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Zu diesem Buch

Es geht um ERP-Systeme ...

... um Systeme wie SAP R/3, Baan und andere
— Systeme, die aus fast keinem Unternehmen
mehr wegzudenken sind. Denn: Man braucht
sie. Um alle betriebswirtschaftlich relevanten
Zahlen zeitnah in den Blick zu bekommen.
Um auf diese Weise schnell Ressourceneng-
passe und Einsparpotenziale zu identifizieren.
Um mit Kennzahlen steuern und in die Zu-
kunft planen zu kénnen.

Damit ERP-Systeme dies alles leisten kén-
nen, sind sie extrem komplexe Systeme. Und
weil sie — ganz aus der betriebswirtschaftlichen
Logik gedacht — fiir jeden betriebswirtschaftli-
chen Prozess einen ,best way“ definieren, ha-
ben sie eine hierarchische , Top-down"“-Struk-
tur. Das macht sie leider auch starr und behé-
big: sich anzupassen, sich dynamisch zu wan-
deln, das ist nicht ihre Starke. Deswegen sind
ERP-Systeme immer auch Fluch und nicht nur
Segen. Oder anders: Was dem Management
und dem Controlling ein Segen ist, ist den Mit-
arbeitern in den Fachabteilungen oft Fluch. An
spezifische Besonderheiten passt sich ein ERP-
System eher unwillig an und Verdnderungen

einer dynamisch sich wandelnden Organisa-

tion sind ihm ein Greuel. Mit Standardisierung
aber kennt es sich aus — schlieBlich ist das sozu-
sagen seine Kernkompetenz. Gegentiber un-
vorhergesehenen Vorkommnissen und un-
planbaren Kundenwtinschen ist ein ERP-Sys-
tem tendenziell blind. Und fur eine Organisa-
tion, die auf solche Unwégbarkeiten flexibel
und elastisch reagieren muss, ist es leider allzu
oft nicht hilfreicher Assistent — es kann sogar
zum nervigen Hemmschuh werden.

Dieses Buch handelt von den Schwierig-
keiten, Fallstricken und Hemmschuhen rund
um den Einsatz von ERP-Systemen. Es berich-
tet aus der Praxis, erzahlt die ganz normalen
Geschichten im Umgang mit ERP-Systemen

im Unternehmen.

... und um ihre Nutzer

Dieses Buch handelt auch von den Nutzern
der ERP-Systeme. Und anders als bei anderen
Softwaretypen ist bei ERP-Systemen gar nicht
so klar, wen man als Nutzer bezeichnen soll.
Denn es gibt die ,wirklichen Nutzer”: Die sit-
zen in der Controlling-Abteilung. Dort wird mit
den Systemen gearbeitet, dort sind sie unver-
zichtbare Arbeitsmittel fir die ,eigentliche Ar-



beit“ des Controllings: nadmlich auf der Basis
von Kennzahlen zu steuern und zu planen.

Ein GroBteil der Anwender von ERP-
Systemen im Unternehmen aber hat gar kei-
nen direkten Nutzen vom System. Zumindest
nicht in Bezug auf ihre jeweilige ,eigentliche®
Arbeitstatigkeit. Sicher nutzt beispielsweise
auch der Leiter der Arbeitsvorbereitung oder
die Gruppensprecherin in der Produktion das
ERP-System. Aber sie nutzen es, um Zahlen in
das System einzupflegen, weil das System sie
braucht. Sie nutzen es, um Kennzahlen fir den
eigenen Bereich einzusehen und sich ggf. auf
Nachfragen des Controllings zum wieder mal
verpatzten Quartals-Soll-Ist-Vergleich vorzube-
reiten. Selten aber unterstiitzen ERP-Systeme
die eigentliche Arbeit in den Fachabteilungen.
Denn ERP-Systeme bilden Geschéftsprozesse
ab, nicht Arbeitsprozesse. Und nur da, wo
Arbeitsprozess und Geschéftsprozess zusam-
menfallen - z.B. eben im Controlling oder im
Rechnungswesen — sind die ERP-Nutzer wirk-
liche Nutzer des Systems. Fur viele andere
Beschéftigte sind ERP-Systeme oft Belastung
statt Entlastung. Sie werden daher haufig als

etwas empfunden, was zusétzlichen Aufwand

macht, und nicht als ein Effektivierungstool
fur die eigene Arbeit.

Es geht um Probleme mit ERP-Syste-
men und durch ERP-Systeme ...

Dieses Buch handelt vor allem von Problemen,
die typisch sind fur ERP-Systeme. Mit gutem
Grund. Denn: Obwohl jeder betriebliche Prak-
tiker von den Problemen weilB3, spielen diese in
der Forschung bislang kaum eine Rolle. Und
teure Consultants, die bei der Einfithrung von
ERP-Systemen noch mit Rat und Tat zu Seite
stehen (und dabei leider allzu oft zu Mitverur-
sachern der Probleme werden), konnen kaum
helfen, wenn die Systeme schon viele Jahre im
Einsatz sind. Wer aber glaubt, dass nur der Ein-
fihrungsprozess solcher Systeme ein echter
Stolperstein ist, hat sich getduscht. Wer der
Ansicht ist, Probleme im laufenden Betrieb ei-
nes ERP-Systems seien einzig und allein die
Folge eines nicht gelungenen Implementie-
rungsprozesses, hat die Logik, Struktur und Be-
sonderheit von ERP-Systemen nicht verstan-
den. Das erklarte Ziel von ERP-Systemen —
egal von welchem Hersteller — ist der Versuch,

alle Geschaftsprozesse eines Unternehmens zu
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integrieren und in Form betriebswirtschaftli-
cher Kennzahlen transparent zu machen. Des-
wegen sind ERP-Systeme notwendigerweise
komplex, in ihrer Struktur hierarchisch und re-
lativ starr. Eine Folge ist, dass sich ERP-Syste-
me nur ,unwillig“ an spezifische Besonderhei-
ten anpassen — ihre Philosophie ist die Orien-
tierung an einem als bestmdglich angenomme-
nen Standard. So passt sich im Customizing-
Prozess allzu oft das Unternehmen an die Soft-
ware an und nicht umgekehrt. Eine zweite Fol-
ge ist die Starrheit und Behabigkeit der Syste-
me: Sind sie langer im Einsatz, passen IT-Sys-
tem und gewandelte Organisation oft nicht
mehr reibungslos zusammen. Dieses Buch
zeigt die systematischen und charakteristischen
Probleme auf — bei der Einflthrung und beim
langeren Einsatz. Nach dem Motto: ,Ich bin
nicht allein“ wird dabei der eine Leser oder die
andere Leserin viele Situationen aus dem eige-
nen betrieblichen Erleben wieder entdecken.

... und um erprobte Lésungs-
ansatze
Organisation und ERP-System sind ein wider-

spenstiges Paar: Sie passen nie vollig zusam-

men, oft wollen beide Verschiedenes, und
doch scheinen sie auf Gedeih und Verderb
aufeinander angewiesen. Wo die Organisa-
tion Flexibilitdit und Improvisation braucht,
will das ERP-System routinierte Ablaufe und
nicht hintergehbare Standards. Wo die Orga-
nisation Wandel will und vollzieht, ,antwor-
tet* das ERP-System mit den immer gleichen
starren Strukturen. Reale Organisationspro-
zesse und idealisierte Geschaftsprozesse sind
selten deckungsgleich. Hier klaffen sie ausein-
ander, da haben sie sich auseinander entwi-
ckelt, dort reiben sie sich aneinander oder
stehen gar im Widerspruch zueinander — und
es sind die Beschaftigten an den einzelnen
Arbeitsplatzen, die diese Bruchstellen kennen
und sie tagtaglich gewitzt und elegant, auf
Basis ihres Erfahrungswissens ausgleichen,
abmildern, auffangen und kompensieren. Oft
so erfolgreich, dass Vorgesetzte, aber auch IT
und Controlling von den genannten Proble-
men gar nichts mitbekommen.

So bleibt der Mythos eines reibungslos
funktionierenden Systems oft lange erhalten,
jedenfalls auf der Ebene, die Uber seine An-

schaffung entschieden hat. Dort merkt man



dann gar nicht, dass die Beschaftigten die
Prozesse mit Doppelarbeit und lastigen Work-
arounds am Laufen halten. Dort sind die Ar-
beitsintensivierung und die Belastung, die
damit einhergehen, unsichtbar. Oft entstehen
erhebliche Zeit- und damit Kostenaufwande —
aber auch sie bleiben weitgehend unsichtbar,
denn das ERP-System, das diese Kosten mit
verursacht, bietet leider keine Kostenstelle
oder Kennzahl fur die indirekten Kosten an,
die es selbst produziert. Hinzu kommt, dass
die IT-Abteilungen das System nur aus der IT-
Systemlogik begreifen und die Controlling-
Abteilung nur Geschéftsprozesse kennt. Die
Arbeitsprozesse an den vielen unterschiedli-
chen Arbeitsplatzen mit ERP-Bildschirm kon-
nen weder IT noch Controlling im Einzelnen
kennen. Deswegen sind der wirkliche Schlus-
sel zur Problemlésung die Beschaftigten
selbst. Dieses Buch zeigt entlang einzelner
Schritte auf, wie eine ERP-Optimierung ,von
unten“ aussehen kann. Wir nennen das ent-
wickelte Konzept WORK BASED USABILITY.
Denn es geht dabei nicht nur um die Opti-
mierung einer Software-Anwendung oder
einer Bildschirmoberflache fiir die Bedirfnis-

se eines einzelnen Nutzers — das ware die
klassische Herangehensweise von Usability-
Tests. Bei der WORK BASED USABILITY geht
es darum, die Benutzung von ERP-Systemen
aus der Perspektive von realen Arbeitsprozes-
sen zu optimieren und Organisation und Sys-
tem, Geschafts- und Realprozess wieder néa-

her zusammen zu bringen.

Fiir wen dieses Buch gedacht ist ...
Dieses Buch soll keine theoretische Abhand-
lung tUber ERP-Systeme sein. Es richtet sich
nicht an die akademische Welt und halt sich
daher mit Literaturbezligen, theoretischen
Herleitungen und der Darstellung des For-
schungsstandes bewusst zurtick. Dieses Buch
ist aus einem Blick in die Praxis entstanden
und will von konkreten Gestaltungserfahrun-
gen erzahlen. Es versteht sich in diesem Sinne
als eine Inspiration aus der Praxis fur die Praxis.

Sie arbeiten tagtaglich mit einem ERP-
System? Sie sind als Key User wéahrend des
Einfihrungsprozesses schon mal an den Rand
des Wahnsinns, zumindest aber an den der
ertraglichen Belastbarkeit gekommen? Sie

begleiten als zertifizierter Consultant oder in-
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terne IT-lerin eine ERP-Einfithrung? Sie ms-
sen als Entscheider im mittleren bis oberen
Management oder als Betriebsrat eine Mei-
nung zu solchen Systemen entwickeln, sollen
kompetent die richtige Wahl zu System und
Einfihrung treffen? Sie fragen sich als Produk-
tionsleiter, warum das System lhnen nicht bei
der Feinsteuerung der Kapazitdten in der
Produktion hilft? Und Sie fragen sich als Ent-
wicklungsleiterin, warum Thre Ingenieure
kaum mehr zu ihrer eigentlichen Arbeit kom-
men? Wann immer Sie eine dieser Fragen
mit ,ja“ beantworten, hilft hnen die Lektire
dieses Buches vielleicht ein bisschen oder so-
gar das entscheidende Bisschen weiter.

Dieses Buch ist alles andere als eine um-
fassende Studie zu Fluch und Segen der ERP-
Systeme. Eine solche Studie — branchentber-
greifend, qualitativ tiefgehend, quantitativ re-
prasentativ — existiert bislang nicht, ware je-
doch héchst notwendig. Denn die Rolle von
ERP-Systemen gerade im Hinblick auf Innova-
tions- und Wandlungsfahigkeit sowie auf nach-
haltige Modernisierung ist in wissenschaftlich
seridser Form bisher nicht wirklich geklart.

Dieses Forschungsvakuum will und kann die-

ses Buch nicht fiillen. Was es dem Leser aber
anbietet, ist ein strukturierter Einblick in typi-
sche praktische Probleme mit ERP-Systemen
im betrieblichen Alltag — und zwar im Einflih-
rungsprozess wie nach jahrelangem Einsatz.
Und es erzahlt die Geschichte der (Wieder-)
Anpassung eines bestehenden ERP-Systems
an eine dynamisch veradnderte Organisation.
Eine Optimierungsleistung, die konsequent
,von unten“, also durch die Produktionsmit-
arbeiter selbst erbracht wurde — und zwar auf
der Basis ihres Erfahrungswissens tber die

konkreten Arbeitsprozesse.

... und wie dieses Buch aufgebaut
ist

In diesem Sinne und seiner Absicht nach ist
dieses Buch kein Rezeptbuch, es bietet keine
Checkliste, keine simple Handlungsanleitung.
Aber es beschreibt sehr konkrete Schritte, wie
ERP-Systeme ,von unten® optimiert werden
kénnen. Es ist eine Geschichte, erzdhlt aus
echten Erlebnissen in realen Unternehmen.
Wir hoffen, dass diese Geschichte bei Thnen
das auslost, was eine gute Geschichte eigent-

lich ausmacht: Aha-Erlebnisse beim Lesen



und bereichernde Inspirationen in Bezug auf
die eigene Situation; vielleicht sogar den Im-
puls, das selbstverstandlich Gewordene der
eigenen Arbeitsprozesse durch eine neue Bril-
le zu sehen - und dadurch Ideen fur Veran-
derung und Gestaltung. Wenn lhnen dieses
Buch ein bisschen davon gibt, hat es seinen
Zweck schon erfiillt. Dass beim Lesen der ei-
ne oder andere Funke tberspringt, wiinschen
wir daher Ihnen wie uns. Denn unsere Moti-
vation, dieses Buch zu schreiben, speist sich
aus dem Erleben von ERP-spezifischen Prob-
lemen und der Erfahrung, wer diese Proble-
me am besten und effektivsten 16sen kann:
die wirklichen End User.

Sie finden das Buch in drei Teile unter-
teilt. Der erste Abschnitt beschaftigt sich et-
was theoretischer mit der Charakteristik von
ERP-Systemen: Mit ihrer spezifischen Struktur,
ihrer Integrationsabsicht und ihrer abstrakten
Zahlenlogik produzieren sie sachlich folge-
richtig eine bestimmte Systematik von Proble-
men. Das zu wissen ist wichtig. Denn: Im
néchsten Abschnitt werden ERP-Systeme un-
ter die Lupe genommen und reale Problem-

geschichten aus zwei Unternehmen erzahlt.

