(OL*3B3*->*62\G!2-*!

45;569*2!&913*9532!Z4&X\G!c56L56%c3*-(;=8>*!Z-6!2*3!$31%

28E)-16! 862! ?3128E)-16(OL*3B3*->*62! +-)! U-*>*356)*6! 862!

c862*6\!862!I1)5;! l85;-)'!S565B*+*6)!ZIlS\C!"-6*!V*3%

=62*386B(2'65+-EG!2-*!589:!2-*!:W9:()!*6B5B-*3)*!HI%.L%

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Lust Antriebstechnik GmbH 

$31R*E)7*356),13);-9:*!
"L*3:532!&9:+589:!
"75!D*6E*3!
&)*>>*6!Q-F213>!
$-5!I:*-N!

K-((*6(9:5>);-9:*!4*B;*-)86B!
D3C!&5L-6*!$>*->>*3G!H&T!SO69:*6!
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)*-;86B! 2*(! A6)*36*:+*6(! -+! "#$%&'()*+! 6-9:)! -6! <=6@*!

5LL-;2*6!E166)*C!H6!2*6! ;*)@)*6!a5:3*6!E1++)!@82*+!2-*!

(9:3-)),*-(*!A+()*;;86B!716! 4556!58>!K-64556!:-6@8!M!*-6!

$31@*((G!2*3!@8(=)@;-9:!2-*!c5?5@-)=)*6!2*3!HI!L-62*)C!

Warum Top-down-IT-Systeme nur „von unten“  
verändert werden können 

4*-!2*3!T-3+5!U8()! -()!5;(1!25(!?5((-*3)G! ,5(!1L*6!5;(!5;;%

B*+*-6*(!$31L;*+!B*(9:-;2*3)!,832*G!713!2*+!7-*;*!A6)*3%

6*:+*6! :*8)*! ()*:*6Y!D5(! "#$%&'()*+!219E)!6-9:)!+*:3!

?5((B*658! 56! 2-*! 3*5;*6! .L;=8>*! 862! $31@*((*! *-6*(! 2'%

65+-(9:!(-9:! ,562*;62*6!A6)*36*:+*6(!56C!.8>!2*6!*3(%

)*6! 4;-9E! +5B! 25(! 6-9:)! 5;(! *-6! $31L;*+! *3(9:*-6*6Y! &1;;!

219:! 2-*! HI%.L)*-;86B! *-6*! I5(E! T139*! L-;2*6G! *-6! $31R*E)!

58>(*)@*6G!2-*!L3-(56)*()*6!$31L;*+*! -2*6)->-@-*3*6G!?3-13-%

(-*3*6!862!2566!*L*6!*-6*(!659:!2*+!562*3*6!5L53L*-)*6C!

c;-6B)!B8)G!>86E)-16-*3)!5L*3!;*-2*3!6-9:)!(1!?;56+=N-B!862!

-+! I1?%21,6%S128(C! "-6! (*-)! ;56B*+! *-6B*>O:3)*(! "#$%

&'()*+!,-*2*3!@8!5E)85;-(-*3*6!862!56!2-*!3*5;*6!"3>132*3%

6-((*! 2*3! J3B56-(5)-16!56@8?5((*6!B*:)! 683!g716!86)*6hG!

2C:C! 2839:! 2-*! S-)53L*-)*3! (*;L()C! Q83! (-*! ,-((*6! 6=+;-9:!

8+!2-*!#*-L86B(?86E)*G!8+! 2-*!61),*62-B*!D1??*;53L*-)!

:-*3! 862! 2-*! 58>,=62-B*! &89:53L*-)! 213)C! Q83! (-*! ,-((*6!

58(!2*3!$*3(?*E)-7*!2*3!3*5;*6!.3L*-)(5L;=8>*G!,1!*(!:5E)!

862!,1!*(!6-9:)!3862!;=8>)C!D-*!S-)53L*-)*3!(-62!*(G!2-*!+-)!

*),5(! 8+B*:*6! EW66*6G! 25(! 2-*! ()533*6! "#$%&'()*+*!!

OL*3>132*3)G! 6=+;-9:! +-)! A6,=BL53E*-)*6! 862! +-)! A6713%

:*3B*(*:*6*+!Z4W:;*!8C5C!^__e\C!D-*!S-)53L*-)*3!862!Q8)%

@*3!2*(!&'()*+(!(-62!*(!2*(:5;LG!2-*!@8!(*-6*6!<*()5;)*36!

,*32*6!+O((*6C!D5(!B*:)!65)O3;-9:!6-9:)!1:6*!A6)*3()O)%

@86B!2*3!HIG!2-*!2566!25(!&'()*+!E16E3*)!56?5((*6!+8((C!

"(!B*:)!5L*3!*3()!3*9:)!6-9:)!1:6*!2-*!S-)53L*-)*3!862!-:3!

(?*@->-(9:*(!"3>5:386B(,-((*6!-+!A+B56B!+-)!2*+!&'()*+!

-6!2*3!.3L*-)C!!

D-*(*! $*3(?*E)-7*!2*3! .3L*-)! :5L*6! "#$%&'()*+*!862!2-*!

HI! 65)83B*+=N! 6-9:)! -+! 4;-9EY! D-*! &'()*+*! g2*6E*6h! -6!

<*(9:=>)(?31@*((*6!()5))!-6!.3L*-)((9:3-))*6!862!%*3>132*3%

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
die Lücken in  
Top-down-Systemen 
sieht man nur  
‚von unten’ 
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6-((*6G!2-*!HI%S-)53L*-)*3!13-*6)-*3*6!(-9:!56!&'()*+539:-%

)*E)83G! A?B352*%"3>132*36-((*6! 862! &'()*+E1+?5)-L-;-)=%

)*6C! D-*! $*3(?*E)-7*! 2*3! 3*5;*6! .3L*-)! E566! 683! 716! 2*6!

S-)53L*-)*36!(*;L()!E1++*6C!D*(,*B*6!:5L*6!,-3!-+!$31%

R*E)!58(!2*3!)'?-(9:*6!HI%T35B*!2*3!A(5L-;-)'!-+!&-66*!*-6*3!

<*L3589:()58B;-9:E*-)! 862! 4*68)@86B(>3*862;-9:E*-)! 2-*!

K13E!45(*2!A(5L-;-)'!B*+59:)C!D*(,*B*6Y!Q-9:)! 2-*!T-3+5!

U8()! :5)! 25(! $31R*E)! L*53L*-)*)G! (162*36! 2-*! S-)53L*-)*3!

(*;L()!(-62!2-*!.E)*83*C!&-*!(-62!2*3!<5356)!>O3!2*6!"3>1;B!

2*(! $31R*E)(Y!&-*! :5L*6!2*+!$31@*((!U*L*6! *-6B*:589:)G!