Einmal geht es um Probleme des Einfih-
rungsprozesses, einmal um Probleme beim
jahrelangen Einsatz des gleichen Systems. Si-
cher kann man immer alles besser machen
und durchdachter handeln. Aber die geschil-
derten Probleme sind typisch. Nicht typisch
fur die beiden dargestellten Unternehmen,
sondern typisch fir ERP-Systeme. Sie héatten
so oder &hnlich auch in anderen Unterneh-
men passieren kénnen und sie passieren so
oder dhnlich jeden Tag. Deswegen ist es in
diesem Kapitel auch nicht wichtig offenzule-
gen, von welchen Firmen hier die Rede ist.
Nicht typisch und schon gar nicht selbst-
verstandlich ist die Geschichte, die Sie im letz-
ten Abschnitt dieses Buches erwartet. Dort
wird geschildert, wie es aussehen kann, wenn
Produktionsmitarbeiter ERP-Probleme ,von
unten® und damit aus der Logik von Arbeits-
statt Geschaftsprozessen 16sen. ,Geschichte ge-
macht” haben hier die Produktionsmitarbeiter
selbst. Wir — aus der Perspektive einer beglei-
tenden und umsetzungsorientierten Forschung
—freuen uns, diese Geschichte hier erzéhlen zu
durfen. Und weil das eine Erfolgsgeschichte ist,
braucht es auch kein Geheimnis zu sein, dass
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diese Erfolgsgeschichte in der Firma LTi Drives
geschrieben wurde. Wir vom ISF Minchen
haben diesen Prozess begleitet und, wo nétig,
Ideen fir Hilfestellung entwickelt. Das Manage-
ment hat diesen Prozess ermdglicht durch ei-
nen Fihrungsstil, der volles, uneingeschrank-
tes Vertrauen in die Mitarbeiter setzt und es
deswegen auch aushélt, wenn Prozesse Uber
Monate hinweg selbstgesteuert ,von unten®
passieren. ,Geschehen lassen” als Fithrungsprin-
zip ist ein wesentlicher Schlissel zum Erfolg der
Gestaltung ,von unten“. Deswegen kommt in
diesem Buch abschlieBend, rickblickend auf
einen fast dreijdhrigen Prozess, der Produk-
tionsleiter der LTi Drives zu Wort: Eberhard
Schmauch ist nicht nur der Erfinder des Be-
griffs ,Geschehenlassen als Fithrungsprinzip“ —
er lebt dieses Prinzip auch. Deswegen Uiberlas-

sen wir ihm auch gerne das letzte Wort.

Wunsch und Dank

Dem Leser wilnschen wir eine anregende
und fir die eigene betriebliche Praxis nitzli-
che Lektire. Wir winschen uns und Ihnen,
dass das Lesen nicht nur Ideen stiftet und Im-

pulse gebiert, sondern dass es auch SpaB

macht. Der Arbeitsalltag und der Umgang mit
ERP-Systemen ist ja oft schon frustrierend und
anstrengend genug.

Moglich geworden ist dieses Buch nicht
nur, weil wir Autoren Buchstaben zu Papier
(oder besser in die Textverarbeitung) bringen.
Moglich geworden ist dieses Buch, weil das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) auch Projekte férdert und finanziert,
die ungewodhnliche Wege gehen. Das Projekt
JNTEGRUNT - Prozessbezogene, dynamische
Integration von unten® hat sich zwischen Ja-
nuar 2005 und Februar 2008 mit verschiede-
nen Dimensionen einer Integration von unten
beschéftigt — neben dem Thema ERP-Systeme
und Informatisierung ging es dabei auch um
Fuhrung und Organisation, Erfahrung und in-
formelle Strukturen (vgl. Bohle/Bolte/Blirger-
meister 2008). Moglich geworden ist das Buch
auch deshalb, weil der Projekttrdger For-
schungszentrum Karlsruhe, Bereich Produktion
und Fertigungstechnologien (PTKA-PFT) sol-
che ungewodhnlichen Projekte kompetent und
inhaltlich interessiert begleitet und betreut.
Stellvertretend fur beide Institutionen mochten

wir uns an dieser Stelle personlich bedanken



bei Dr. Arne Simon (BMBF) und bei Helmut
Mense und Martina Kihnapfel (PTKA-PFT).
Unser Dank gilt auch den zahllosen Interview-
partnern aus mehreren Unternehmen, die uns
aus ihrer Arbeit berichtet haben und uns —
teilweise an Ort und Stelle — von ihren ganz
konkreten Problemen durch ERP-Systeme und
mit ERP-Systemen erzahlt haben. Weil diese
Probleme, wie gesagt, nicht typisch fir die un-
tersuchten Unternehmen, sondern typisch fir
ERP-Systeme sind, bleibt unser Dank an diese
Interviewpartner bewusst anonym. Dagegen
mochten wir uns namentlich bedanken bei al-
len Beschaftigten der Firma LTi Drives, die
dem Konzept der WORK BASED USABILITY
Leben eingehaucht haben. Unser Dank gilt
dem Engagement der folgenden Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter aus Produktion, Con-
trolling und IT: Stefan Bittner, Eva Denker,
Bernd Dittmer, Matthias Frey, Heike Horbel,

Elvira Koch, Thomas Kister, Thorsten Lorenz,

Steffen Nixdorf, Jorg Plachetka, Thomas Sau-
er, Karl-Heinz Schuster, Pia TheiB3.

Es hat sehr viel Spal gemacht, mit Ihnen allen

gemeinsam zu arbeiten!

Unser Dank gilt auch den Projektverantwort-
lichen bei der Firma LTi Drives: Karin Lust,
Holger Henrich und Eberhard Schmauch.
Nach dem Fuhrungsprinzip des ,Gewahren-
lassens® haben sie die Mitarbeiter in den Pro-
jektaufgaben unterstiitzt, wenn es notig war —
aber eben auch ungestoért machen lassen, da-
mit der Optimierungsprozess ,von unten® sei-
ne selbst gesteuerte Dynamik entfalten konnte.
Und schlieBlich bedanken wir uns bei unseren
Kollegen, die — von auBlen leider meist un-
sichtbar — aus einem Textmanuskript ein an-
sehnliches und gut lesbares Buch machen:
Frank Sei3 (Lektorat) und Karla Kempgens
(Layout und Grafik).
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ERP-Systeme — Fluch und Segen

Computer und IT-Systeme sind aus unserer
Arbeitswelt und aus dem betrieblichen Alltag
langst nicht mehr wegzudenken. Software ist
praktisch Uberall wesentliches Arbeitsmittel
bzw. Werkzeug: fiir den Ingenieur ebenso wie
fir den Krankenpfleger,
fur die Arbeitsvorbereite-
rin ebenso wie fur die
Konstrukteurin in der Be-
triebsmittelkonstruktion.
Software aber ist nicht
gleich Software. Da gibt
es zunachst einmal Soft-
ware flr allgemeine, fast

Uberall anfallende Aufga-

ben wie Textverarbeitung,

Tabellenkalkulation oder Termin- und Kon-
taktverwaltung (in der Informatik nennt sich
so etwas ,generische® Anwendung). Dann
finden sich branchen- und produkt- oder so-
gar verfahrenstechnologisch spezifische An-
wendungen wie CAD, CAE oder CAM-Syste-
me. Diese beiden Typen von Software-Syste-
men sind auf einen Anwendungszweck hin
geschaffen und sollen (zumindest vom An-

spruch her) ihre Nutzer bei ihrer Arbeit un-

g .

/‘
(=

terstlitzen. Ob das die Effektivierung von Mas-
senanschreiben durch die Serienbrieffunktion
einer Textverarbeitung ist oder das bessere
Handling vieler Produktvarianten und Kon-
struktionsdatenversionen durch ein CAD: Die
Software soll die Arbeit

N\ schneller und effektiver
machen. Das ist zwar

% nicht immer so - leider
zeigen viele Untersu-
chungen, dass Investitio-
nen in Software oft genug
‘ nicht mit Produktivitats-
U’ ﬂ / zuwéchsen belohnt wer-
den (vgl. Brédner 1997;
Brynjolfsson 1993; Lan-
dauer 1995). Trotzdem: Vom Anspruch her

sind solche Software-Systeme Arbeitsmittel,

’
’
,
’
hN 7
Ne” Controlling

----- Ll e

die unsere Arbeit schneller, besser, effektiver
machen sollen, die uns im besten Falle von
Routinearbeit entlasten und uns damit Raum
und Zeit geben fir [deengewinnung und kre-
ative Neuerungen.

Daneben aber gibt es eine weitere
Gruppe von Software-Systemen, deren Zweck

ein anderer ist: so genannte ERP-Systeme -



Enterprise Resource Planning verbirgt sich
hinter diesen drei Buchstaben. Es geht also
darum, die Ressourcen eines Unternehmens
zu planen. Was genau bedeutet das? Ob sie
nun SAP R/3 heiBen, Baan oder anders: ERP-
Systeme sind aus der Unternehmenswirklich-
keit nicht mehr wegzudenken (Hohlmann
2007). Jede Rechnung, jede Lieferung, jede
Ausschussquote, kurz: jeder betriebswirt-
schaftlich relevante Prozess, jede wertméaBig
zu erfassende Bewegung sollen durch sie ge-
steuert und vor allem transparent gemacht
werden (Pfeiffer 2003). ERP-Systeme haben
eine positive Auswirkung auf die Kapazitats-
auslastung, wahrend sie die Termintreue eher
zu verringern scheinen (Kleine u.a. 2007).

Erst mit Hilfe von ERP-Systemen wird es
moglich, betriebswirtschaftliche Kennzahlen
zeitnah zu erheben und Unternehmensstrate-
gien und -planungen berechenbar zu ma-
chen. Was nicht als Zahl und Kennziffer ab-
gebildet werden kann, existiert in der Logik
dieser Systeme nicht: Die fertige Maschine
darf die Rampe nicht verlassen ohne Liefer-
schein, das Montageband darf nicht anlaufen

ohne die Freigabe des Auftrags. Das heif}t im

Umbkehrschluss aber auch: Ohne das System
lauft nichts. Wohl jeder hat schon mal erlebt
oder zumindest als Anekdote erzéhlt bekom-
men, dass Firmen ihren Kunden gegeniiber
Lieferschwierigkeiten oder Zahlungsunregel-
mapBigkeiten mit Aussagen begrinden wie:
» WIir stellen gerade auf SAP um.“ Oder: ,Un-
ser System ist gerade runter. Das mag in
dem einen oder anderen Fall vorgeschoben
sein, trifft aber trotzdem beim Geschaftspart-
ner meist auf mitflthlendes Verstandnis. Denn
die - teils fast existenzielle — Abhangigkeit, die
sachlich unweigerlich mit solchen Systemen
einhergeht, ist eine so bekannte wie unver-
meidbare Nebenwirkung von ERP-Systemen.
Zu Risiken und Nebenwirkungen von ERP-
Systemen fragen Sie (nicht unbedingt) Thren
Consultant ...

Fur den Diffusionserfolg von ERP-Syste-
men steht deren unbestrittener Marktfithrer
SAP: Seit seiner Griindung 1972 hat sich das
Unternehmen mit einem durchschnittlichen
jahrlichen Umsatzwachstum von 44% (Meiss-
ner 2001) einen Marktanteil von Uber 62%
(SAP Geschéftsbericht 2005) erobert und blickt

auf weltweit iber 70.000 Installationen (Hohl-
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mann 2007) zurtiick. Wegen des riesigen Ab-
stands zu den Konkurrenten wird SAP haufig
fast wie ein Gattungsname fir ERP-Systeme
verwendet — dhnlich wie wir Tempo sagen
und Papiertaschentuch meinen. Was fir SAP
stimmt, gilt aber gleichzeitig auch fur andere
ERP-Systeme: Beziiglich ihrer Integrationsan-
spriche, ihrer Komplexitat, ihrer Top-down-
Logik und ihrer Orientierung an betriebswirt-
schaftlichen Prozessen sind die Systeme durch-
aus vergleichbar.

Man sollte glauben, dass innovations-
trachtige Branchen der Investitionsgiiterindus-
trie wie beispielsweise der Maschinen- und
Anlagenbau wesentlich mehr Geld in produk-
tions- und anwendungsspezifische IT-Systeme
investieren als in generische Anwendungen
oder Controlling-Systeme. Eine VDMA-Um-
frage von 2005/2006 aber zeigt das Gegenteil:
Zum einen flieBen rund drei Viertel der ge-
samten IT-Kosten in den laufenden Betrieb,
d.h. nur ca. ein Viertel wird fir Innovationen
und Optimierungen aufgewendet. Zum zwei-
ten entfallt der groBte Anteil der IT-Gesamt-
kosten mit 12,7% auf kaufméannische Anwen-

dungen - also in erster Linie auf ERP-Syste-

me. Der zweitgroBte Posten von 4,6% wird far
Hardware, IT-Infrastruktur und generische
Anwendungen (vor allem Office-Systeme)
aufgewendet, lediglich 4,3% gehen in bran-
chenspezifisch technische Anwendungen wie
CAD- und PDM-Losungen (Martin 2006).
Diese Verteilung erstaunt nur auf den
ersten Blick, denn die Investitionen fur ERP-
Einfihrungen sind beeindruckend — oder er-
schreckend - teuer: Sie liegen im Durch-
schnitt bei 5.000 bis 9.000 Euro je Arbeitsplatz
allein fur Software-Lizenzen, Hardware-Aus-
stattung und externe Beratungsdienstleistung.
Durchschnittlich 20 bis 25% der Mitarbeiter
eines Unternehmens arbeiten mit dem ERP-
System - die Gesamtausgaben steigen also
schnell ins Unermessliche (Sontow/Treutlein
2004). Und dabei sind die Kosten fiir das ge-
bundene interne Personal und die Mitarbei-
terschulung noch nicht mal einberechnet.
Auch sie sind nicht zu unterschétzen: Dauert
der Auswahl- und Einfihrungsprozess von
ERP-Systemen im Durchschnitt doch zwi-
schen funf und 15 Monate, im Maschinen-
und Anlagenbau gestaltet er sich mit acht bis

21 Monaten sogar deutlich aufwandiger als in



anderen Branchen. Bei Unternehmen mit bis
zu 50 Mitarbeitern umfasst der Personalauf-
wand zwei bis drei interne Mitarbeiter und
ein bis zwei externe Berater, bei Unterneh-
men mit Uber 1.000 Mitarbeitern sind im
Durchschnitt zwolf interne Mitarbeiter und
funf externe Berater involviert; hinzu kommen
noch Schulungen und Abstimmungen mit ei-
nem erweiterten Teilnehmerkreis. Angesichts
dieser Zahlen verwundert es nicht, dass das
Aufwandsrisiko bei kleinen Unternehmen oft
um 50% bis 100% Uber dem Risiko groBerer
Unternehmen liegt (ebd.).