(-*! :5L*6! (-9:!<*()5;)86B(E1+?*)*6@!*3,13L*6G!E16E3*)*!

<*()5;)86B(*3B*L6-((*! ?3128@-*3)! 862! (1B53! *-6! 6*8*(!

I*5+!E16()-)8-*3)G!8+!2-*!<* ()5;)86B!58>!D58*3!@8!*3+WB%

;-9:*6C!K-*!25(!B*:*6!E566G!(1;;!2-*!659:>1;B*62*!$31R*E)%

B*(9:-9:)*!*3@=:;*6C!

!"#$%&'()*%+(',-.-/0%B%)-2)%$.)-2)%3#"C)$/8
:)(DE-DE/)%

.+!.6>56B!2*(!$31R*E)(!@*-B)*!*-6*!b85;-)5)-7*!H()%.65;'(*!

*-6*6!-++*6(*6!<*()5;)86B(L*253>!716!,*-)!OL*3!m_!E16%

E3*)*6! <*()5;)86B(713(9:;=B*6! 862! H6)*B35)-16(2*>-@-)*6!

58>!M!71+!866W)-B*6!S*6O?86E)!L-(!@8!E1+?;*F*6!D*>-@-%

)*6G!2-*!@8!7-*;!d*-)7*3;8()!>O:3*6C!c*-6!K862*3Y!D5(!4556%

&'()*+!,53!(*-)!6*86!a5:3*6!-+!"-6(5)@!M  6*86!;56B*!a5:%

3*G!-6!2*6*6!(-9:!2-*!$3128E)-16G!2-*!J3B56-(5)-16!862!2-*!

$31@*((5L;=8>*!2'65+-(9:! -++*3! ,-*2*3!B*=62*3)! :5L*6C!

Q-9:)! -++*3! B*;56B! *(G! 2-*(*! P62*386B*6! @*-)65:! 862!

?5((*62!-6!25(!&'()*+!*-6@853L*-)*6C!V-*;*(!?5(()*!;=6B()!

6-9:)!+*:3!@8(5++*6C!D5(!5L*3! ,832*!2839:! ()-;;(9:,*-%

B*62*! S*:353L*-)G! -6>13+*;;*! .L()-++86B(?31@*((*G! 7-*;!

U58>%!862!&89:53L*-)!8CPC!2839:!2-*!S-)53L*-)*3!-+!.3L*-)(%

5;;)5B! 58>B*>56B*6C! D839:! 2-*! .65;'(*! -+! $31R*E)! B5L! *(!

686! 58>! *-6+5;! *-6*! ;56B*! g)1%21h%U-()*C! "3()! +5;! @8+!

&9:3*9E*6! 2*3! HI%.L)*-;86BG! 2-*! 25>O3! B53! E*-6*! 58(3*-%

9:*62*6!c5?5@-)=)*6!>3*-!:5))*C 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

raus aus der  
Schlüsselloch-

perspektive 
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Keine Gestaltung ohne Gestaltungskompetenz 

D-*! H()%.65;'(*! *3B5L! 6*L*6! 2*+! 4*253>! 56! <*()5;)86B!

589:! *-6*6! +-62*()*6(! *L*6(1! B31N*6! 4*253>! 56! <*()5;%

)86B(E1+?*)*6@C!&9:;-*N;-9:! L3589:*6!Z862!E*66*6\! 7-*;*!

S-)53L*-)*3! -6! 2*3!$3128E)-16!683! *-6*6! (*:3!E;*-6*6! .8(%

(9:6-))!2*(!&'()*+(C!A62!B*352*!(-*!(1;;*6!686!58>!*-6+5;!

56>56B*6G!25(!gB31N*!<56@*h!6-9:)!683!@8!-:3*+!I:*+5!@8!

+59:*6G! (162*36! *(!589:!5E)-7!@8!B*()5;)*6!862!@8!1?)-%

+-*3*6C!D5(!E566!6-9:)!58(!*-6*3!*-6B*(9:3=6E)*6!&9:;O(%

(*;;19:?*3(?*E)-7*! B*;-6B*6C! "-6-B*! S-)53L*-)*3! ,8(()*6!

6-9:)!*-6+5;G!25((!25(!&'()*+!2'65+-(9:*3!7*3=62*3L53!-()!

5;(!@C4C!*-6*!S5(9:-6*!12*3!*-6*!]5;;*6,562C!c;53!,53Y!4*%

713! *(! 56(! <*()5;)*6! B*:*6! E566G! L3589:*6! 2-*! @8EO6>)-%

B*6! <*()5;)*3! +*:3! K-((*6! OL*3! 25(! &'()*+C! .L*3! 25L*-!

B-6B!*(!6-9:)!8+!HI%K-((*6G!6-9:)!8+!3*-6*(!4*2-*6,-((*6!

862!(9:16!B53!6-9:)!8+!25(!V*3()*:*6!5L()35E)*3!&'()*+%

539:-)*E)83*6C!]-*3!:=))*!2-*!HI%.L)*-;86B!65)O3;-9:!E1+?*%

)*6)! +-)! *-6*3! &9:8;86B! :*;>*6! EW66*6C! "(! B-6B! 5L*3! 8+!

*),5(!562*3*(Y!6=+;-9:!2538+G!+*:3!OL*3!2-*!c1+?;*F-)=)!

2*(! &'()*+(! 862! (*-6*! V*3L-6286B*6! 862! V*3(9:3=6E86%

B*6!+-)!2*6!3*5;*6!$31@*((*6!@8!*3>5:3*6C!A62!2-*(!6-9:)!

58(!2*3!S*)5?*3(?*E)-7*!2*3!$31B35++-*3*3G! (162*36!58(!

2*3!$*3(?*E)-7*!2*3!Q8)@*3G!2-*!)=B;-9:!+-)!2*+!&'()*+! -6!

-:3*3! .3L*-) ! 8+B*:*6C! D-*(*(! K-((*6! ()*:)! -6! E*-6*+!

]562L89:! 862! -()! 589:! >O3! 2-*! HI! *-6*! 1>)! 6*853)-B*! 862!

86L*E566)*!&-9:),*-(*C!D-*!*3()*!.8>B5L*G!2-*!(-9:!-+!$31%

R*E)! 25358(! *3B5LY! D-*! "62%A(*3! *31L*36/*353L*-)*6! (-9:!

25(!&'()*+C!&-*! *+56@-?-*3*6! (-9:!716!2*3!&9:;O((*;;19:%

?*3(?*E)-7*C!&-*!B*:*6!()5))2*((*6!g2839:!2-*!IO3h!862!L*%

)3*)*6!25(!gB31N*!<56@*hC!A62!(-*!)86!2-*(!(*;L()B*()*8*3)!