Bedenkt man, dass ERP-Systeme weder
zu einer Effektivierung der eigentlichen wert-
schopfenden Arbeit fithren noch innovative
Prozesse im Unternehmen anstoBen, ist die
Bereitschaft zu Investitionen in solchen Ho-
hen erstaunlich. Doch die immensen Auf-
wande liegen in der Charakteristik von ERP-
Systemen selbst begrindet. Denn: Weil sie
alles in allen Abteilungen, auf jeder Ebene
und zu jeder Zeit erfassbar machen sollen,
sind ERP-Systeme zwangslaufig extrem kom-
plexe Gebilde. Diese Komplexitat ist zugleich
ihre Achillesferse: lhre Software-Architektur

ist starr und hierarchisch top-down struktu-
riert (Pfeiffer 2004, S. 201 ff.). Betriebliche Ab-
laufe werden ex ante im Sinne eines best way
aus rein betriebswirtschaftlicher Perspektive
definiert, und dieser abstrakten Vorgabe wird
die betriebliche Wirklichkeit so lange ange-
néhert, bis sie passgenau an die Logik der
Systeme angedockt werden kann. Die hierar-
chische Architektur und die Komplexitat der
Systeme tun ein Ubriges: Im Bestreben, den
Pflege- und Update-Aufwand zu minimieren,
wird die Dominanz des ,best way" Uber die
realen Erfordernisse der Arbeit noch verstarkt
und oft iber Jahre zementiert. Dieser Prozess
des so genannten Customizing ist also oft ge-
nug eine Anpassung der realen Prozesse im
Unternehmen an die Logik des ERP-Systems —
und leider allzu selten eine Anpassung der
Software an die konkreten Unternehmenser-
fordernisse (ebd.). ERP-Systeme uberziehen
mit ihrer Logik das gesamte Unternehmen
und jede seiner Unternehmungen mit einem
Netz aus Daten und Kennzahlen: Sie bilden
die juristische und geografische Situation der
Aufbauorganisation ab, sie stellen bilanzie-

rende Einheiten, Werksstandorte oder Ver-
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triebsbiiros etc. dar und fithren diese zusam-
men mit den Stammdaten des Controllings
uber Kostenstellen oder Profit Center; damit
wird eine enge Kopplung von Technik und
Organisation hergestellt und die Basis ge-
schaffen fir eine Dezentralisierung von Ver-
antwortung und Risiko (Hohlmann 2007).
ERP-Systeme wirken auf Basis ihrer
Controlling-Logik und ihrer komplexen, star-
ren IT-Strukturen standardisierend auf die
Organisation. Sie prdgen damit auch nicht
unerheblich den jeweiligen Anwendungskon-
text und die Benutzer, die in ihm agieren.
Denn die Logik von ERP-Systemen und damit
auch die Struktur ihrer Softwaremodule ori-
entiert sich — bis in die Gestaltung der User
Interfaces hinein — an ihrem eigentlichen
Zweck, der Transparenz fur die zentrale Len-
kung und Steuerung von Unternehmen. Dazu
ist es notig, weitgehend von den stofflichen
und realen Erfordernissen der konkreten Wert-
schépfungsprozesse zu abstrahieren und diese
zu reduzieren auf moglichst eindeutige be-
triebswirtschaftliche KenngréBen, aus denen
dann wiederum relevante Bewertungs- und

Entscheidungskriterien abgeleitet werden.

ERP-Systeme — das gilt es sich klar zu
machen - sind keine Arbeits-Support-Syste-
me, sondern Management-Support-Systeme.
Sie fordern den Beschéftigten auf der opera-
tiven Ebene oft mehr ab, als sie ihnen in Be-
zug auf ihre eigentlichen Arbeitsaufgaben
nutzen. Durch den gesteigerten Datenpflege-
aufwand kommt es bei qualifizierten Fach-
kraften zu einem zuséatzlichen, aber nicht ex-
plizierten Arbeitsanfall, der weder bei der For-
mulierung von Stellenbeschreibungen noch
bei Projektplanungszeiten eine Rolle spielt. So
schildern z.B. Entwicklungsingenieure in der
chemischen Verfahrenstechnik, dass bis zu
30% ihrer Arbeitszeit mit der vergleichsweise
stupiden Datenpflege des Systems blockiert
sind. Eine oft erhebliche Leistungsverdich-
tung durch die Hintertur ist die Folge (Pfeiffer
2000). Das aber ist nur die eine Seite der Me-
daille: Auf der Seite weniger qualifizierter
administrativer Beschéftigter kommt es gleich-
zeitig zu starker Rationalisierung. So kann die
Implementierung von ERP-Systemen nach
der Einfithrungsphase Personalabbau in Gro-
Benordnungen von 20-30% nach sich ziehen
(Doleschal 1998, S. 24), Burohilfskrafte wer-



den bei Einfihrung von SAP schnell zur be-
drohten Art (AFOS 1996).

Mit ERP-Systemen geht nicht nur eine
Arbeitsverlagerung zwischen unterschiedli-
chen Beschaftigtengruppen einher. Es veran-
dern sich auch die Rollen der Akteure, z.B. im
Management: Denn sie wirken nicht nur als
Management-Support-Systeme, sondern zu-
nehmend auch als Management-Substitut —
passt man nicht auf, entheben sie letztlich so-
gar das Management seiner angestammten
Aufgabe. Fihren und Entscheiden gegen die
Zahlen des Systems wird legitimierungsbe-
durftig; Fihren und Entscheiden entlang der
Zahlen wird zu einem kaum hinterfragbaren
Automatismus; und je weniger die eingesetz-
ten Systeme als echte Branchenlésung konzi-
piert sind, desto weniger aussagekraftig sind
die Zahlen im Einzelnen. Auch wenn den
Managern bekannt ist, dass die Zahlen nicht
immer und Uberall die wirtschaftlichen Reali-
taten wiedergeben, berichten sie doch von
einem Sog, sich der Logik des Systems zu un-
terwerfen: Sind die Zahlen zum Plan-Soll und
aktuellen Ist-Zustand im grinen Bereich,

lehnt man sich innerlich entspannt zurtck;

sind die Ergebnisse alarmierend, macht sich
Hyperaktivitat und Hektik breit — eben auch
dann, wenn deren Aussagekraft inhaltlich gut
begriindet in Zweifel gezogen werden kann
(Pfeiffer 2004).

Deutlicher noch ist die Einwirkung der
ERP-Systeme aber auf das Handeln der ein-
zelnen Beschaftigten. Denn ERP-Systeme sind
notwendigerweise ,blind* fiir Besonderheiten
stofflicher Produktionsprozesse vor Ort. Wer
den ,best way“ zum Dogma erhebt, muss Un-
wagbarkeiten und Spezifisches, Eigentimlich-
keiten und Nicht-Standardisierbares zwangs-
laufig ausblenden. All dies kann und darf in der
sauberen Welt der Zahlen nicht mehr auf-
tauchen, hat angesichts starrer und hierarchi-
scher Top-down-Architekturen keinen Raum.
ERP-Systeme sind also die falschen Ansprech-
partner, wenn man Unterstiitzung im Sinne
eines Mehr an Flexibilitat will.

Was aber in der Logik des Systems nicht
mehr auftaucht, ist deswegen nicht aus der
Realitdt verschwunden. Im Gegenteil: Wach-
sender Marktdruck und Null-Puffer-Systema-
tik in der Produktion bei gleichzeitiger Erho-

hung der Variantenvielfalt und Verkleinerung
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von LosgroBen fuhren dazu, dass Unwagbar-
keiten vor Ort nicht mehr die Ausnahme sind,
sondern zum Normalfall werden. Die Bewal-
tigung des Unplanbaren wird zu einer Stan-
dardanforderung an jedem einzelnen Arbeits-
platz (Bohle u.a. 2004).

Die immer weiter wachsenden Anspri-
che an eine flexible Kapazitdtssteuerung vor
Ort werden von ERP-Systemen (und ihren
produktionsnahen ,Anhéngseln®, den PPS)
kaum aktiv untersttitzt. Spricht man mit Ver-
antwortlichen in der Produktion, hért man
letztlich von zwei Varianten: Entweder gehen
die Systeme von einer ,Kapazitat null“ oder
von einer unendlichen Kapazitat aus. Zudem
sind die in den Arbeitsplanen hinterlegten
Zeiten oft genug reine Phantasieangaben,
nicht — wie man ja annehmen sollte — exakt
Uberprifte, real anfallende Zeiten. Feinsteue-
rung ist daher auf Ebene der Systeme meist
nicht zu machen. Dass Feinsteuerung trotz-
dem real immer wieder aufs Neue funktio-
niert, verdankt sich dem Erfahrungswissen
der Mitarbeiter vor Ort, ihrer Fahigkeit und
Bereitschaft zur permanenten Flexibilitat.

Nicht nur der qualifizierte Facharbeiter oder

Gruppensprecher, sondern z.B. auch ange-
lernte Mitarbeiter in der Montage tragen in
ihrem Arbeitshandeln tagtaglich zur Erhal-
tung der notigen Elastizitat der Produktion bei
(Pfeiffer 2007). Sichtbar wird diese Leistung
aber im System nur indirekt, namlich in
Kennzahlen wie Liefertreue und Produktivitat.
Das dahinter stehende spezifische Erfah-
rungswissen entwerten die ERP-Systeme, weil
sie es weder sehen und messen kénnen. Sie
kénnen diese Arbeit auch nicht unterstiitzen,
behindern sie stattdessen oft genug durch ih-
re unflexible, einseitig standardisierende Lo-
gik. So werfen ERP-Systeme die End User vor
Ort oft genug zurlck in eine ,taylorisierte Si-
tuation“, die einem kaum etwas anderes tbrig
lasst, als auf die Richtigkeit des Systems zu
vertrauen (Hohlmann 2007).

Der Siegeszug von ERP-Systemen hat
sich vor allem in den 1990er Jahren vollzo-
gen: Wahrend sie im Jahr 1990 nur in 10%
der europaischen Industrieunternehmen zu
finden waren, lag ihr Anteil im Jahr 2000
schon bei 45% und 2003 bei 50%. Besonders
in den zentraleuropdischen Landern mit einer

starken Tradition der Metall- und Elektronik-



branche (Osterreich, Deutschland, Schweiz)
kénnen ERP-Systeme als industrieller Stan-
dard bezeichnet werden (Armbruster u.a.
2005) — an ERP-Systemen kommt heute kaum
ein Unternehmen vorbei. Denn durchgangig
muss die betriebswirtschaftliche Brille aufge-
setzt werden. Nicht nur um ,nach innen®
steuern, planen und immer wieder neue Ein-
sparpotenziale entdecken zu kénnen, ist jeder
reale Prozess im Unternehmen kaufmannisch
zu erfassen und erfasst zu halten. Zunehmend
wird die Dominanz einer bestimmten be-
triebswirtschaftlichen Logik auch ,von au3en®
gefordert: Je nach Gesellschaftsform gelten
bestimmte Berichtsauflagen, missen zeitnah
Bilanzen aufgestellt, ein schneller Nachweis
zur Erfullung der Basel-lI-Kriterien geleistet
werden usw. usw.

Im Zuge des globalen Zusammenwir-
kens der Finanzmarkte kommt es oberhalb
der Ebene des Einzelunternehmens zu Pro-
zessen, die selbst wiederum zu oft unhinter-
gehbaren Anforderungen an den Einsatz ei-
nes speziellen ERP-Systems fiihren. Zuneh-
mend kommt die ,SAPisierung”“ von Organi-

sationen starker der Finanzmarktseite als den

Kunden- und Absatzmarkten entgegen (Hohl-
mann 2007). ERP-Systeme legen die IT-Basis
fur etwas, was man als ein groBes Legospiel
der globalen Wirtschaft bezeichnen konnte:
Im Zuge der Shareholder-Value-Orientierung
wird das Outsourcing und Filettieren von Un-
ternehmensbereichen und das Fusionieren
und Ubernehmen von Unternehmen zum All-
tag. Diese so genannten Mergers and Acquisi-
tions sind selbst zur Quelle des Profits gewor-
den, immer mehr lauft das einzelne Unter-
nehmen dabei Gefahr, selbst zur Ware zu
werden (Pfeiffer 2003). Und Uber ERP-Syste-
me wird zunehmend auch eine Automatisie-
rung der Finanzprozesse selbst ermdglicht.
Online Analytical Processing (OLAP) und Busi-
ness Intelligence sind nur zwei Stichworte, die
fur Konzepte einer strategischen Integration
von eBusiness und Finanzwesen stehen. Tra-
ditionelle, an materiellen Glitern orientierte
Controlling-Konzepte werden durch Strategien
abgelost, die Shareholder Value, Kundennut-
zen und den Realoptionswert (aktiver Unter-
nehmenswert, der zukinftige Entwicklungen
zu fassen sucht) in die Finanzmanagement-

prozesse des Unternehmens einbinden. Der
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CFO (Chief Financial Officer) braucht zuneh-
mend widerspruchsfreie und global durch-
gangige Zahlen. Daflir miissen — so die Emp-
fehlung einer SAP-Publikation (SAP 2002) —
die Bedurfnisse lokaler Gegebenheiten bei
der Auswahl neuer Prozesse und Tools eben
zurlickstehen. So kénnen ERP-Systeme vieles
gut, zwei Dinge aber sehr schlecht: sich an-
passen und sich wandeln. Und deswegen
sind die meisten ERP-Systeme zwischen acht
und zwolf Jahre im Einsatz. Kein Unterneh-

men aber sieht heute noch so aus wie vor acht

oder zwolf Jahren. Die Anderungsdynamik
von Unternehmen verlangt in solchen Zeit-
radumen oft mehrfachen Wandel, bis in ihre
Organisationsstrukturen, bis in einzelne Ge-
schaftsprozesse hinein. Wandlungsprozesse,
die auf der Ebene der ERP-Systeme nicht in
Ganze nachvollziehbar sind: zum einen, weil
die Komplexitdt und Starrheit der Systeme
das kaum zulassen, zum anderen, weil jede
Anderung erheblichen Aufwand nach sich
zieht und sich spatestens beim nachsten Soft-

ware-Update racht.
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So weit ein kleiner Uberblick zu ERP-Syste-
men in der Theorie und Forschung. Nun aber
zurick zur Praxis, zu ihrem realen Einsatz im
Unternehmen.

Wir wollen und koénnen an dieser Stelle
kein umfassendes Bild einer heterogenen
Softwarelandschaft zeichnen. Wir erzéhlen
konkret aus der betrieblichen Praxis. Exem-
plarisch an zwei Einzelféallen. Es geht uns da-
bei nicht um eine vergleichende Bewertung
nach eingesetzten Software-Systemen oder
branchenspezifischen Eigenheiten. Es geht
uns darum, typische Geschichten zu erzdhlen.
Erhoben haben wir die Auswirkungen von
ERP-Systemen und Controlling in mehreren
Unternehmen, und zwar mit so genannten
qualitativen Fallstudien. Ziel von solchen em-
pirischen Untersuchungen ist es, das Allge-
meine im Besonderen zu finden. Darstellen
mochten wir hier zwei Fallunternehmen, weil
sie jeweils flr zwei typische Situationen (Fra-
meworks) stehen: Im ersten Framework geht
es um den Prozess der Neueinfiihrung eines
ERP-Systems. Im zweiten Framework war das
ERP-System zu Beginn des Projekts bereits seit

acht Jahren im Einsatz.

In beiden Fallen wollen wir aus der Per-
spektive der Arbeit nachzeichnen, wie die Ar-
beitenden ein ERP-System nutzen, wie sie mit
ihm umgehen, was sie sich dabei und davon
erwarten und erhoffen. Das beschreiben wir
anhand einzelner Brennpunkte. Diese bieten
dem Leser die Moglichkeit, fir ihn besonders
relevante Problemfelder schnell in den Blick
zu nehmen. So wird es moglich, Parallelen
herzustellen, Generalisierungen aufzuzeigen

und Methoden theoretisch zu Uibertragen.

Framework I: Einfithrung eines
neuen ERP-Systems

Wir schildern hier den Einfiihrungsprozess
eines ERP-Systems in einem mittelstandischen
Unternehmen der Elektronikbranche. Abge-
l6st wurde ein veraltetes ERP-System, das be-
reits viele Jahre im Einsatz gewesen war und
nicht mehr den technologischen Standards
entsprach, vor allem aber nicht mehr ausrei-
chend an die Unternehmensstrukturen ange-
passt schien. Das Unternehmen mit einer et-
wa vierzigjdhrigen Historie wird auch heute
noch von einem Mitglied der Grinderfamilie

gefiihrt. Das Portfolio konzentriert sich auf die



Verkabelungstechnik im Bereich der Tele-
kommunikations- und Automobilindustrie.
Mit ca. 700 Mitarbeitern an mehreren Stand-
orten befand sich das Unternehmen zum
Zeitpunkt der Untersuchung in einer anhal-
tenden Expansionsentwicklung.  Standort-
Ubergreifende Zusammenarbeit und zeitnahe
Kooperation mit Zulieferern gehdren in die-
sem Unternehmen, wie in vielen anderen,
zum Tagesgeschéft vieler Mitarbeiter.

Zum Zeitpunkt der Umstellung und
auch noch wahrend der - fur alle Beteiligten
— unerwartet langen Ubergangsphase auf das
neue ERP-System waren die meisten Mitar-
beiter mit diesem wenig vertraut. Vor allem in
den fir die Einfithrungsentscheidungen zent-
ralen Fihrungspositionen fanden sich sehr
groBe Unterschiede beziiglich der System-
kenntnis, aber auch im Hinblick auf abtei-
lungsbedingt unterschiedliche Nutzungswei-
sen. Die daraus resultierenden unterschiedli-
chen Perspektiven auf das neue ERP-System
waren entscheidend fiir ganz unterschiedli-
che Umsetzungsstrategien — und aus diesen
folgten dann ein ums andere Mal gehorige

Konflikte. In den folgenden Brennpunkten

sind, jenseits personenabhéngiger und unter-
nehmenscharakteristischer Beobachtungen,
typische Situationen im Rahmen von Einfih-
rungsprozessen von ERP-Systemen darge-
stellt. Tatsachlich passt der Ausdruck ,Brenn-
punkt* hier besonders gut, denn es biindelten
und mischten sich systemische, struktur- und
technikbedingte Konflikte, teilweise kaum

entwirrbar, mit persénlichen Animositaten.

Brennpunkt: Das Neue muss ins Bestehende
Im FuBball muss das Runde ins Eckige, bei
der Einfihrung eines neuen ERP-Systems
geht es um die Integration des Neuen ins Be-
stehende. Und das ist alles andere als eine
triviale Angelegenheit. Das zeigt sich schon in
der Frithphase des Einflthrungsprozesses, vor
allem bei den problematischen Entschei-
dungsprozessen, die ganz am Anfang stehen.
Aber auch die ersten Umsetzungsstrategien
und die unterschiedlichen Interessenpositio-
nen bei der Integration des neuen Systems
spielen eine Rolle.

Das alte ERP-System war langjéhrig im
Einsatz gewesen. Die Abbildung der Unter-

nehmensprozesse entsprach schon lange nicht
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mehr aktuellen Anforderungen. Vor allem
Controlling und Reporting konnten nicht
mehr geleistet werden. Schnittstellen zwischen
verschiedenen Programmkomponenten funk-
tionierten nicht mehr. Das war die Ausgangs-
situation. Ein neues System musste her. So
weit waren sich noch alle einig — wenn auch
mit unterschiedlichen Begrindungen und
Erwartungen. Aus der Perspektive der Ge-
schéftsfiihrung wurde die Entscheidung fir
die Neueinfithrung eines ERP-Systems vor
allem mit der Notwendigkeit von Standards
begrindet:
,Es gab keine Strukturgramme, es war nicht
klar, warum ein Report generiert wurde, was
das Ziel war, welche Eingangsdaten er be-
nutzt, welche Ausgangsdaten er erzeugen soll-
te, es wurden zum Teil wild Ausgangsdaten
von irgendwelchen Reports wieder in neuen
generiert, so dass Sie zum Schluss ein nicht
dokumentiertes Netz oder Geflecht aus ... ich

glaube, tiber 100 Reports hatten.*

Fur die Entscheidung tber ein neues ERP-
System wurde ein externer Berater hinzuge-

zogen. AuBerdem wurden viele Mitarbeiter

aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen in
den Entscheidungsprozess mit einbezogen.
Dabei handelte es sich aber ausschlieBlich um
Personen in Fihrungspositionen. Der Impuls
fur das neue System und die ersten Auswahl-
entscheidungen gingen also ,von oben” aus.
Nach der Entscheidung fiir ein neues
System begann der Prozess der Implementie-
rung. Dabei mussten die an der Einflihrung
beteiligten Mitarbeiter immer wieder feststel-
len, dass es bei der Integration des ERP-
Systems — besonders bei der gekauften Stan-
dardversion — keine one-best-way-Losungen
gibt, die man einfach Gbernehmen kann. Der
Standard ist so komplex, dass er einen mit ei-
ner Unzahl an Moglichkeiten konfrontiert:
,2Dabei ist natlrlich auch klar, dass wir [das
ERP-System] in einer Standardversion gekauft
haben und nur in begrenztem Umfang Einstel-
lungen programmieren lassen. Also wir haben
versucht, alles im Standard abzuwickeln, ja,
sind trotzdem Millionen von Daten und Millio-
nen von Objekten, iber die man nachdenken
muss, ja. [...] Und wenn es so eingestellt ist,
geht’s halt [...] und dann geht halt links nicht

mehr so einfach, sondern dann muss ich be-



stimmte Dinge zurtickschrauben, oder ich er-
fahre spater, dass ich hier auf dem Holzweg
bin oder dass es eine bessere Moglichkeit ge-

geben hat. Und genau das ist passiert.”

Bei der Implementierung der einzelnen Mo-
dule des neuen ERP-Systems konnten also
viele verschiedene Wege beschritten werden.
Unterschiedliche Einstellungen fiihrten zu un-
terschiedlicher Datenqualitdt in den ver-
schiedenen Bereichen. Die Verbesserung der
Datenqualitdt in einer Abteilung fithrte zu
Qualitatsverlust in einem anderen Teilbe-
reich. Wenn bestimmte Systemeinstellungen
zu suboptimalen Losungen fihrten, konnten
die Verantwortlichen das oft erst im Riickblick
erkennen. Dies erwies sich als besonders
schwerwiegend, denn bedingt durch die star-
ren, hierarchisch aufgebauten Strukturen des
ERP-Systems waren rickwirkende Verande-
rungen in der Systemarchitektur nur noch
begrenzt oder gar nicht mehr moglich. In der
Einfihrungsphase miissen eben Entscheidun-
gen getroffen werden, deren Konsequenzen
zu diesem Zeitpunkt eigentlich niemand iber-

blicken kann. Dabei handelt es sich gerade

jetzt um prinzipielle Entscheidungen, Weg-
scheiden — von den einmal gewéahlten Pfaden
kann spater nur noch schwer abgewichen
werden. Eine ungeheure Quelle fir spatere
Konflikte. Und eine Situation, die auf der Ent-
scheidungsebene vollig unterschatzt wurde.
Der gebildete Lenkungsausschuss hatte stark
ergebnisorientierte Vorstellungen einer pro-
blemlosen Einfiihrung, die exakt zu dokumen-
tieren ware — eine Vorstellung, die nur ent-
tauscht werden konnte. Da es bei der Einfiih-
rung keinen Koénigsweg zur Orientierung gab,
wurden natirlich auch weniger effektive We-
ge eingeschlagen. So betrachtet ein Control-
ler erste Implementierungsbemuthungen riick-
blickend:
,und wir stehen jetzt vor der Tatsache, dass
bestimmte Dinge einfach nicht optimal laufen.
Dass wir z.B. in Stammdaten nicht besonders
gut sind, dass wir bestimmte Prozesse vielleicht
besser hatten nachlesen kénnen. Und das alles
schlagt jetzt nattrlich durch aufs Reporting,
auch aufs Ergebnis, vielleicht sogar auf Ineffi-
zienzen, die im Moment gerade in der Ferti-
gung festzustellen sind. Das ist die Situation im

Moment. Wie kann man das bereinigen? In-
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dem man sich zusammensetzt, die Probleme
analysiert, schaut, was ist das Dringendste, das
abarbeitet und so. Sich von einem Problem
zum anderen durchzuhangeln, anders geht’s

wohl nicht.*

Die Perspektive des Controllers auf den Ein-
fihrungsprozess thematisiert Probleme nicht
ausschlieBlich mit Blick auf die Ergebnisse,
sondern versucht, auch Problemursachen
wahrzunehmen. Nur so kann das Unterneh-
men mit den auftretenden Schwierigkeiten
konstruktiv umgehen. Ist eine Anpassung ein-
mal suboptimal vorgenommen, kénnen in der
Folge negative Multiplikatoreffekte fir die
Praxis entstehen. Das kann sowohl das Repor-
ting und Controlling als auch den eigentli-
chen Arbeitsprozess, z.B. in der Produktion,
betreffen.

Ein genauer Blick auf die unterschiedli-
chen Erwartungshaltungen im laufenden Pro-
zess der Integration des neuen ERP-Systems
erweist sich als aufschlussreich. Die Geschéfts-
leitung und die Produktionsleitung beurteilten
die Einfihrung sehr kritisch und extrem nega-

tiv und konzentrierten sich in ihren Erwar-

tungen auf die Behebung der noch offenen
Baustellen. Die IT-Leitung betrachtete die Si-
tuation aus einer vollkommen anderen War-
te. lhre Argumentation orientierte sich eher
an der von den Mitarbeitern — vor allem vom
Key-User-Team — schon geleisteten Arbeit:
,Die sprechen auch kein Englisch, die haben
oftmals gar keine richtige Ausbildung und sind
Abteilungsleiter oder Sachbearbeiter. Und jetzt
wird erwartet von denen: 150% Umkehrschub
und [ERP-System] und Internationalitat und du
musst doch wissen, was ein internationaler
Kontenrahmen ist, und du musst doch die In-
tercompany-Prozesse zwischen dem Land und
dem Land und die dazugehorigen Soll-Prozesse

kennen.”

Die IT-Abteilung sah die Anforderungen der
Unternehmensleitung als tUbertrieben an — in
Anbetracht der immensen Zusatzarbeit, die
durch viele Mitarbeiter geleistet wurde. Vor
allem aber betonte die IT-Abteilung die Quali-
fikationserfordernisse fiir den Umgang mit
einem neuen ERP-System und wiurdigte die
Leistung der Mitarbeiter dementsprechend.

Die Geschaftsleitung hingegen sah die Ursa-



chen fir Probleme bei der Einfihrung aus-
schlieBlich bei den Mitarbeitern. Grundsétz-
lich erkannte sie Ursachen wie Kapazitats-
uberlastungen und fehlende Schulungen zwar
an. Die Qualifikation der Mitarbeiter im Um-
gang mit dem ERP-System wurde allerdings
dem Verantwortungsbereich der jeweiligen
Fuhrungskrafte zugeschrieben und damit
nicht weiter thematisiert.

Die enormen Anstrengungen der Mitar-
beiter, sich die nétigen Kompetenzen fiir den
Umgang mit dem ERP-System anzueignen
und den Einfithrungsprozess zu managen, er-
folgten Uber weite Strecken in einem selbst
gesteuerten ,learning by doing“. Dabei war
der kontinuierliche Umgang mit dem System
ebenso wichtig wie der Austausch mit Kolle-
gen. Gewlrdigt wurden diese Anstrengungen
von der Unternehmensleitung jedoch nicht.
Im Gegenteil: Die vielen Probleme bei der
Einfihrung wurden ausschlieflich auf die an-
geblich mangelnde Motivation der Mitarbei-
ter geschoben; sie wurden weder dem Sys-
tem selbst noch der engagierten Consulting-
firma und natirlich in keinster Weise der ei-

genen Fiihrungsriege angelastet.

Vor allem die Abstimmung und Zu-
sammenarbeit zwischen den verschiedenen
Arbeitsbereichen bei der Einfithrung des
neuen ERP-Systems war nicht immer optimal
organisiert. Unterschiedliche Positionen und
Einstellungen zu diesem Thema waren stark
von der jeweiligen Systemkenntnis der Mitar-
beiter abhangig:

»Ich hab’s noch nie erlebt, dass jemand funf
Module einfiihrt [von diesem ERP-System] und
dann meint, am 10.1. ist’s eingefiihrt und es
lauft alles. Ja, und das war hier so. Das war
echt so. Die haben gemeint, das ist jetzt erle-
digt, Projekt-Team ist in Ordnung, die sollen

ihren Job machen.”

Ein Controlling-Mitarbeiter, mit seinem Vor-
wissen und seinem spezifischen Fachwissen,
schatzte den Einfllhrungsprozess somit ganz
anders ein, als dies der Geschéftsleitung mog-
lich war. Letztere hatte bei der Einfihrung
des neuen Systems nur sehr wenig Wissen
sowohl Uiber das ausgewdahlte ERP-System im
Allgemeinen als auch Uber dessen Anwen-
dungsmoglichkeiten im Detail. Vor allem aber
gab es weder bei der Geschéftsfithrung noch
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bei der Produktionsleitung Erfahrungen mit
einer ERP-Umstellung. So erfuhr die Unter-
nehmensleitung im Einflithrungsprozess im-
mer wieder negative Uberraschungen und
Enttduschungen. Thre Perspektive stand nun-
mehr im Konflikt mit der Perspektive der An-
wender und Programmierer, die sich tenden-

ziell Uiberlastet sahen.

Brennpunkt: Zeitliche Ressourcen und
Implementierung

Der Auswahl- und Einfiihrungsprozess eines
ERP-Systems zieht sich Uiber viele Monate.
Die unterschiedlichen Perspektiven der ver-
schiedenen Fachabteilungen erhalten beson-
dere Brisanz, wenn man sie im Zeitverlauf
betrachtet.

Die zeitliche Beanspruchung bei der
Einfihrung des neuen ERP-Systems war fir
viele Mitarbeiter enorm. Uber viele Monate
machten die Key User immense Uberstunden,
Wochenendarbeit war an der Tagesordnung,
selbst zwischen Weihnachten und Silvester
wurde gearbeitet. Chancen, einen Teil dieser
Zusatzarbeit abzufeiern, bestanden in diesem

gesamten Zeitraum kaum. Und das Tagesge-

schaft musste zugleich meist mit unvermin-
derter Belastung weitergefiihrt werden. Die
Geschéaftsfiihrung erkannte dies zwar, schrieb
diesem Umstand allerdings keine weitere Be-
deutung zu:
.Noch dazugekommen ist dann leider, dass
wir einem Wunsch des Projektteams nicht ent-
sprechen konnten, nédmlich dass Uber die Fei-
ertage nicht gearbeitet wird. [...] Also das ist
schon fast historisch, ich sage mal, wir haben
selten so einen guten Auftragseingang gehabt

wie ausgerechnet im Dezember.*

Die Umstellung auf das neue ERP-System ,,zwi-
schen den Jahren®, dazu noch unter den Be-
dingungen hohen Auftragseingangs, wurde als
Rahmenbedingung erwéhnt, dann aber nicht
weiter beachtet, geschweige denn in irgendei-
ner Art honoriert. Das hohe Buchungsauf-
kommen im Zusammenhang der guten Auf-
tragslage bei gleichzeitiger ERP-Umstellung
bedeutete einen enormen Zusatzaufwand flir
die beteiligten Beschéftigten, der von der Ge-
schéftsleitung nicht weiter bertcksichtigt wur-
de. Der Fokus auf den Prozess blieb auch hier

ergebnis- und nicht prozessorientiert:



,Wir haben also so Meilensteine gehabt, [...]
und zu den Meilensteinmeetings, da hat also
jedes Teammitglied in seinem Modul versucht
darzustellen, dass sie eben im Zeitplan sind.
Das eine war der Blueprint, aber schon da hat
es die ersten Verzogerungen gegeben. Es wa-
ren auch immer sehr unterschiedliche Aussa-
gen. Der [IT-Leiter] malt immer die schonen
Wolken an den Himmel und die Sonne strahlt
und wir sind schon im Voraus, aber schon
beim ersten Meilenstein war eines Fakt, dass
die Blueprints nicht fertig waren. Das hat sich
schon durch das ganze Projekt gezogen, dass
immer der [IT-Leiter] versucht hat, ein Bild zu
vermitteln, dass das ganze Projektteam seinem
Plan voraus ist — und faktisch waren wir hin-
terher, man hat bestimmte Dinge Uberhaupt

nicht gemacht.*

Der Standpunkt, den die Geschéftsleitung
immer wieder — auch retrospektiv — einnahm,
bezog sich nie auf schon Erreichtes, sondern
ausschlieBlich auf die Probleme, die noch
nicht geldst waren. Aus Sicht der Geschaftslei-
tung war diese Perspektive durchaus funktio-

nal. Andererseits ergab sich diese Ergebnis-

orientierung nicht etwa aus einem gezielten
Management des Einfihrungsprozesses im
Sinne eines Implementierungscontrollings,
sondern aus der Unkenntnis tiber die Kom-
plexitat des ERP-Systems und die unvermeid-
lichen Fallstricke des Einflihrungsprozesses.
Daher blieben in dieser Sichtweise als Ursa-
che fur Verzégerungen praktisch nur ver-
meintlich unmotivierte Mitarbeiter Gibrig.