862!*6);56B!-:3*(!*-B*6*6!"3>5:386B(:13-@16)*(C!

Gestalter „von unten“: Das Infonauten-Team 

Q*86!$*3(16*6!58(!86)*3(9:-*2;-9:()*6!4*3*-9:*6!2*3!$31%

28E)-16!,832*6!58(B*(89:)C!&-*!5;;*!(-62!Q8)@*3!2*(!4556%

&'()*+(G! )*-;(! 58(! 86)*3(9:-*2;-9:*6! T*3)-B86B(L*3*-9:*6G!

)*-;(! 58(! .3L*-)(713L*3*-)86BG! U5B*3! 8CPC! K-9:)-B! ,53! L*-!
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der Zusammenstellung des Teams: Alle neun sollten Mitar-

beiter sein, die wirklich mit dem System auf der operativen 

Ebene arbeiten – keine Vorgesetzten. Und: Es ging bei der 

Auswahl nicht darum, wie viel jemand schon über das Sys-

tem wusste. Wichtiger war, dass alle ausgewählten Mitar-

beiter an besonders typischen oder besonders relevanten 

Baan-Arbeitsplätzen sitzen. Nach der Auswahl ist wichtig: 

Die Gestalter müssen als Gruppe im Unternehmen ein Ge-

sicht erhalten. Dafür bekam das Team einen Namen und 

ein eigenes Logo: die Infonauten. Warum ein solcher Na-

me? Zunächst hat das ganz praktische Gründe: Das Pro-

jektteam kriegt ein Label im Unternehmen und es wird für 

andere (Mitarbeiter wie Vorgesetzte) ansprechbar als Kol-

lektiv. Aber die Namensgebung hatte auch Effekte für das 

Wir-Gefühl und das Selbstvertrauen der neu gebildeten 

Gruppe. Das war besonders wichtig: Mitarbeiter „von un-

ten“ haben ja nicht naturwüchsig die Stellung in der Un-

ternehmenshierarchie, sich selbstständig zu Meetings zu-

sammenzufinden oder gar Vorgesetzte und Mitarbeiter 

auch aus anderen Bereichen zusammenzurufen. 

!"#$%&'#()"*+&$($&*,$&-.$/#(0$"1*2($*3''"($-*

Aber: Mit den Infonauten, dem Gestaltungsteam „von un-

ten“ war es noch nicht getan. Die Ist-Analyse zu Beginn 

des Projekts hat auch gezeigt: Controlling, IT und Produk-

tion sind die drei Abteilungen, die für eine dauerhafte In-

tegration von System und Prozess zentral sind. Typisch 

aber ist, dass die Mitarbeiter dieser drei Abteilungen nur 

ad hoc und oft nur wechselnd bilateral kooperieren, und 

zwar meist immer nur dann, wenn es um konkrete Opti-

mierungsanforderungen an das ERP-System geht. Ebenso 

typisch: Jeder fühlt sich da auch mal wechselseitig 

schlecht informiert oder zu spät einbezogen. Trotz guter 

Zusammenarbeit im Einzelnen: Üblicherweise gibt es kein 

Verständnis, sich als gemeinsames Optimierungsteam zu 

sehen. Auf der einen Seite werden Anforderungen formu-

liert, auf der anderen Seite werden sie erbracht – und 
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2566! B*:)! +56! ,-*2*3! 58(*-6562*3C! H6)*B35)-16! 5L*3!

L3589:)!M!B*352*!L*-!86)*3(9:-*2;-9:*6!.6(?3O9:*6!56!25(!

&'()*+! M! *-6*! B*+*-6(5+*! 45 (-(C! &9:;-*N;-9:! :5L*6! HIG!

X16)31;;-6B! 862! $3128E)-16! M! 862! 25(! -()! 589:! B8)! (1n! M!

23*-! 7W;;-B! 86)*3(9:-*2;-9:*! $*3(?*E)-7*6! 58>! 25(! "#$%

&'()*+C! &-*! :5L*6! 86)*3(9:-*2;-9:*! H6)*3*((*6! +-)! 2*+!

&'()*+!@8!7*3>1;B*6!862!(*-6*!J?)-+-*386B!;*-)*)! (-9:!>O3!

R*2*!2*3!23*-!.L)*-;86B*6!58(!2*3*6!R*,*-;-B*6!.3L*-)(58>%

B5L*6! 5LC! A+! *-6*! B*+*-6(5+*! -6)*B3-*3*62*! 45(-(! @8!

(9:5>>*6! 862! 2-*! 86)*3(9:-*2;-9:*6! $*3(?*E)-7*6! 589:!

,*9:(*;(*-)-B! 7*3()*:*6!

Z862!56*3E*66*6\!@8!;*3%

6*6G! *+?>-*:;)! *(! (-9:G!

6*L*6! 2*6! H6>1658)*6!

*-6! @,*-)*(! $31R*E))*5+!

-6(! U*L*6! @8! 38>*6C! 4*-!

2*3! T-3+5! U8()! ,832*!

2-*(*(! 4556-*(! B*6566)C!

d8(5++*6,59:(*6! EW6%

6*6!-6!2-*(*3!<38??*!2-*!

S-)53L*-)*3! 58(! 2*6!

4*3*-9:*6!HIG!X16)31;;-6B!

862!$3128E)-16G!2-*!1?*%

35)-7! +-)! 2*3! ;58>*62*6!

J?)-+-*386B!2*(!&'()*+(!

L*>5(()!(-62C!d-*;!2-*(*3!$31R*E)B38??*!,53!*(!6-9:)!683G!*-%

6*! 6*8*! l85;-)=)! *-6*(! B*+*-6(5+*6! V*3()=626-((*(! 862!

*-6*!B*+*-6(5+*!45(-(!@8! (9:5>>*6!M! (-*!2-*6)*! 589:!5;(!

.6(?3*9:?53)6*3!2*3!H6>1658)*6C!

Work in Progress 

4*-2*! H6)*B386)%$31R*E)B38??*6G! 2-*! H6>1658)*6! 862! 2-*!

4556-*(G! :5L*6! @8! 4*B-66! -6!?535;;*;*6! <38??*6! B*53L*-%

)*)C! D-*! H2**! 25:-6)*3! ,53G! 2*6! H6>1658)*6! @86=9:()! d*-)!

862!#58+!>O3!-:3*!(*;L()!B*()*8*3)*! l85;->-@-*386B!@8!B*%

L*6G! 862! @,53! 8C5C! 2839:! 2*6! 2-3*E)*6! "3>5:386B(58(%

)58(9:! 56! 2*6! R*,*-;-B*6! .3 L*-)(?;=)@*6C! .89:! D839:(*)%
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@86B(()35)*B-*6! 862! 2-*! "6),-9E;86B! 716! .3B8+*6)*6!