Vollig anders die prozessorientierte
Sicht der IT-Abteilung. Weil diese Abteilung
in jeden Schritt involviert war und die Kom-
plexitdt des Ganzen verstand, konnten hier
die enormen Fortschritte und die Anzahl der
bereits geldsten Probleme wahrgenommen
und anerkannt werden. Die Key User erhiel-
ten hier viel positives Feedback.

Es gab also unterschiedliche Bewertun-
gen und Einstellungen, daraus resultierende
widerspriichliche Feedbacks und immer wie-
der aufflammende Konflikte. Es gab aber
auch einen sehr konkreten Zeitplan fur die
Umstellung des ERP-Systems. Unabhangig
davon, wie realistisch dieser Zeitplan war —
die Geschéftsleitung sah es als alleinige Ver-

antwortung des einzelnen Mitarbeiters, die
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Einhaltung in irgendeiner Form zu gewahr-

leisten, so ein Mitglied der Geschéftsfihrung:
.Es war schon bei den Blueprints so, dass die
eben nicht termingerecht [...] abgeliefert wur-
den und es zum Schluss wirklich eng gewor-
den ist. Also da haben die Leute dann mehr als
[die urspringlich vorgesehenen] zwei Tage die
Woche [an der ERP-Umstellung] gearbeitet,
um im Dezember so weit zu kommen, dass
man sagt, guten Gewissens, ich kann mein
Modul am 1.1., oder es war dann der 10.1.
nach dem Urlaub, ich kann da freischalten und

es funktioniert.*

Eine Ausweitung der personellen Kapazitaten
oder eine laufende Anpassung des Zeitplans
kam aus Sicht der Geschéaftsfithrung nicht in
Frage. Die dauerhaft fehlende Anerkennung
von Geschéftsfithrungsseite einerseits, ein
immenser, standig steigender Zeit- und An-
forderungsdruck andererseits: Selbst bei den
motiviertesten Mitarbeitern musste dies auf
Dauer zu Stress, Demotivation und Frust fith-
ren. Die Mitarbeiter im Key-User-Team sahen
sich durch unvorhergesehene Probleme zu-

nehmend unter Druck, der nicht durch zu-

satzliches Personal abgefangen werden konn-
te. Die Arbeit Gber die Weihnachtsfeiertage,
die durch den Zeitdruck erzwungen war,
fihrte ebenfalls zu einer erhdhten Belastung
der Mitarbeiter und barg weiteres Konfliktpo-
tenzial. Das hatte wiederum Folgen fiir den
Umsetzungsprozess: Bestimmte ERP-Funktio-
nen konnten nicht wie geplant integriert wer-
den, der Zeitplan schien véllig aus dem Ruder
zu laufen, und um Deadlines einhalten zu
kénnen, wurde nicht mehr jeder Anpassungs-
entscheidung der notige Priufungsaufwand zu-
teil. Die Auswirkungen machten sich auch bei
den schon freigeschalteten ERP-Komponenten
bemerkbar. Das hei3t: Der Termindruck stand
einer nachhaltigen Integration zunehmend
entgegen. In der Folge konnten einige ERP-
Module nicht in der urspriinglich vorgesehe-
nen Form eingerichtet werden. Vor allem die
Anpassung an unternehmensspezifische Ab-
laufe konnte teilweise nicht geleistet werden.
Abgesehen davon wurden umsténdliche be-
ziehungsweise fehlerhafte Anpassungen nicht
friihzeitig erkannt und mussten zu einem spa-
teren Zeitpunkt mit einem vielfachen Mehr-

aufwand an Zeit behoben werden.



Brennpunkt: Qualifizierungsanforderungen
und -realitéiten
Bei der Einfihrung eines neuen ERP-Systems
spielt Qualifizierung eine besondere Rolle. Vie-
le Mitarbeiter hatten weder mit ERP-Systemen
noch mit ihrer Einfihrung Erfahrungen. Das
gilt aber — nicht nur im vorgestellten Beispiel —
mindestens ebenso fiir die Geschéftsleitung
und viele Manager auf der mittleren Fih-
rungsebene. Und genau dies wird oft iberse-
hen: Qualifizierung zur Einflthrung eines ERP-
Systems betrifft Mitarbeiter und Management.
Die Mitglieder der Fiihrungsriege attes-
tierten sich gegenseitig jeweils mangelndes
Wissen, nicht nur im Bereich des neu einge-
fihrten ERP-Systems, sondern teilweise auch
bei der Nutzung von Computern im Allge-
meinen. So beispielsweise die Geschaftslei-
tung Gber den Produktionsleiter:
.Der [Produktionsleiter], der arbeitet nicht mit
dem PC, auBer dass er E-Mails schreibt und
empfangt, ansonsten arbeitet er nicht mit PCs.
Ich glaube nicht, dass der in der Lage ware,
eine Excel-Tabelle mit irgendwo einer intelli-
genten Funktion aufzubauen. [....] Er ist wirk-

lich einer, der nur Aufgaben verteilt, wahrend

andere auch wirklich damit arbeiten. Der geht
auch davon aus, dass [...] jemand in seiner
Fuhrungsposition ein Reporting bekommt, sei
es als PDF oder als Papier. Dazu hat der einen
Computer, dass er ein PDF bekommt und tGber

die Datenleitung, anstatt Papier.*

Als der Qualifizierungsmangel auch auf der
Ebene des Managements als Defizit einge-
standen wurde, war es fast schon zu spat:
Zwar wurden dann QualifikationsmafBnah-
men fur die Unternehmensleitung initiiert,
diese fanden allerdings erst statt, nachdem
das neue ERP-System bereits in Betrieb ge-
nommen worden war:
,Wir haben aber auch eine Entscheidung —
nicht eine Entscheidung, sondern eine MaB-
nahme getroffen, dass es eine SchulungsmaB-
nahme gibt, fur den Geschaftsleitungskreis.
[...] Und zwar werden das vier Schulungen
sein, ich glaube, tUber drei oder vier Stunden,
die der [IT-Leiter] speziell fur diesen Kreis auf-

gebaut hat oder aufbaut.”

Bei diesen QualifzierungsmaBnahmen ging es

also um die Vermittlung von Grundkenntnissen
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uber die Bedienung eines bereits laufenden
Systems. Bei der Auswahlentscheidung und
den monatelangen Einfithrungsaktivitaten wie-
sen die Fihrungskrafte allerdings noch kaum
ERP-Wissen auf. SchulungsmalBBnahmen in die-
sem Umfang kénnen zudem lediglich Grund-
kenntnisse vermitteln. Sie liefern keine tieferen
Einblicke — vor allem nicht in die tagliche Pra-
xis der Arbeit mit dem ERP-System. Der kom-
petente Blick auch auf die eigenen Mitarbeiter
und deren Qualifikation war der Fihrungs-
ebene so nur auf einer sehr abstrakten Ebene
moglich. Diese Tatsache erscheint besonders
vor dem Hintergrund der im Unternehmen
gelebten Kultur und Fiihrungsstrategie wichtig:
,Das ist jetzt der Punkt, wo man mal deutlich
sagen muss, dass die Linienvorgesetzten und
die Fuhrungskrafte verantwortlich sind fur die
Qualifikation ihrer Mitarbeiter. Das ist eine
Selbstverstandlichkeit. Die gilt Gbrigens auch
fur die [ERP-] Kenntnisse ihrer Mitarbeiter. Ich
glaube, dass das viele Leute vergessen haben.
[...] Dann muss ich als Fiahrungskraft daftir
sorgen, dass ein Vertriebsmitarbeiter, genauso
wie er in eine Schulung fur Verkaufverhand-

lungsgeschick [...] geht, dass er halt auch aus-

reichend geschult ist im Umgang mit diesem

Tool.*

Aus Sicht der Geschéftsleitung waren die di-
rekten Vorgesetzten und nicht die IT-Mitarbei-
ter fir die Qualifikation der Mitarbeiter in Be-
zug auf das ERP-System verantwortlich. Damit
wurde sozusagen der Bock zum Gértner ge-
macht, weil eben gerade auf der Fihrungs-
ebene die ausgepragtesten Wissensdefizite
herrschten. Kompetenzen in Bezug auf ERP-
Systeme umfassen aber nicht in erster Linie
theoretisches Wissen tber das System oder
einzelne Bedienschritte. Entscheidend sind die
Anforderungen im konkreten Arbeitsalltag, mit
denen sich die Mitarbeiter tagtaglich auseinan-
dersetzen mussen. Die durchgefiihrten Schu-
lungen wurden aber - bedingt durch mangeln-
des Prozesswissen — kaum auf die konkrete Ar-
beit mit dem ERP-System abgestimmt, sondern
bewegten sich meist auf einer allgemeineren
Ebene im ERP-Kontext; die Arbeitsvorgange im
Fallunternehmen wurden eben nicht regelma-
Big einbezogen.

Far das im Rahmen des Einfiihrungs-

prozesses zusammengestellte Key-User-Team



sah die Qualifizierungssituation etwas besser
aus, denn die dort aktiven Mitarbeiter wur-
den schon im Vorfeld durch die IT-Abteilung
qualifiziert, so der IT-Leiter:
LAlso die Key User wurden direkt durch [ERP-
Anbieter] geschult und durch mich. Aber, wie
gesagt, nur Grundschulung, Basicschulung und
Prozessschulung am System [...] und nattrlich
die Key User sollten ihre Enduser auch so

schulen.”

Das erwies sich fir die Einfihrung des neuen
ERP-Systems auch riickblickend durchaus als
sinnvoll, reichte aber bei weitem nicht fur ei-
ne angemessene Qualifizierung. Vor allem die
Schulung der End User erwies sich in der
Praxis als sehr voraussetzungsvoll und konnte
nicht ausschlieflich tber formalisierte Stan-
dards geleistet werden. Die Qualifizierung
weiterer Mitarbeiter ist eben kein Selbstlaufer,
sondern erfordert auch Kompetenzen auf me-
thodischer und didaktischer Ebene - eine An-
forderung, die dem IT-Leiter sehr bewusst ist:
,Sie mussen mal Uberlegen, die normalen Mit-
arbeiter arbeiten ein halbes Jahr mit [dem

ERP-System], das Tool, die neuen Prozesse

[...] was passiert denn, wenn ich falsch riick-
melde, [...] du musst die Mitarbeiter psycholo-
gisch betreuen, die Angst nehmen. [...] Schon
allein die Erwartungshaltung von einem Team,

was die alles machen sollen ..."

Es geht also nicht nur darum, den Umgang
mit dem ERP-System im Arbeitsalltag an-
schaulich zu vermitteln, sondern auch um das
Verhalten den Mitarbeitern gegentiber auf
einer zwischenmenschlichen Ebene. Der IT-
Leiter bemihte sich darum, positiv motivie-
rend zu wirken. Die Mitarbeiter sollten ermu-
tigt werden, sich ohne Angst mit dem System
vertraut zu machen, um in der Praxis sicher
mit ihm umgehen zu kénnen. Diesen hohen
Anforderungen konnten der IT-Leiter und
seine Mitarbeiter in der Praxis aufgrund unzu-
reichender zeitlicher und personeller Res-
sourcen leider nicht immer gerecht werden.
Aus IT-Perspektive hat dies nicht unwesent-
lich zu den Problemen bei der Einfithrung des
neuen ERP-Systems beigetragen. Dies zeigte
sich immer dann besonders stark, wenn Vor-
gesetzte mit unzureichenden Kenntnissen fiir

die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter verant-
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wortlich waren. Diese konnten brisante Ent-
wicklungen oft gar nicht beziehungsweise erst
dann identifizieren, als bereits Probleme an
der Tagesordnung waren.

Grundsatzlich sprach sich die IT-Abtei-
lung eher fiir eine kontinuierliche Betreuung
als fiir einmalige Schulungen zum neuen ERP-
System aus. Vor allem fir Mitarbeiter mit we-
nig Erfahrung wurde diese Verfahrensweise
stark gemacht:

»Schul mal Leute, die noch nie einen Compu-
ter angemacht haben. Fast unmoglich. Da brau-

chen sie viel mehr Betreuung.”

Mit dem Verweis auf die Notwendigkeit von
Betreuung wird der Prozesscharakter der
Qualifizierung unterstrichen. Auch hier muss-
ten einige Abstriche bei der Einfihrung hin-
genommen werden — wobei resultierende
Unsicherheiten und deren Folgen durch die
Unternehmensleitung teilweise als Nachlassig-
keit und Desinteresse der Beschéftigten inter-
pretiert wurden. Mit der Qualifizierung zur
professionellen Zusammenarbeit denkt der
IT-Leiter schlielich einen ganzheitlichen An-
satz zur produktiven ERP-Implementierung an:

,<Aber dieses Drumherum, [...] die Zeit haben
wir ja gar nicht. [...] Wir missen die Leute
schulen, und zwar nicht am System, sondern
im Team: Was ist wichtig, was fir Fehler kon-
nen passieren? Die Zeit haben wir aber nicht.
[...] ,Ich kimmere mich um den Prozess und
nicht der und der’ [...], sondern gemeinsam
im ganzheitlichen Denken ein Team formen.
Ein Team, wo sich respektiert [...], und das ist
doch das Wichtigste. Und dann kommen wir

auch wieder auf den richtigen Weg.*

Qualifizierung heift auch: den taglichen Um-
gang mit einem neuen ERP-System lernen.
Vielfach wurde im Fallunternehmen die Mei-
nung vertreten, dass einmalige Schulungen
hier Abhilfe leisten kdonnten — die Prozessper-
spektive des IT-Leiters wurde nicht von allen
verstanden. Dabei wurde jedoch vernachlas-
sigt, dass viele Dinge erst im konkreten Ar-
beitsprozess gelernt werden koénnen, viele
Probleme erst in der Praxis und hier vor allem
im Zusammenhang mit unvorhersehbaren
Ereignissen auftreten. Daher das Pladoyer der
IT-Leitung far integrative, vernetzte Lernpro-

zesse, bei denen auch die Perspektive ande-



rer reflektiert wird und daher gemeinsame
Losungsansatze in einem ganzheitlichen Sinn
entwickelt werden konnen. Aus zeitlichen
Griinden, aber auch aufgrund der geschilder-
ten entgegengesetzten Einschatzungen auf
Managementebene konnte dieses Vorhaben

aber nur partiell verwirklicht werden.

Brennpunkt: Kooperation und Beteiligung sind
Garanten des Erfolgs

Kooperation und situative Abstimmung sind beson-
ders bei der Einflihrung eines neuen ERP-Systems
eine ganz zentrale Voraussetzung flir den Erfolg. Ein
ERP-System durchdringt alle Unternehmensberei-
che, betrifft unterschiedlichste Fach- und Stabper-
spektiven, Management wie Mitarbeiter. Jeder hat
andere Erwartungen an das System, jeder benutzt es
in unterschiedlichen Arbeitskontexten. ERP-Systeme
wirken integrierend, zumindest ist das ihre Intention.
Dieses Ziel aber erfordert insbesondere im Prozess
der Systemeinfithrung oft mehr und eine andere Art
von Kooperation und Abstimmung, als dies sonst im
Arbeitsalltag der Fall ist. Dieser Prozess stellt sich
nicht unbedingt naturwiichsig ein. Vor allem werden
in einem Einflihrungsprozess vorher schon vorhan-

dene Probleme der Kooperation erst richtig sichtbar.

Fuhrungs- und Vertrauensdefizite sind aber eine
schlechte Grundlage fir neue und umfassende
Kooperationsanforderungen. Das erwies sich auch
im untersuchten Unternehmen als hochst proble-
matisch.

Besonders deutlich wurden diese Proble-
me in der Zusammenarbeit zwischen Produk-
tion und Controlling. Hier arbeitete der Pro-
duktionsleiter autonom und ohne Schnittstelle
zum Controlling. Aus seiner Perspektive war
das Controlling inkompetent. Deshalb ent-
schloss er sich, seinen eigenen Weg zu gehen:

,Die Leute bei mir, die Leute, die ich hab -
z.B. ein [Key User] macht KVP-Management
bei mir, der kennt sich zehnmal besser aus als

die Controlling-Leute selber.*

Mit einem Key User, den er ausschliefilich in
seinem Bereich einsetzte, koppelte sich der
Produktionsleiter vom tibergreifenden Einfiih-
rungsprozess des ERP-Systems ab. Dabei ar-
beitete er auch an Verbesserungen, ohne da-
bei das Controlling einzubinden:

,Nein, [...] weil ich ihn brauche fir die Rolle

KVP [kontinuierlicher Verbesserungsprozess]

[...]. Wir wollen dem jetzt richtig einen Schub
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geben, und darum brauch ich ihn jetzt, der
rapportiert direkt an mich und mit der Aufga-
be, KVP-Management, KVP bei [Firma] richtig
zu treiben eigentlich. [...] Wichtig ist, dass man
Daten hat, dass man Zahlen hat, sonst kann
man kein KVP tun. Er kennt sich da aus, das ist
eine ideale Person, um das wirklich zu treiben,
um das wirklich vorwarts [zu bringen]. Wir
haben gesagt: Dieses Jahr muss das auf die
Beine kommen, eine professionelle KVP-Wir-

kung, und daftir brauche ich ihn.*

Eine abteilungsiibergreifende Perspektive war
nicht zu erkennen. Im Gegenteil: Der Einfith-
rungsprozess wurde oft zum Kraftemessen zwi-
schen Abteilungen, zum Vehikel der Durch-
setzung abteilungskonformer Interessen. Statt
sich zunehmend zu integrieren, hat sich die
Produktionsleitung im Einfiihrungsprozess kon-
tinuierlich immer mehr vom Projekt abge-
koppelt. Dies spiegelt auch die Darstellung
des Controllings wider:

,Es ist vom Produktionsleiter [...] Er hat einen

Mann zur Verfigung gestellt bekommen aus

diesem Projektteam, [ERP-Team], aus dem

Key-User-Team — der fir ihn ausschlieBlich jetzt

KVP-Management macht. Was ja, ich sag mal,
Fertigungscontrolling im weiteren Sinne bedeu-
tet. Und der hat mit seiner Kapazitit nattrlich
sehr viele Auswertungen, Systematiken zusam-
mengestellt, mit denen man Controlling, KVP
betreiben kann. Sehr gute Arbeiten, da ist nichts
dagegen zu sagen. Aber das ist abgeschottet
vom Controlling. Also das ist ein eigenes The-
ma. Und anstatt diese Dinge zusammen zu
machen, hat der Produktionsleiter entschie-

den, das in seiner Abteilung zu tun.”

Die Sichtweisen der Fuhrungskrafte aus Pro-
duktion und Controlling zeigen, dass fur eine
erfolgreiche Implementierung eines ERP-
Systems nicht nur technisch-organisatorische
Aspekte von Bedeutung sind. Auch die nicht
generalisierbaren, personlichen Einstellungen
der beteiligten Personen beeinflussen den Ver-
lauf des Prozesses entscheidend. Diese Fakto-
ren sind im Vorfeld nicht plan- und steuerbar —
sogar noch weniger als fallspezifische Ge-
schaftsprozesse und Organisationsstrukturen.
Fihrungs- und Unternehmenskultur sind nicht
zu unterschitzende Erfolgsbedingungen fur

einen gelungenen ERP-Einfithrungsprozess.



Trotz aller Konflikte, auch im Fallunter-
nehmen waren Kooperationsversuche zu er-
kennen. So zeigte sich die Leitung des Control-
lings interessiert an einer zielorientierten Zu-
sammenarbeit, indem sie Kooperationsversu-
che mit der Produktionsabteilung unternahm —
vor allem mit dem Key User aus dem Projekt-
team:

,Doch, wir kommunizieren schon, wir kom-
munizieren nur nicht anstdndig auf der Ge-
schaftsleitungs-Ebene, das ist das Problem. Er
kommt zu mir und sagt: ,Hey du, horch mal,
das und das, da und da.” Und dann wei3 ich

Bescheid, das schauen wir miteinander an.”

Angesichts der insgesamt stark angespannten
und konfliktreichen Lage, die vor allem die
Kooperation auf der Ebene der Abteilungslei-
ter stark beeintrachtigte, kam es besonders auf
die informelle Kooperation zwischen den ,ein-
fachen® Mitarbeitern der jeweiligen Abteilun-
gen an. Der Erfahrungsaustausch und die ge-
meinsamen Problemlodsungsversuche federten
die Kooperationsprobleme auf der Manage-
mentebene immer wieder (teilweise) ab. Die

Key User aus dem Produktionsbereich und

dem Controlling l6sten konkrete Probleme
leichter gemeinsam, da sie sowohl die Praxis-
nahe als auch die fachlichen ERP-Qualifika-
tionen teilten. Jenseits von Macht- und Abtei-
lungskampfen einte die ,einfachen® Mitarbeiter
oft genug die gemeinsame Perspektive auf den
Arbeitsprozess: Es gab gemeinsam eine Arbeit
zu tun und die notwendigen Abstimmungs-
prozesse wurden situativ und oft auf informel-
len Wegen hochst effektiv geleistet — meist
unbemerkt von den Abteilungsleitern, die sich
im Lenkungsausschuss mit wechselseitigen
Schuldzuweisungen beschaftigten.

So wichtig die Mitarbeiter dadurch far
das Gelingen der ERP-Einflihrung waren - in
die im Einflthrungsprozess relevanten Ent-
scheidungen wurden sie kaum involviert. Dies
wurde im Nachhinein von verschiedenen Sei-
ten auch als Defizit eingeschatzt. So fiihrte der
IT-Leiter Probleme im Einflithrungsprozess und
die damit einhergehende Unzufriedenheit auf
Seiten der Mitarbeiter nicht zuletzt auf deren
unzureichende Beteiligung bei Entscheidungs-
prozessen zurtick. Diese Einschatzung wurde
auch von einem verantwortlichen Mitarbeiter

aus dem Produktionscontrolling bekréftigt:
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LStellt man fest: [...] ,Ja, so geht das nicht, das
funktioniert nicht’, grundsétzlich. [...]. Dann
gibt’s die Aktualisierung. Und dann war’s
eigentlich so, in der Zeit, wo wir das dann ge-
macht haben, wenn Sie eine Aktualisierung
haben, dann ging’s schon los. Es gab ja ein
Angebot [...] standardmaBig ja, aber mit dem
vierfachen Aufwand. [...] Am Anfang hat
man’s gemacht, kommt mal der und mal der,
und dann hieB es vom Lenkungsausschuss
,Stopp’ [...] und dann musste jeder einzelne
antreten, [...] noch mal erklaren. [...] Das
wollte ich erklaren, es war [...] viertel vor
zwei, und um zwei hatten die einen groBeren
Termin. Ich bin da gehockt, hab ,Piep’ gesagt

[...]. Dann sind die weg.”

Es gab kaum Besprechungen auf einer inhalt-
lichen Ebene, an denen sowohl die Fih-
rungsebene als auch diejenigen Mitarbeiter,
die wirklich in den konkreten Arbeitsprozess
involviert waren, beteiligt gewesen waren.
Davon abgesehen wurde den verantwortli-
chen Mitarbeitern ,,von oben® auch kein Ver-
trauen entgegengebracht. Dies fiihrte beson-

ders in Kombination mit den hohen Anforde-

rungen, die an die ausfiihrenden Mitarbeiter
gestellt wurden, zu erheblicher Frustration, so
ein Key User aus der Produktion:
LAuf der einen Seite wird man verantwortlich
gemacht und auf der anderen Seite hat man
noch nicht mal das Vertrauen [...]. Blédsinn!
Erst im Nachhinein weil man, dass es nicht

«

richtig war [...].

Brennpunkt: Doppelte Arbeit — am System
vorbei

Was weder Systemanbieter noch die Ent-
scheider in den anwendenden Unternehmen
wissen und sehen wollen: Ein unzureichend
eingefiihrtes ERP-System funktioniert oft nur
deshalb effektiv, weil auf der Arbeitsebene ,,am
System vorbei“ gearbeitet wird. Solche ,, Work-
arounds® sind oft mit erheblichem Mehrauf-
wand verbunden, bleiben aber dennoch auf
der Ebene der Kostenstellen, die das Control-
ling kennt, haufig unsichtbar. Natirlich sollten
sie vermieden werden. Passen aber das Sys-
tem und die Prozessablaufe, die es abbilden
soll, nicht gut genug zusammen, sind solche
Doppelarbeiten oft der Garant fur ein (trotz-

dem) reibungsloses Funktionieren.



Natirlich macht es prinzipiell keinen
Sinn, ein aufwéndiges und teures ERP-System
zu implementieren und dennoch an diesem
vorbei zu arbeiten. Das widerspricht dem
ganzen Integrationsanspruch, der mit der Ein-
fihrung solcher Systeme anvisiert wird.
Trotzdem ist genau dies in der Praxis oft ge-
nug der Fall. So betonte beispielsweise der
Controlling-Leiter, wie wichtig eine konse-
quente Arbeit mit dem System sei — um im
gleichen Atemzug festzustellen, dass dies
schon technisch nicht immer moglich war.
Verschiedene Funktionen wurden im Prozess
der Einfiithrung noch nicht optimal eingestellt.
Die Arbeit mit dem ERP-System — vor allem
im Bereich des Controlling — war daher oft
sehr ungenau, die Ergebnisse waren fiir den
Produktionsbereich héaufig nicht ausreichend.
Aus diesem Grund wurde durch den Produk-
tionsleiter die Entscheidung getroffen, ein ge-
trenntes Controlling auf der Basis von Excel
zu verfolgen. Dies war allerdings nicht ohne
zusatzlichen Arbeitsaufwand moglich. Ein Mit-
arbeiter des Key-User-Teams wurde eigens

dafiir abgestellt. Die Vorgehensweise dieses

Produktionsmitarbeiters beschreibt der Leiter

der Controlling-Abteilung folgendermalBen:
»ochon mit den [ERP]-Zahlen, aber er holt sich
die Dinge manuell aus [dem ERP-System] [...]
raus und hat dann seine Grafiken sozusagen in

Excel.”

Durch manuelle Zusatzarbeit wurden also Infor-
mationen aus dem ERP-System gezogen, dann
aber nicht in den vorgegebenen Systemstruk-
turen ausgewertet, sondern Uiber Umwege in
einem anderen Programm weiterverarbeitet.
Ein Grund far dieses Vorgehen lag in
den beschriebenen Anpassungsproblemen des
ERR-Systems zu diesem Zeitpunkt. Die feh-
lende Sicherheit im Umgang mit den ERP-
Funktionen und -Anwendungen auf Seiten
der Mitarbeiter in diesem sehr frithen Stadi-
um der Einfihrung bildete einen weiteren
Grund fir die Abkehr vom System. Vor allem
aber war die Doppelarbeit noétig, weil die
Produktion korrekte Zahlen fiir ihre Kapazi-
tatsplanung brauchte — da diese vom ERP-
System nicht oder zumindest nicht ausrei-

chend verlasslich geliefert wurden, war die
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,umgehungslosung® fur die Aufrechterhal-
tung der Produktion erforderlich. Anderer-
seits erhdhten diese Doppelaufwande zusétz-
lich den sowieso schon enormen Zeitdruck
wahrend des Einflthrungsprozesses.
Umgekehrt war der Zeitmangel gleich-
zeitig auch eine weitere Ursache flir die Arbeit
am System vorbei. Der enorme Druck lief3 die
Mitarbeiter teilweise auf altbewdhrte Arbeits-
schritte zurickgreifen, um so zumindest fir
den Moment effizienter zu arbeiten und Zeit zu
sparen. Vor allem fir das Controlling erwies
sich die Arbeit auBerhalb des ERP-Systems als
katastrophal, so der Controlling-Leiter:
LEs ist nur: Viele Dinge laufen doppelt. Er
macht was, ich mach was, und am Schluss
stechen wir da, da haben wir das Gleiche
gemacht. Und das ist das, was ineffizient ist,
und deshalb kriegen wir unsere Probleme

nicht vom Tisch.”

Was am System vorbei 1auft, wird auch fur an-
dere Nutzer des Systems nicht sichtbar. Solche
Doppelarbeit an einem Arbeitsplatz oder in
einem Abteilungsbereich fihrt daher oft zu

weiterer Doppelarbeit in anderen Bereichen.

Die rechte Hand weil3 sozusagen nicht, was die
Linke tut, denn das ERP-System ist notwendi-
gerweise auf dem Auge der ,Workarounds*
blind. Im Fallunternehmen fithrte das zum Bei-
spiel dazu, dass die gleichen Arbeitsprozesse
sowohl im Controlling als auch in der Produk-
tion jenseits der ERP-Systemstrukturen bewal-
tigt wurden. Beide Seiten entwickelten zusatz-
lich eigene, ,selbstgestrickte“ Tools. Das ergab
unnoétige Kosten und Zeitaufwande, die alle
belasteten und den Einfihrungsprozess behin-
derten — wobei die Workarounds gleichzeitig
einzeln betrachtet fur das Funktionieren des Ge-
samtprozesses durchaus die rational richtige

Entscheidung waren.

Brennpunkt: Software-Ergonomie

ERP-Systeme — egal von welchem Anbieter —
sind sicher generell keine Vorzeigebeispiele
fir gelungene Software-Ergonomie. Bedenkt
man, wie viele Menschen in den unterschied-
lichsten Funktionen, Unternehmen und Bran-
chen tagtaglich an ergonomisch relativ riick-
standigen Systemen arbeiten, ware eine Usa-
bility-Studie im klassischen Sinne fir ERP-
Systeme eine hochst sinnvolle Aktivitat. Da



aber die Endnutzer der Systeme bei der Kauf-
entscheidung nur selten beteiligt sind und zu-
dem die groBen Anbieter in punkto Ergono-
mie alle nicht gerade glanzen, wird dies wohl
noch lange ein Wunschtraum bleiben. Aber
derart prinzipielle Kritik wollen wir hier gar
nicht Uben, sie musste — wollte sie konkret
ansetzen — dann auch systemspezifisch sein.
Trotzdem: Im Rahmen der gegebenen ergo-
nomischen Rahmenbedingungen géangiger
ERP-Systeme kann auch im Einflihrungspro-
zess vieles gewonnen — oder eben auch verlo-
ren — werden. Denn Software-Ergonomie und
Effizienz der Nutzung hangen schlieBlich eng
zusammen.