E166)*6! -6! 2-*(*+! T3*-358+! 86B*()W3)! *353L*-)*)! 862! *3%

?31L)! ,*32*6Y! J?)-+-*386B(563*B86B*6! 2*3! S-)53L*-)*3!

g716!86)*6h!*3;56B*6!6-9:)! -++*3!25(!*6)(?3*9:*62*!<*%

:W3G!(-*!+O((*6!-+!A6)*36*:+*6!B*B*6OL*3!562*3*6! .6%

(?3O9:*6!56!*-6*!(1,-*(1!()53E!L*;5()*)*!HI!*3()!2839:B*%

(*)@)! ,*32*6C!A62!589:!25(! ,-;;! *3;*36)! (*-6C!D-*!d8(5+%

+*6>O:386B! 2*3! L*-2*6! <38??*6! -6! *-6*+! H6)*B35)-16(%

,13E(:1?!*3>1;B)*!*3()G!5;(!2-*!H6>1658)*6!(9:16!(*:3!7-*;!

B*658*3! ,8(()*6G! ,5( ! (-*! ,1;;)*6G! 862! 713! 5;;*+Y! ,-* ! (-*!

2-*(!7*3+-))*;6!862!2839:(*)@* 6!,1;;)*6C!.;(1!@8!*-6*+!d*-)%

?86E)G! 56! 2*+! (-*! (-9:! (9:16! @8! *-6*3! (*;L()L*,8(()*6!

<38??*!*6),-9E*;)!:5))*6G!2-*!-:3*!*:*+5;-B*!&9:;O((*;;19:%

?*3(?*E)-7*! ;=6B()! 8+! *-6! ('()*+-(9:*(! 862! *3>5:386B(L5%

(-*3)*(!K-((*6!OL*3!4556!-+!<56@*6!*3,*-)*3)!:5))*6C!

JL,1:;!56(16()*6!713!5;;*+!25(!$3-6@-?! *-6*(!53L*-)(?31%

@*((-6)*B3-*3)*6! U*36*6(! 862! <*()5;)*6(! B5;)Y! D-*! L*-2*6!

c-9E%1>>%K13E(:1?(! ,832*6! L*,8(()! -6! ]1)*;(! 58N*3:5;L!

2*(!A6)*36*:+*6(!2839:B*>O:3)C!D-*!H2**!,53!25L*-!M!6*%

L*6! 2*+! V13)*-;! 2*(! A6B*()W3)%&*-6(! M! 2*6! S-)53L*-)*36!

g716!86)*6h!2-*!#5:+*6L*2-6B86B*6!@8!(9:5>>*6G!2-*!>O3!

2-*! :W:*3*! .6B*()*;;)*6%! 862! V13B*(*)@)*6*L*6*! -+! #5:%

+*6! 716! K*-)*3L-;286B(%! 862! J3B56-(5)-16(*6),-9E;86B(%

+5N65:+*6! 1>)! B56@! (*;L()7*3()=62;-9:! (-62C! D5L*-! B-6B!

*(!589:!8+! *-6!&-B65;!716! .6*3E*6686B!862!K*3)(9:W?%

>86BC!D-*!7*3(9:-*2*6*6!2839:B*>O:3)*6!K13E(:1?(!2-*6%

)*6! 5;(! H+?8;(B*L*3G! H2**6(9:+-*2*G! .8(?31L-*3>*;2G! #*%

>;*F-16(358+!862!E1;;*E)-7*(!.3L*-)(%!862!"3>5:386B(*3;*L%

6-(C!D5L*-!,832*6!-++*3!E16E3*)*!d-*;*G!&9:3-))*!862!.8>%

B5L*6! M! (1@8(5B*6! 2*3! T5:3?;56! M! >O3! 2-*!d*-)! 659:! 2*6!

K13E(:1?(!B*+*-6(5+!*6),-9E* ;)C!D-*!,-3E;-9:*!$31R*E)53%

L*-)!2*3!<38??*6!5L*3!?5((-*3)*!58N*3:5;L!2*3!K13E(:1?(Y!

-+!$31@*((!2*3!.3L*-)!862!(*;L()B*()*8*3)C!

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gestaltungswille 
braucht auch  

Durchsetzungs-
kompetenz 
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Vom Schlüsselloch zum großen Ganzen:  
Sich das System erobern 

<*()5;)*6! E566! +56! 683G! ,5(! +56! B8)! E*66)C! 4*-! *-6*+!

E1+?;*F*6!&'()*+!,-*!*-6*+!"#$%&'()*+!-()!2-*(*!c*66)%

6-(!58>!2*3!S-)53L*-)*3*L*6*!1>)!5L*3!5;;*(!562*3*!5;(!8+%

>5((*62C!D-*!.65;'(*6!@8!$31R*E)L*B-66!@*-B)*6G!25((!7-*;*!

S-)53L*-)*3!683!*-6*6!E;*-6*6!.8((9:6-))!2*(!&'()*+(!E566%

)*6!M!*L*6!2-*!?553!T86E)-165;-)=)*6G!2-*!B*658!56!-:3*+!

.3L*-)(?;5)@!716!4*2*8)86B!,53*6C!K-*!5L*3!(1;;!+56!25(!

B56@*! ]58(! 8+B*()5;)*6! 862! 1?)-+-*3*6G! ,*66! +56! *(!

683! OL*3! 2*6! 4;-9E! 2839:! *-6!

&9:;O((*;;19:  E*66)o! ]-*3@8! ,83%

2*6! -+! $31R*E)! @,*-! S*):12*6!

@8+! (*;L()! B*()*8*3)*6! U*36*6!

*6),-9E*;)G! 2-*! 716! 2*6! H6>1658%

)*6! 58(?31L-*3)! 862! B*68)@)! ,83%

2*6Y!gI,-6(h!862!gI359E-6BhC!4*-%

2*!S*):12*6!2-*6*6!6-9:)!683!2*3!

"6),-9E;86B! 716! <*()5;)86B(E1+%

?*)*6@G! (162*36! 589:! 2*3! H2*6%

)->-@-*386B!716!J?)-+-*386B(L*253>!

L*@OB;-9:! 2*(! &'()*+(! 862! 2*3!

.L;=8>*! 58>! 2*3! "L*6*! E16E3*)*3!

.3L*-)(56>132*386B*6C!D*3!V13)*-;!

2-*(*3!S*):12*6!-()G!25((!(-*!,*%

6-B!d*-)!*3>132*36!862!B56@!659:!

-62-7-28*;;*+!.3L*-)(56>5;;!(*:3! ;*-9:)!-6!;58>*62*!$31@*((*!