Oft werden berechtigte Hinweise der
Mitarbeiter, beispielsweise in Bezug auf un-
klare oder tberladene Menus, nicht als das
anerkannt, was sie eigentlich sind — namlich
eine praxisorientierte Optimierung der Sys-
temergonomie. Sondern als Hinweis auf Qua-
lifizierungsdefizite der Mitarbeiter gewertet.
So ein Mitglied der Geschaftsleitung:

LEs gibt Leute, die sind hier Geschéftsleiter
oder vielleicht Betriebsleiter, die gehen zu [IT-

Leiter] und beschweren sich iber das System.

Das kann ja nicht sein, weil, iber was sie sich
eigentlich beschweren, ist, dass ihre Mitarbei-

ter mit dem System nicht umgehen kénnen.”

In dieser AuBerung steckt ein grundsatzlicher
Gedanke der Geschéftsleitung, der sich in vie-
len Unternehmen so findet: Der Mitarbeiter
soll sich an das System anpassen, nicht das
System an die Bedurfnisse der Mitarbeiter.
Indem den Mitarbeitern und teilweise auch
deren Vorgesetzten grundsétzlich unterstellt
wird, Beschwerden iber das ERP-System seien
ausschlieBlich Ausdruck von mangelnden
Kompetenzen, bleibt eine entscheidende Idee
im Dunkeln — der Blick aus der Arbeitspro-
zessperspektive: Oft sind ERP-Systeme nicht
ideal an die Arbeitsprozesse angepasst, erfor-
dern komplizierte Arbeitsweisen, teilweise
auch unnétige Zusatzarbeit. Sie stdoren die
Arbeit, anstatt sie effektiver zu machen. Sol-
che Defizite in der Systemgestaltung offenzu-
legen sollte eigentlich als gelungenes Beispiel
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses honoriert werden. Statt den Mangel im
System zu beheben, wird denjenigen Mitar-

beitern ein Mangel unterstellt, die sich mit
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ihrer Mangelanzeige fir eine Optimierung des
ERP-Systems aktiv engagieren. Mitarbeiter,
die mit einem solchen Optimierungsvorschlag
ein-, zweimal scheitern und zudem noch das
Label des Unqualifizierten ,ernten“, werden
dieses Engagement spater nicht mehr entwi-
ckeln. Gerade im Einfihrungsprozess sollten
daher auch scheinbar weniger relevante Er-
gonomiehinweise der Mitarbeiter ernst ge-
nommen werden. Nur so kann das ERP-
System — gerade im spateren Verlauf — immer
wieder aufs Neue auch ein effektives System

werden.

Brennpunkt: Integration trotz Perspektiven-

und Interessengegensdtzen

Im untersuchten Einflthrungsprozess zeigte
sich, dass in dem einfithrenden Unternehmen
deutliche Fihrungsschwéachen zu finden wa-
ren und eine konfliktreiche und von gegensei-
tigem Misstrauen gepragte Unternehmenskul-
tur bestand. Vor allem die Geschéftsleitung
und die ,einfachen” Mitarbeiter standen sich
in einem Interessengegensatz gegeniber, und
zwar nicht nur im allgemeinen, 6konomi-

schen Sinne. Die vergiftete Atmosphére zwi-

schen den verschiedenen Hierarchieebenen
und den unterschiedlichen Abteilungen er-
schwerte nicht nur den Einfithrungsprozess
enorm, durch die ERP-Implementierung bra-
chen auch viele schwelende Konflikte offen
aus. Aus einem sachlich begrindeten Erfor-
dernis verstarkter Kooperation wurde so ten-
denziell ein dysfunktionales Gegeneinander.
Zum einen verfolgte die Geschéftsleitung
eine strikte Linie: Sie machte die Bewertung
des Einflthrungsprozesses vor allem an der for-
malen Einhaltung von Meilensteinen fest und
verstand im Projektmanagement einmal Ge-
plantes und Festgelegtes als unverriickbares
Dogma. Unwégbarkeiten im Prozess wurden
aus dieser Logik automatisch zum Indikator
von Fehlleistungen einzelner Beteiligter — die
es dann zu finden und zu sanktionieren galt.
Ein ERP-Einfiihrungsprozess aber birgt zwangs-
laufig Unwégbarkeiten. Thn sinnvoll zu mana-
gen heilt, dies anzuerkennen und damit situa-
tiv umzugehen. Gleichzeitig kann und soll sich
die Geschaftsleitung nattrlich nicht bis ins De-
tail mit inhaltlichen Fragen beschéftigen, ihre
Orientierung am Plan ist aus ihrer Sicht daher

eine rationale Perspektive:



»Mich interessiert nur: Gibt es ein vernunftiges
Reporting? Kriegen wir die Zahlen? Kénnen
wir damit arbeiten? Das ist das, was ich sehe,
und der [Leiter des Controlling] sieht das, was
er schon alles gemacht hat und schon geleistet
hat, und das ist sehr, sehr viel, aber es reicht

halt nicht.”

Controlling und IT-Abteilung sind aus ihrer
Abteilungslogik am starksten involviert: Sie
kennen das ERP-System am besten, sie haben
am meisten mit dem Einfihrungsprozess zu
tun. Entsprechend fand sich hier typischer-
weise wesentlich mehr Verstandnis daftr,
dass Planung und realer Prozess immer mal
wieder auseinanderklaffen. Die Einschatzun-
gen dieser Abteilungen, was Engagement und
Leistung der Mitarbeiter — insbesondere der
Key User — anging, fielen daher deutlich bes-
ser aus als diejenige der Geschaftsleitung.
Diese unterschiedlichen Einschatzungen der
Qualitat des Einfihrungsprozesses beschafti-
gen alle Akteure im Unternehmen Ubrigens
bis heute und bergen nach wie vor Stoff fur
neue Konflikte und wechselseitige Blockade-

haltungen.

Trotzdem: Auch Controlling und IT zie-
hen naturgemdB nicht immer am selben
Strang. Das Controlling will (und muss seinem
Aufgabenbereich entsprechend) das System
so auslegen, dass moglichst viele Daten und
Reports gesammelt werden, die — moglichst
zeitnah und heruntergebrochen auf kleinste
Einheiten und Teilprozesse — jederzeit kon-
krete Aussagen ermodglichen. Potenziell muss
fur die Zukunft jede mogliche Frage der Ge-
schaftsleitung oder des Revisors beantwortbar
sein, jede noch so detaillierte Vorausschau
moglich werden. Die logische Perspektive des
Controllings auf das ERP-System ist daher
zwangslaufig die eines ,Mehr ist Mehr“. Die
IT-Abteilung dagegen muss aus ihrer Perspek-
tive die Effizienz im Auge behalten. Jede zu-
satzliche Funktionalitat, jedes spezifische Re-
porting und jede im Standard nicht vorgese-
hene Detailanderung bedeuten nicht nur Zu-
satzarbeit und Kosten im Implementierungs-
prozess, sie erschweren und verteuern vor
allem die laufende Betreuung des Systems —
besonders dann, wenn ein Update des Her-
stellers ,droht“. Was ndmlich bei einfachen

Softwareprodukten meist sehnsuchtsvoll er-
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wartet wird — die neue und vermeintliche
bessere Version —, ist bei einem komplexen
ERP-System alles andere als eine einfache
Angelegenheit. Je mehr Customizing — also je
mehr spezifische Anpassung an das Unter-
nehmen, je mehr Abweichung vom Stan-
dardprodukt, je mehr ,variety of ways“ statt
,one best way“ —, desto mehr Aufwand beim
nachsten Update. Die Logik der IT-Abteilung
muss also notwendigerweise sein: ,Weniger
ist Mehr“. Fir einen gelungenenen Einfiih-
rungsprozess eines ERP-Systems und dessen
Weiterentwicklung im jahrelangen Einsatz ist
also ein permanenter ,trade off‘ dieser bei-
den widerspriichlichen (aber eben jeweils
funktional notwendigen und rationalen) Per-
spektiven von IT und Controlling erforderlich.

Davon zu unterscheiden ist die Perspek-
tive der Produktion. Sie ist oft genug in der Po-
sition der Betroffenen: Das System wird von
anderer Seite gewollt und erscheint aus Sicht
der Produktion als oktroyiert. Sie fiihlt sich oft
degradiert zum Datenlieferant des Control-
lings, stéhnt Uber hinzukommenden Pflege-
und Ruckmeldeaufwand durch das System,

der nicht immer in Balance zu einem entspre-

chenden Nutzen steht. Denn eine Unterstiit-
zung durch das ERP-System beispielsweise fir
die Kapazitatsplanung in der Produktion ent-
tauscht meist die Erwartungen und funktioniert
in vielen Unternehmen kaum bis gar nicht.
Hinzu kommt, dass auf der Ebene der Produk-
tion die Widerspriiche zwischen der rein abs-
trakten, gut planbaren Zahlenwelt und der
Welt, wo Spéne fliegen, Maschinen Mucken
haben und immer auch improvisiert werden
muss, besonders drastisch sichtbar werden.
Gerade im Einfihrungsprozess haben die zu
diesem Zeitpunkt haufig (noch) missverstandli-
chen oder schlicht falschen Planzahlen des Sys-
tems sehr konkrete und reale Auswirkungen.
Wo némlich bei kirzesten Taktzeiten und mit
hochsten Qualitatsanspriichen — Stiickzahlen
produziert werden mussen, sind falsche Zahlen
nicht nur Argemis, sondern kénnen zu einem
Hemmschuh der Produktivitdt werden. Wenn,
wie im Beispielunternehmen, die Produktion
also anfangt, mit ,selbstgestrickten“ Tools am
ERP-System vorbei zu arbeiten, wére es zu
kurz gegriffen, das personalisierend einem
vermeintlich verstockten, Neuem gegeniber

nicht aufgeschlossenen Produktionsleiter in die



Schuhe zu schieben. Eher kénnte man es als
Symptom einer engagierten und funktionie-
renden Produktion interpretieren, die verstan-
den hat, dass man nur mit Produkten Kunden
zufrieden stellt, nicht mit Entschuldigungen
nach dem Motto: ,Wir stellen gerade auf das
XY-System um, deswegen kann ich Thnen kei-
ne Lieferzeit zusagen.”

Diese aus sachlichen Griinden notwendig
unterschiedlichen Perspektiven von Geschéfts-
leitung, IT, Controlling und Produktion wurden
im Beispielunternehmen teilweise wechselsei-
tig schon gesehen, aber oft als jeweils personli-
che Sicht oder subjektive Eigenheit der ,ande-
ren Seite“ abgetan. So aber sind sie nur schwer
sachlich verhandelbar. Es entstanden ver-
schiedene, teilweise kaum mehr entwirrbare
Konfliktlinien, zunachst zwischen den einzel-
nen Fahrungskréften, dann auch zunehmend
zwischen der Geschéftsfiihrung und den Fach-
abteilungsleitern. So beklagt der IT-Leiter die
abgehobene Perspektive der Geschéftsleitung:

,Das kann nicht funktionieren — warum? Nein,
natirlich: Der Geschéftsleiter ist immer schon
drauBen und sagt, da ist mein Key User ver-

antwortlich.”

Die Geschaftsleitung wiederum kritisiert die
vermeintlich mangelnde Autoritat der IT-
Leitung:
LDer [IT-Leiter] ist da sehr das Gegenteil, das ist
so mehr [...] der versucht so diese Soft-Manage-
ment-Methode da irgendwie. Man merkt auch,
dass er dann an seine Grenzen st6ft, wenn die
Leute ihm auf der Nase rumtanzen, was sie tat-

sachlich auch tun.*

Die verschiedenen Perspektiven kdénnen aus
den jeweiligen Positionen durchaus nachvoll-
zogen werden. Aber selbst wenn die Rei-
bungspunkte auf der Fihrungsebene durch
die jeweilige Anerkennung der Argumenta-
tion des Gegentiibers zur Kenntnis genommen
werden: Die Spannungslinien wirken weiter
bis auf die ausfiihrende Ebene. Einzelne Mit-
arbeiter sahen sich im Einfihrungsprozess mit
hochst unterschiedlichen Fuhrungsstilen und
widerspriichlichen Erwartungen konfrontiert.
Diese Auswirkungen beschreibt auch ein Mit-
glied der Geschéftsfihrung:

,und da sind oft die Leute in ein Spannungs-

feld gekommen, weil sie halt auf der einen Sei-

te sehr gepflegt wurden und gestreichelt und
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dann in ihrer Linie wieder einen ganz anderen
Stil erfahren missen, wo man sagen muss,
dass der [Produktionsleiter] natirlich einen

schon sehr dominanten Stil pflegt.*

Die damit verbundene Unsicherheit und Un-
eindeutigkeit fir die Mitarbeiter war besonders
vor dem Hintergrund der notwendigen engen
Zusammenarbeit mit verschiedenen Fithrungs-
kraften nicht forderlich fir eine angenehme
Arbeitsatmosphare. Sie erwies sich auferdem
als zusatzliche Belastung, besonders in der oh-
nehin sehr arbeitsintensiven Zeit der ERP-
Umstellung — und als Quelle fiir weitere Demo-
tivation. So beschreibt es der IT-Leiter:
~Spannungsfeld, die haben nicht das Gefiihl
[...] Ich sag es mal ganz objektiv, das gesamte
Projektteam hat mittlerweile einen Gedanken-
gang: ,Egal, was ich mache, ich mache es
falsch’, und wenn Sie den ganzen Tag was
machen und einen guten Job machen und Sie
haben das Gefuihl [...], es ist immer schlecht,

dass es immer auf negative Kritik stoBt.”

Unterschiedliche Perspektiven sind normal und
notwendig. Fachabteilungen, Geschéaftsfihrung

und Mitarbeiter haben unterschiedliche Inte-
ressen — das ist ihr Job. Werden die Posi-
tionen aber in unsachliche Gegensétzlichkeit
aufgelost, werden die einzelnen Mitarbeiter
konfrontiert mit unterschiedlichen ,Inseln®,
was Unternehmenskultur und Fhrungsstil
angeht — dann kann das den noch so gut
geplanten ERP-Einfithrungsprozess an den
Rand des Scheiterns bringen. Wird stattdes-
sen das in den Blick genommen, woflir ERP-
Systeme ihrer Struktur und Logik nach
,blind“ sind, némlich die jeweils konkreten
Arbeitsprozesse auf der ausfithrenden Ebene,
werden Konflikte ablésbar von persdnlichen
Gemengelagen. Bei wechselseitiger Anerken-
nung der jeweils berechtigten unterschiedli-
chen Anspriiche an und Perspektiven auf das
ERP-System wird eine Kooperation im Einfiih-
rungsprozess moglich und ein wirklich inte-
grierendes ERP-System denkbar. Unwéagbar-
keiten, die klassischerweise sowohl in der
Entscheidungs- als auch in der Einfithrungs-
phase eines ERP-Systems besonders haufig
auftreten und sich dem Mythos einer voll-
standigen Plan- und Berechenbarkeit immer

wieder partiell entziehen, werden dann zu



einer gemeinsam bewaltigbaren Normalitat —
und sind nicht mehr Quelle gegenseitiger

Schuldzuweisungen.