-6)*B3-*3)! ,*32*6!EW66*6C! .8N*32*+! (-62! (-*!7W;;-B!865L%

:=6B-B! 71+! K-((*6(()562! 2*3! Q8)@*3Y! Q*8;-6B*! EW66*6!

(-9:!25+-)!25(!&'()*+!*6);56B!-:3*(!"3>5:386B(6-7*58(!*3%

1L*36G! 5L*3! 589:! (*:3! *3>5:3*6*! S-)53L*-)*3! ,*32*6! +-)!

I,-6(! 862! I359E-6B! -++*3! ,-*2*3! Q*8*(! ;*36*6C! A62! (1!

(*:*6!2-*!S*):12*6!58(Y!

I,-6(!-()!25(!*6B;-(9:*!K13)!>O3!d,-;;-6B*C!A62!2-*(*!pL86B!

:*-N)!2*(,*B*6!(1G!,*-;!:-*3L*-!R*,*-;(!@,*-!S-)53L*-)*3!716!

@,*-! +WB;-9:()! 86)*3(9:-*2;-9:*6G! 2C:C! ,*9:(*;(*-)-B! +WB%

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Twins: voneinander in 
der Arbeit lernen 
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;-9:()!86L*E566)*6G!.3L*-)(?;=)@*6!@8(5++*6!B*:*6C!D-*%

(*!L*(89:*6!(-9:!,*9:(*;(*-)-B!5+!.3L*-)(?;5)@!862!(9:58%

*6!(-9:!(1@8(5B*6!B*B*6(*-)-B!L*-+!.3L*-)*6!*-6*!d*-);56B!

OL*3!2-*!&9:8;)*3C!K-9:)-B!-()!25L*-G!25((!+56!(-9:!2*6!.3%

L*-)(?;5)@! 862! 2-*! R*,*-;-B*! 4*68)@86B! 2*(! "#$%&'()*+(!

(1,-*! 562*3*3! HI%&'()*+*! 862! (16()-B*3! .3L*-)(+-))*;! 2*3!

c1;;*B*6! L@,C! c1;;*B-66*6! -+! .3L*-)(5;;)5B! B*+*-6(5+! 56%

(-*:)C! D5(! ,*9:(*;(*-)-B*! d*-B*6G! "3E;=3*6G! V13+59:*6G!

Q59:>35B*6! 2-*6)! 6-9:)! 683! 2*+! c*66*6;*36*6! 2*(! &'(%

)*+(G! (162*36! B;*-9:@*-)-B! 2*3! H2*6)->-@-*386B! E16E3*)*6!

<*()5;)86B(L*253>(!713!J3)Y!K5(!E566!7*3L*((*3)!,*32*6o!

K1! (-62! D-6B*! @8! 8+()=62;-9:! 862! EW66)*6! 5LB*(?*9E)!

,*32*6o!K1!>*:;)!*(!56!,5(o!

I359E!:*-N)!-+!"6B;-(9:*6!&?83G!T=:3)*C!4*-+!I359E-6B!L*%

B-L)! +56! (-9:! 58>! 2-*! T=:3)*G! 7*3>1;B)! 2-*! &?83! *-6@*;6*3!

V13B=6B*! Z@C4C! *-6*(! E16E3*)*6! .8>)35B(G! *-6*3! (?*@-*;;*6!

P62*386B(+-))*-;86B\! 2839:! 2-*! <*(9:=>)(?31@*((*! L@,C!

*6);56B!2*(!.L;58>(G!2*6!2-*(*!H6>13+5)-16!2839:!25(!A6%

)*36*:+*6! 6-++)C! D-*! S-)53L*-)*3! (-62! :-*3! (1@8(5B*6! -6!

g7*32*9E)*3! "3+-));86Bh! 86)*3,*B(C! H62*+! (-*! 2*6! K*B!

6*:+*6G! 2*6! 589:! 2*3! 716! -:6*6! 7*3>1;B)*! V13B56B!

6-++)G!;*36*6!(-*!2*6!B*(5+)*6!.L;58>!E*66*6!862!(*:*6!

589:G! ,5(! 56! 2*6! R*,*-;-B*6! g&)5)-16*6h! 58>! 2*3! .3L*-)(%

*L*6*!E16E3*)!?5((-*3)C!&-*!L*>35B*6!-:3*!c1;;*B-66*6!862!

c1;;*B*6Y! K*;9:*! H6>13+5)-16*6! E3-*B()! 28! :-*3o! K538+!

(-62! (-*! >O3! 2-9:! ,-9:)-Bo! K5(! B*658! +59:()! 28! 25+-)o!

K5(!)8()!28!25+-)!-+!&'()*+o!D839:!25(!V*3>1;B*6!*-6*(!

B*(5+)*6!V13B56B(!862!2839:!25(! ,*9:(*;(*-)-B*!d*-B*6G!

"3E;=3*6G! V13+59:*6! 56! 2*6! .3L*-)(?;=)@*6! 2*3! *-6@*;6*6!

&)5)-16*6!E566!2-*!2-*!c1+?;*F-)=)!2*(!4556%&'()*+(!58(!

*-6*3!6*8*6!862!8+>5((*62*6!$*3(?*E)-7*! *3;*L)! ,*32*6C!

D-*! d8(5++*6:=6B*! 7*3(9:-*2*6*3! L*)3-*L;-9:*3! T86E)-1%

6*6! 862! <*(9:=>)(?31@*((*! 862! 2*3! *-6@*;6*6! ?31@*((56%

B*;5B*3)*6!.3L*-)(58>B5L*6!@8!*3;*L*6!M!25(!*3+WB;-9:)!*-6!

(*:3!E16E3*)*(!V*3()*:*6%U*36*6!2*(!gB31N*6!<56@*6hC!

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tracking: dem  
Prozess auf der Spur 
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4*-2*!S*):12*6! )35B*6!OL3-B*6(!6-9:)!683!@8+!V*3()=62%

6-(!2*3!&'()*+E1+?;*F-)=)!L*-!M!B56@!6*L*6L*-!*6)()*:*6!

*-6! L*3*-9:(OL*3B3*->*62*(! $31@*((,-((*6! 862! *-6! )-*>B*%

:*62*(!V*3()=626-(!>O3!2-*!.3L*-)(56>132*386B*6!862!%E16%

)*F)*!R*6(*-)(!2*(!*-B*6*6!.3L*-)(?;5)@*(C!D5(!:5;>!6-9:)!683!

(*:3!-+!#5:+*6!2*3!$31R*E)5E)-7-)=)*6G!25(!(9:5>>)!253OL*3!

:-658(! *-6*6! 659::5;)-B*6! 53L*-)(L*@1B*6*6! d8(5++*6%

:56B!OL*3!4*3*-9:(%!862!.L)*-;86B(B3*6@*6!:-6,*BC!

Viel Prozess … und noch viel mehr Ergebnisse 

K*-)! OL*3! m_! E16E3*)*! J?)-+-*386B(,O6(9:*! E166)*6!

2839:! 2-*! .65;'(*! @8+! $31R*E)L*B-66! >*()B*()*;;)! ,*32*6!

862! ,*-)*3*! ,832*6! L*-! 2*6! U*36+*):12*6! I,-6(! 862!

I359E-6B! -2*6)->-@-*3)C! D-*(*! ,53*6! 65)O3;-9:! (*:3! 86)*3%

(9:-*2;-9:! L*@OB;-9:! D3-6B;-9:E*-)! 862! A+(*)@86B(58>%

,562C!d82*+!+8(()*6!2-*!*-6@*;6*6!$86E)*!()53E!E16E3*%

)-(-*3)! ,*32*6G! L*713! 56! *-6*! A+(*)@86B! 2839:! 2-*! HI%

.L)*-;86B!@8!2*6E*6!,53C!D-*!H6)*B386)%$31R*E)B38??*!2*3!

H6>1658)*6! :5)! -6! +*:3*3*6! K13E(:1?(! 7-*3! L*(162*3(!

23-6B;-9:*! $31L;*+*! -2*6)->-@-*3)Y! 2*6! "-6(5)@! *-6*(! ]562%

(9566*3(!-+!U5B*3q!*-6*6!E16(-()*6)*6!A+B56B!+-)!2-(?1%

6-L;*6!I*-;*6q!2-*!@*-)65:*! .E)85;-(-*386B!716!4*()562(;-(%

)*6!L*-!6*8!*-6B*B56B*6*6!I*-;*6!1:6*!@8B*,-*(*6*6!U5%

B*3?;5)@! (1,-*! 25(! .L(?*9E*6! 2*3! S5(E*6! -+! "-6E58>C!

<*+*-6(5+! ,832*6! 6-9:)! 683! 2-*! E16E3*)*6! V*3=62*%

386B(,O6(9:*!>13+8;-*3)C!"353L*-)*)!862!-+!K13E(:1?!*3%

?31L)! ,832*! 589:G! ,-*! 2-*! A+(*)@86B! B*B*6OL*3! <*%

(9:=>)(;*-)86BG! HI! 862! X16)31;;-6B! (-6671;;! @8! L*B3O62*6!

862!53B8+*6)5)-7!2839:@8(*)@*6!-()C!D52839:!862!,*-;!589:!

R*,*-;(! (*:3! E16E3*)! 2-*! D839:(*)@86B((9:3-))*! >*()B*;*B)!

862!V*356),13);-9:E*-)*6!7*3B*L*6!,832*6G!B*;56B!*(!>3O:%

@*-)-B!-+!$31R*E)7*3;58>G!58(!<*()5;)86B(-2**6!E16E3*)*!<*%

()5;)86B(*3B*L6-((*! @8! +59:*6! M! )*-;(! E166)*6! ]532,53*%

.6(9:5>>86B*6!862!&1>),53*%Q*8*6),-9E;86B*6!56B*()1N*6!

862!7*3,-3E;-9:)!,*32*6!Z4*-(?-*;!]562(9566*3\C!

&9:6*;;!B-6B!*(!-+!$31R*E)!6-9:)!+*:3!683!8+!2-*!J?)-+-*%

386B! 716! 4556%T86E)-165;-)=)*6C! .89:! 2-*! 4-;2(9:-3+253%
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()*;;86B!M!2*3!D*(E)1?!M!B*3-*)!659:!862!659:!-6!2*6!T1%

E8(G! @86=9:()! L*@1B*6! 58>! 2-*! D53()*;;86B! -66*3:5;L! 716!

4556C!H6(L*(162*3*!@*-B)*!(-9:G!25((!56!7-*;*6!.3L*-)(?;=)%

@*6!2-*!S5(E*6!7-*;!@8!86OL*3(-9:);-9:!(-62G!)*-;(!6-9:)!<*%

L3589:)*(!-+!pL*3>;8((!713:562*6!-()G!)*-;(!K-9:)-B*(!>*:;)C!

D-*(!659:!862!659:!@8!7*3=62*36! ,832*!@86=9:()! -+!4*%

3*-9:! "-6E58>! L*B166*6C! K=:3*62! 2-*! I11;(! I,-6(! 862!

I359E-6B!619:!71+!H&T!>O3!25(!$31R*E)!*6),-9E*;)!,832*6G!

,832*! *-6! I11;! @8+! .L(?*9 E*6! 2*3! S5(E*6! +-)! Q5+*6!

D*(EIJ$?-6B!716!2*6!H6>1658)*6!862!2*+!H&T!B*+*-6(5+!

*6),-9E*;)C!S-)! 2-*(*+!56!R*2*+! .3L*-)(?;5)@! (*;L()! 58(@8%

>O;;*62*6! T13+8;53! EW66*6! E16E3*)*! P62*386B(%! Z2C:C! (1%

,1:;! "3,*-)*386B(%!5;(! 589:! .L(?*9E%\! KO6(9:*! L*@OB;-9:!

2*3! E16E3*)*6! .8(B*()5;)86B! 2*(! D*(E)1?(! 5+! *-6@*;6*6!

.3L*-)(?;5)@! *3>5(()! ,*32*6C! d8(5++*6! +-)! 2*6! 4556-*(!

,832*! 25(! T13+8;53! 2566! (1! ,*-)*3*6),-9E*;)G! 25((! *(!

B;*-9:@*-)-B! 5;(! ]562;86B(56,*-(86B! @83! A+(*)@86B! 2839:!

2-*!HI%.L)*-;86B!2-3*E)!7*3,*62*)!,*32*6!E566C!!

H+! $31R*E)! ,832*! 589:!OL*3! 4556! :-658(!B*259:)C! H6! *-%

6*+!B*+*-6(5+*6!K13E(:1?!716!H6>1658)*6!862!4556-*(!

,832*6!+-)!]-;>*!*-6*3!gE;*-6*6 h!d8E86>)(,*3E()5))!23*-!.;%

)*365)-7E16@*?)*! >O3! *-6*! 6*8*! 862! ,*LL5(-*3)*! 4-;2%

(9:-3+1L*3>;=9:*! M! 25(! (1! B*6566)*! HQTJ?13)5;! M! *6),-%

9E*;)C! .89:! 2-*(*! H2**6! )35B*6! OL*3! 25(! $31R*E)! :-658(Y!

D-*! ,*LL5(-*3)*! JL*3>;=9:*! -()!L*3*-)(! *6),-9E*;)G!2-*! .6%

L-6286B!56!4556!)*9:6-(9:!3*5;-(-*3)!862!(*;L()!2-*!$31@*(%

(*!2*3!$>;*B*!862!.E)85;-(-*386B!(-62!B*E;=3)C!J:6*!2-*!.E%

)-7-)=)*6!g716!86)*6h!,O32*!*-6!(1;9:*(!I11;!:*8)*!-+!A6%

)*36*:+*6!(1!619:!6-9:)!*F-()-*3*6C!

Über Integrunt hinaus: Die Bopties 

H6! *-6*+! H6)*B35)-16(,13E(:1?! *6),-9E*;)*6! 2-*! L*-2*6!

$31R*E)B38??*6!H6>1658)*6!862!4556-*(! *-6!B*+*-6(5+*(!

c16@*?)!>O3!2-*!H6()5;;5)-16!*-6*(!6*8*6!gc*'%8(*3%)*5+(r!

+-)! Q5+*6! 41?)-*(! Z[! 2-*! 4556%J?)-+-*3*3\C! S-)! 2-*(*3!

Q*8E16@*?)-16!659:!2*6!$3-6@-?-*6!*-6*3!H6)*B35)-16!g716!

86)*6r!-()!*-6*!)35B>=:-B*!862!659::5;)-B!OL*3!25(!$31R*E)!

 
 
 

wenn auch der  
Desktop nicht mehr  

sicher ist … 
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:-658(! >86E)-16-*3*62*! .3L*-)(B38??*! B*(9:5>>*6! ,132*6G!

2-*! *-6*! ;58>*62*! 53L*-)(?31@*((L*@1B*6*! <*()5;)86B! 716!

4556! 862! *-6*! 53L*-)(-6)*B3-*3)*! l85;->-@-*386B! 3862! 8+!

4556! *3+WB;-9:)C!H6! -6(B*(5+)!@,*-!K13E(:1?(! ,832*!25(!

c16@*?)!>O3! 2-*!41?)-*(! 716! 2*6!S-)53L*-)*36! (*;L()! *6),-%

9E*;)Y!"-6!c*36!58(!23*-!S-)53L*-)*36!2*3!$3128E)-16!862!*-%

6*+!gHI;*3h!,-32!*3B=6@)!2839:!*-6*!B56@*!#*-:*!716!86)*3%

6*:+*6(,*-)!*-6B*(*)@)*6!S-)53L*-)*36!5;(!g&5)*;;-)*6h!M!5;;*!

,832*6! 716! 2*6! S-)53L*-)*36! (*;L()! 58(B*,=:;)! 862! 65%

+*6);-9:! L*6566)C! #*;*756)! ,53! 25L*-! 6-9:)! 2*3! 5E)8*;;*!

K-((*6(()562!2*(!"-6@*;6*6!-6!4556G!(162*36!2-*!#*;*756@!

2*(!4556%.3L*-)(?;5)@*(!Z&9:;O((*;()*;;86B!-+!$31@*((\!862!

2-*! ?*3(W6;-9:*! "-B686B! @83! I*5+53L*-)C! D-*! S-)53L*-)*3!

:5L*6!5L*3!589:!562*3*!>O3!2-*!J3B56-(5)-16(*6),-9E;86B!

2*3! 41?)-*(! ,-9:)-B*! V*3*-6L5386B*6! B*)31>>*6C! d8+! 4*-%

(?-*;!2-*! .3L*-)(,*-(*Y!V*3*-6L53)! ,832*! *-6!7-*3@*:6)=B-%

B*3!a183%>-F*!2*(!41?)-*(%c*36(!86)*3!?86E)8*;;*3!]-6@8@-*%

:86B!2*3!&5)*;;-)*6G!,1!-++*3!2-*(!5;(!(59:;-9:!61),*62-B!

*-6B*(9:=)@)!,-32C!"353L*-)*)!,832*6!589:!T35B*6!2*3!13B5%

6-(5)13-(9:*6!"-6L*))86BG!2*3!#*((1839*6!862!c1+?*)*6@*6!

(1,-*!2*3!c1++86-E5)-16!-+!A6)*36*:+*6C!!

H6>1658)*6! 862! 4556-*(! (-62! (1! @8! 2*6! <*()5;)*36! 716!

<*()5;)86B! B*,132*6C! A62! B56@! 659:! 2*+! $3-6@-?! g716!

86)*6h! :5L*6! (-*! (-9:! 25358>! B**-6-B)G! 2*+! 41?)-*(%c*36!

E*-6*! >*()*! ]-*3539:-*! @8! B*L*6Y! .;;*! 7-*3! (-62! B;*-9:L*%

3*9:)-B)*! .6(?3*9:?53)6*3G! 2-*! (-9:! -6! *-6*+! 31;;-*3*62*6!

&'()*+!-6!2*3!&?3*9:*331;;*!5L,*9:(*;6C!Q59:2*+!2-*!S-)%

53L*-)*3!>O3!25(!41?)-*(%c16@*?)!716!2*3!<*(9:=>)(;*-)86B!

B3O6*(! U-9:)! *3:5;)*6! :5L*6G! B5L! *(! L*-! *-6*+! 2*3!

K13E(:1?(!-+!&*?)*+L*3!^__k!2-*!1>>-@-*;;*!&)5LOL*3B5L*!

56! 2-*! 41?)-*(C! .8(! @*-);-9:! L*B3*6@)! 53L*-)*62*6! H6)*%

B386)%$31R*E))*5+(! -()! *-6! A6)*36*:+*6()*5+! B*,132*6G!

25(! *-6*! ,*-)*3*! <*()5;)86B! 862! 2'65+-(9:*! .6?5((86B!

g716!86)*6h!58>!D58*3!()*;;)C!
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F"5%G)(/'./)28H)#2)2%,-(%I45%G)(/'./)2%%
*)#%G)(/'./42:%

K-;;!+56!2*6!$31@*((!-+!#5:+*6!2*(!$31R*E)(!@8(5++*6%

>5((*6G!E566!+56!(5B*6G!25((!(-9:!2-*!S-)53L*-)*3!2*3!T-3%

+5! U8()! -+! $31R*E)7*3;58>! 2*6! >1;B*62*6! T35B*6! B*()*;;)!

:5L*6Y!K-*! ;*36*!-9:!*(G!@8!B*()5;)*6o!K5(!+8((! ,-*!B*%

()5;)*)!,*32*6!862!,-*!E1++*6!,-3!213):-6o!A62!(9:;-*N%

;-9:Y!K-*!E566!<*()5;)86B!589:!1:6*!25(!H6)*B386)%$31R*E)!

862! *-6*! A6)*3()O)@86B! 716! 58N*6! 58>! D58*3! >86E)-16-*%

3*6o!D5(!:*-N)!-+!"-6@*;6*6Y!

Gestalten lernen  

D5L*-! B*:)! *(! 2538+G! <*()5;)86B(E1+?*)*6@! *3()! *-6+5;!

@8! *6),-9E*;6! 862! -++*3! ,-*2*3! 58>(! Q*8*! 58(@8,*-)*6G!

8+!(1!;56B(5+!716!*-6*+!*-6B*(9:3=6E)*6!&9:;O((*;;19:%

L;-9E! @8! *-6*+! V*3()=626-(! 2*(! "#$%&'()*+(! -+! gB31N*6!

<56@*6h!@8!B*;56B*6C!"(!B-;)!@8!;*36*6G!,5(!B*()5;)L53!-()G!

862!713!5;;*+G! ,-*!+56!B*()5;)*6!E566C!D5(!U*36*6!?5(%

(-*3)! 25L*-! 659:! 2*6! $3-6@-?-*6Y! U*36*6! 716*-6562*3! 862!

@,53!*6);56B!2*3!*-B*6*6!"3>5:386B*6!862!-+!$31@*((!2*3!

.3L*-)C!A6)*3()O)@)! ,832*6!2-*!$31@*((*! (*;L()B*()*8*3)*6!

U*36*6(!2839:!2-*!>O3!25(!$31R*E)! *6),-9E*;)*6!S*):12*6!

ZI,-6(!862!I359E-6B\C!

Gestaltung erarbeiten 

H+! S-))*;?86E)! 2*(! $31R*E)(! ()562! 2-*! "353L*-)86B! B56@!

E16E3*)*3!)*9:6-(9:*3!<*()5;)86B(@-*;*C!.;(!L*(162*3(!23-6B%

;-9:*!J?)-+-*386B(L*253>*!-6!4556!,832*6!25L*-!-+!D*)5-;!

L*53L*-)*)Y! "-6(5)@! *-6*(! ]562(9566*3(! -+! U5B*3G! E16(-%

()*6)*3!A+B56B!+-)!2-(?16-L;*6!I*-;*6G!.E)85;-(-*386B!716!

4*()562(;-()*6G!.L(?*9E*6!2*3!S5(E*6!-+!"-6E58>C!"353L*-%

)*)!,832*6!25@8!B*+*-6(5+!6-9:)!683!2-*!E16E3*)*6!Z)*9:%

6-(9:*6\!V*3L*((*386B(,O6(9:*G!(162*36!589:!2-*!T35B*Y!

K-*! +8((! 86)*36*:+*6(-6)*36! 53B8+*6)-*3)! 862! 713B*%

B56B*6! ,*32*6G! 8+! 2-*! A+(*)@86B! 589:! ,-3E;-9:! 2839:%

(*)@*6!@8!EW66*6o!<*53L*-)*)!,832*!-6!K13E(:1?(!5;(!H+%
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pulsgeber und Erprobungsraum, kombiniert mit viel Selbst-

aktivität, die integriert im Arbeitsprozess stattfand.  

Gestaltung gestalten 

Aus der konkreten Arbeit und den gemachten Erfahrungen 

im Projekt kam ein neues Ziel ins Auge, nämlich die Infor-

matisierung „von unten“ nachhaltig im Unternehmen zu 

verankern und organisatorisch auf Dauer zu stellen. So 

wird das Projekt Integrunt zum „Geburtshelfer“ eines auf 

Dauer gestellten Unternehmensteams. Das Besondere: Die 

Mitarbeiter gestalten nicht mehr nur das technische Sys-

tem Baan. Sie gestalten, wie Gestaltung ab jetzt weiterhin 

erfolgreich verwirklicht werden kann. Sie definieren nicht 

nur die Ziele und Aufgaben, sondern auch die Besetzung, 

die Struktur, die organisatorische Einbettung und die Ar-

beitsweise dieses neuen Teams. D.h. Mitarbeiter machen 

Organisationsentwicklung „von unten“, um Informatisie-

rung „von unten“ auf Dauer zu stellen. 

Geschehen lassen als Führungsprinzip 

Der Prozess der Gestaltung „von unten“ erfordert auch ein 

Umdenken auf der Ebene der Vorgesetzten. Während die 

beiden Projektgruppen der Infonauten und der Baanies los-

starteten, sich selbst qualifizierten und in mehreren Work-

shop-Schritten Informatisierung „von unten“ gestalteten, 

blieb die Vorgesetztenebene im Unternehmen zunächst 

weitgehend außen vor. Dort „oben“ kam vom aktiven Pro-

zess der Baanies und der Infonauten in der ersten Phase 

wenig an. Man sah hier und da Infonauten beieinander 

stehen und über Integrunt-Formularen die Köpfe zusam-

menstecken; Baanies und Infonauten meldeten sich bei ih-

ren Vorgesetzten immer mal wieder zu Teamtreffen und 

Workshops ab – man spürte also viel Aktivität. Aber was 

da genau lief, wusste eine ganze Zeit niemand, der nicht 

selbst zu den Baanies oder Infonauten gehörte. Es gab 

teils in dieser Phase auch Verwunderung bis Verunsiche-

rung auf der Führungsebene – man konnte eben nur spe-
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E8;-*3*6G!,5(!*-B*6);-9:!?5((-*3)*C!.L*3Y!2-*!TO:386B!-6)*3%

7*6-*3)*! 6-9:)C! &-*! >132*3)*!6-9:)! >3O:@*-)-B! I356(?53*6@G!

c16)31;;*G!#5??13)C!K538+o!K*-;!2-*!TO:386B(+566(9:5>)!

)-*>*(! V*3)358*6! -6! 2-*! S-)53L*-)*3! 862! 2*3*6! T=:-BE*-)*6!

862!H6)*6)-16*6!(*)@)C!A62!,*-;!(-*!252839:!+-)!<*;5((*6%

:*-)!2-*!D-6B*!B*(9:*:*6!;5((*6!E166)*!862!?5((-*3*6!;-*NC!

D-*(*(! g<*(9:*:*6%;5((*6h! M! ,-*! *(! $3128E)-16(;*-)*3!!

"L*3:532! &9:+589:! >13+8;-*3)! :5)! M! 5;(! TO:386B(?3-6@-?!

-()! *-6! ,*(*6);-9:*3! "3>1;B(>5E)13! >O3! 5E)-7*! <*()5;)86B!

g716!86)*6hC!!

!

!

!
d8+!K*-)*3;*(*6!s!

$>*->>*3G! &5L-6*q! #-))*3G! I1L-5(q! I3*(E*G! "3-9q! &9:+589:G!
"L*3:532!Z^__m\Y!K13E!45(*2!A(5L-;-)'C!$3128E)-16(+-)53%
L*-)*3!B*()5;)*6!"#$%&'()*+*!g716!86)*6h!M!*-6*!]5623*-%
9:86BG!H&T!5E)8*;;G!SO69:*6C!
!

 