Brennpunkt: Burnout Key-User-Team

Ein Key-User-Team wird bei der Einfithrung
eines ERP-Systems immer mit auBerordentli-
chen Anforderungen konfrontiert. Dies geht
sehr oft mit besonderer Belastung der Mit-
glieder einher.

Das acht Kopfe starke Key-User-Team
sah sich bis zur Umstellung auf das neue ERP-
System fast ein ganzes Jahr lang einer solchen
Extremsituation ausgesetzt. Zwar wurden die
Mitglieder des Teams fiir ihre Tatigkeit als Key
User zwei Tage pro Woche freigestellt, damit
konnte der anfallende Mehraufivand jedoch
nicht einmal anndhernd kompensiert werden.
Ein Key User beschreibt Uberlastungen beim
Tagesgeschéft folgendermafen:

JIm Gegenteil, man ist dann immer zurickge-
kommen an seinen Platz wieder, an seinen Ar-
beitsplatz [...] und dann ist da keiner dabei,
der dann sagt: ,Gut, das konnt ihr liegen las-
sen’ [...], wo dann tausend Telefone klingeln

und sagen: ,Warum ist das nicht fertig?'*

Der Zeitaufwand wurde zunéchst von fast
allen Beteiligten unterschatzt. Als dann die
Key User in einem fortgeschrittenen Stadium
der Einfihrung schlieBlich entsprechende
Entlastungen anforderten, wurde diese Bitte
durch den verantwortlichen Lenkungsaus-
schuss mit dem Verweis auf vorangegangene
Kapazitatsplanungen abgelehnt. Hierzu ein
Key User:
,Dass man sagt: ,Ich brauch jemand, ich krieg
aber niemand.” Sie mussen dann hergehen
und wochenlang und erst mal [mit] ,bitte, bit-
te, bitte’ zum Lenkungsausschuss gehen. [...]
,Da steht zwei Tage drauf, warum jetzt auf
einmal finf Tage?’ [...] Also wenn mir jemand
gesagt hatte, funf Tage die Woche, hatte ich
nicht geglaubt, [...] das glaubt keiner, wenn er

es noch nie gemacht hat.”

Somit setzte sich die Uberlastung der Key User
auch im weiteren Einfihrungsprozess fort.
Dadurch entstanden bei den betroffenen Mit-
arbeitern schlieBlich Zielkonflikte zwischen
der Erfullung ihres eigentlichen Tagesge-
schafts und der Arbeit im Key-User-Team, da

diese beiden Tétigkeiten nicht ohne Abstriche
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auf der einen oder anderen Seite vereinbar
waren. SchlieBlich verscharfte der extrem
hohe Auftragseingang in den letzten Monaten
der Umstellung auf das neue ERP-System die
Situation der Mitarbeiter noch, so dass ein
Burnout vorprogrammiert war:
,Die letzten drei Monate. [...] An Heiligabend
saf3en wir hier [...], das war Stress ohne Ende,
weil ich musste tausend Daten von Hand ein-
geben. [...] Alle Arbeitsplatze, alle Werkzeuge
[...], das ging dann vom 24. Dezember bis zum

31.12., nonstop, rund um die Uhr.*

Neben den quantitativen Uberlastungen wur-
den die Key User teilweise auch inhaltlich
Uberfordert. Nach zeitlich sehr begrenzten
QualifikationsmaBnahmen durch die IT-Ab-
teilung sollten sie neue Prozesse bewerten,
die richtigen Ruckmeldungen geben, aber
auch andere Mitarbeiter in groBem Umfang
schulen.

Durch die Kombination dieser Anforde-
rungen und Belastungen zeichnete sich ein
Stimmungsumschwung im Key-User-Team
ab, den ein Mitglied folgendermaBen be-
schreibt:

LIch hab das als sehr gute Stimmung empfun-
den, ja. Es ist sehr viel gemacht worden,
auch sehr viel Einsatzbereitschaft hab ich
da gesehen. Und die Stimmung hat sich durch
das verschlechtert, dass eigentlich die Unter-
stitzung, die man eigentlich erwartet in
so einem Projekt — das ist ja nicht ein
Key-User-Projekt, das machen ja nicht irgend-
welche zum SpaB, sondern das ist eine
wichtige Aufgabe —, die hat einfach gefehlt.
Die hat aus diesem Lenkungsausschuss gefehlt
und die hat von anderen Bereichen gefehlt,
die eben nur irgendwelche Abgesandten drin
hatten. Und es sind zwar zwei Tage zur
Verfligung gestellt [worden], aber wenn ein
wichtiges Projekt war, dann hat man da keine
Rucksicht drauf genommen, dass dieser
Key User nur drei Arbeitstage hat fur andere
Dinge. [...] Und das hat natrlich zu sehr star-
kem Druck und auch zu VerschleiBerschei-
nungen gefiihrt. Das muss man ganz deutlich

so sagen.”

Dies fiithrte letztendlich dazu, dass die Mitarbei-
ter auch aufgrund der mangelnden Anerken-

nung ihrer eigenen Leistung immer frustrierter



wurden. Die Motivation sank zusehends und
der Wunsch, ,alles hinzuschmeifen®, wurde
immer massiver. Schlielich nahm die Belas-
tung so extreme AusmalBe an, dass die Key
User zu einem GroBteil gar nicht mehr in der
Lage waren, ihre Arbeit zu tun — ob sie das
nun wollten oder nicht:

,Also die Dame, die da mit mir in der Finanz-

buchhaltung arbeitet, die braucht jetzt acht

Wochen Auszeit.

Der IT-Leiter beschreibt die Entwicklung wie
folgt:
Llch hatte nicht gedacht, dass die Leute das so
lang aushalten, bis sie zerbrechen. Und das ist
wirklich, das missen Sie sich vorstellen, jede
Woche nacheinander sind die Leute zerbro-
chen, und zwar mental und psychisch, und die

haben sich bisher nicht mehr erholt.*

So kam es, wie es kommen musste:
,Es ist Folgendes passiert: dass wir festgestellt
haben, dass die Key User nach der Einfithrung
ja voll wieder in ihrer Linienfunktion waren
und gleichzeitig unheimlich beansprucht wur-

den, als Help-Desk und als, ja, einfach Helfer,

Feuerwehr fur alles. Also die Leute, die sind

untergegangen.”

Die Geschaftsleitung erkannte nunmehr, dass
das Key-User-Team nach der Umstellung auf
das neue ERP-System aufgeldst und durch ein
neues Team ersetzt werden musste. Die Mit-
glieder waren den enormen Belastungen zu
diesem Zeitpunkt einfach nicht mehr gewach-
sen. Die Einfihrung war aber langst noch
nicht abgeschlossen, an vielen Stellen waren
Probleme noch nicht behoben.

Dass die Umstellung auf ein neues
Team nétig wurde, wog besonders schwer,
weil aufwandig erworbenes, wertvolles Wis-
sen der urspringlichen Key User tUber das
ERP-System nun nicht mehr zur Verfiigung
stand. Ein neues Team musste sich dieses
Wissen erneut sehr aufwandig aneignen, oh-
ne dabei auf Erfahrungen aus der wichtigen
Phase vor der Umstellung des ERP-Systems
zurtickgreifen zu kénnen. Die extreme Uber-
lastung der Mitarbeiter fithrte somit neben
dem Schaden, den die Beteiligten etlitten,
auch zu negativen Effekten fiir die nachhalti-

ge Integration des neuen ERP-Systems.
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Framework II: ERP-System im
jahrelangen Einsatz

ERP-Systeme sind teuer. Und komplex. Und
ihre Einflihrung ist ein immenser Kraftakt. Es ist
daher nicht verwunderlich, dass sich Unter-
nehmen dieser Anforderung nicht in kurzen
Abstdnden wieder aufs Neue stellen wollen.
ERP-Systeme sind daher normalerweise viele
Jahre im Einsatz, acht bis zwolf Jahre sind ein
ublicher Zeitraum. Im Zuge einer solch langen
Einsatzdauer entstehen — &hnlich den charak-
teristischen Problemen im Rahmen von Ein-
filhrungsprozessen — ebenfalls ganz typische
Probleme. Einige davon wollen wir anhand
eines zweiten Unternehmensbeispiels darstel-
len. Wahrend sich viele Handbtcher vor allem
auf den Prozess der Einfihrung von ERP-
Software beziehen und bestenfalls noch die
Migration in weitere Unternehmensbereiche
thematisieren, geht es uns hier um den Blick
auf die Praxis im Umgang mit ERP-Software
jenseits der Implementierungsphase. Unter-
nehmen miussen sich heute — anders als friher
— permanent wandeln. Neue Produkte, neue
Markte, neue Ideen: Das bedeutet auch, die

Organisation und ihre Ablaufe missen immer

wieder neu erfunden werden. Ein vor Jahren
angeschafftes ERP-System ist dann aber schnell
nicht mehr durchgéngig passgenau. Erst sind
es kleine Details hier und da. Spéater kann es zu
vollig disparaten Strukturen zwischen Teilbe-
reichen der Organisation und dem ERP-System
kommen.

Was das bedeuten kann, wollen wir nun
an einem zweiten Fallunternehmen erzdhlen.
Dort war das ERP-System zum Zeitpunkt
unserer Untersuchungen bereits ca. neun Jah-
re im Einsatz. Das mittelstandische Unterneh-
men ist wie das erste Fallunternehmen im Be-
reich Elektronik tatig. Es wurde in den 60er
Jahren als Familienunternehmen vom ehe-
maligen und langjédhrigen Geschéftsfiihrer
gegrindet, auch heute liegt die Unterneh-
mensfithrung noch in den Handen der Familie.
Bedingt durch kontinuierliche Expansion so-
wie durch die gezielte Erweiterung des
Produktportfolios sind in der heutigen Unter-
nehmensgruppe mehr als 500 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter beschaftigt. Die Zusammen-
arbeit Uber verschiedene Standorte hinweg,
aber auch die Notwendigkeit zur zeitnahen

Kooperation mit Zulieferern und Handlern hat



in den vergangenen Jahren drastisch zuge-
nommen.

Wegen der langjahrigen Nutzung des
ERP-Systems ist der Umgang mit dem System
seit vielen Jahren Teil des Tagesgeschafts der
Mitarbeiter. Abteilungsspezifisch bedingte Un-
terschiede in der Arbeitsweise mit dem ERP-
System sind verantwortlich fir die Intensitat
und den Zuschnitt des jeweils benotigten Wis-
sens Uber das System. Aus diesem unterschied-
lichen Wissen und den variierenden Anforde-
rungen an das ERP-System entstehen verschie-
dene Perspektiven auf das ERP-System.

Brennpunkt: Systemuversténdnis

Wer wie viel und was Uber das ERP-System
wei und fir seine Arbeit wissen muss, ist
hochst unterschiedlich. Ein solches System-

verstandnis kann drei Aspekte umfassen:

Systemwissen. Dazu gehdren Kenntnisse tber
die Systemlogik im Allgemeinen, also Uber
grundsatzliche Prinzipien des Aufbaus, die
abstrakt-inhaltliche Funktionsweise sowie den
Ubergreifenden integrativen Nutzen von ERP-

Systemen.

Umgangswissen. Gemeint sind damit Kennt-
nisse im Umgang mit dem im Einsatz befindli-
chen ERP-System, und zwar bezogen auf den
praktischen Nutzen bei der Durchfithrung all-
taglicher Arbeit.

Gestaltungswissen. Dazu zahlt das Wissen um
die prinzipielle Gestaltbarkeit des Systems, ver-
bunden mit dem Wissen um die komplexen
und systemischen Wechselbeziehungen, die
bei jeder einzelnen Verdnderung zu beachten
sind. Aber auch die Frage, wie Gestaltung an-
gestoBen und betrieblich durchgesetzt werden
kann, sowie eine Einschatzung der Anpas-
sungsfahigkeit und Dynamik zdhlen dazu.

Die Logik von ERP-Systemen durch-
schaut natirlich am ehesten die IT-Abteilung.
Hier mussen alle Fdden zusammenlaufen, un-
terschiedliche Problemlagen sollen verstan-
den werden, aus den jeweils abteilungsab-
hangigen Perspektiven entstehende Wiinsche
und Interessen mussen befriedigt werden. Im
Fallunternehmen ist aufgrund der langjéhri-
gen Beschéftigung mit ein und dem selben
ERP-System das Wissen dazu aus Sicht der IT-

Leitung besonders gut:
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»Also nach der langen Zeit weiB3 ich halt jetzt
bei vielen Leuten: Wie denken die denn, wie
hatten sie es gerne, und wie mussen wir es
umsetzen, wo gibt es Probleme? Das weifs man

halt nach einer gewissen Zeit.*

Was fur die IT selbstverstandlich ist, stellt sich
in anderen Abteilungen und an anderen Ar-
beitsplatzen natlirlich ganz anders dar: Sys-
temwissen bildet sich (notwendigerweise)
nicht losgeldst von der eigenen Arbeitsper-
spektive, es stellt sich in den Bereichen Ein-
kauf, Arbeitsvorbereitung, Controlling, Lager,
Produktion und bei der Geschéftsfithrung
sehr unterschiedlich dar und ist immer ge-
pragt von der konkreten Arbeitsaufgabe in
diesem Bereich. Es handelt sich aber nicht
einfach nur um unterschiedliche Auspragun-
gen, was das Verstdandnis von Logik und
Struktur des ERP-Systems betrifft. Innerhalb
einzelner Arbeitsbereiche herrschten teilwei-
se sehr klare, teilweise aber auch stereotype
Vorstellungen — sowohl Uber das System
selbst als auch dariiber, was andere Abteilun-
gen mit dem System tun oder dartiber wissen.

Gerade im Produktionsbereich war das Sys-

temwissen relativ stark eingeschrankt: Die Mit-
arbeiter nutzten das System oft nur fur sehr
eingeschrankte Funktionen, z.B. das Ein- und
Ausbuchen von Auftragen. Sie hatten daher
sozusagen nur eine Schlissellochperspektive
auf das ERP-System und oft gar keine Vorstel-
lung davon, wie komplex das System ist und
wie viele Arbeitsplatze in welchen Abteilungen
damit arbeiten. Das wére an sich kein Pro-
blem. Aber: Ist ein ERP-System lange im Ein-
satz und passen die realen Arbeitsabldufe mit
den im System hinterlegten Prozessablaufen
nicht mehr reibungslos zusammen, dann ist
dies am spurbarsten in der Produktion. Dort
fehlen real Teile, die laut System da sein muss-
ten. Dort geht die Suche los, weil ein falscher
Lagerort angezeigt wird. Und dort gibt es Pro-
bleme, weil bestimmte Kanban-Ablaufe nicht
ins System integriert sind. Die ,einfachen® Pro-
duktionsmitarbeiter wussten oft sehr genau zu
erzahlen, wo sich das Reale mit den Zahlen
und Strukturen im System ,beift", weil sie die-
ses Nebeneinander tagtaglich mit ihrem Erfah-
rungswissen und informellen Abstimmungs-
prozessen quasi nebenbei immer wieder kom-

pensierten. Bei ihnen fand sich also das meiste



und konkreteste Wissen tiber Optimierungsbe-
darfe des Systems. Aber sie hatten gleichzeitig
am wenigsten Wissen tiber das System selbst
und schon gar keine Vorstellung davon, dass
es gestaltbar ist und dass ausgerechnet sie die
besten Gestalter wéren. Auch tber die Frage,
was das System eigentlich ,kénnen koénnte®,
fanden sich nur vage Spekulationen. So ein
Produktionsmitarbeiter:

L,Es kann auch sein, dass es viele nutzliche

Punkte im [ERP-System] gabe, von denen wir

eigentlich gar nichts wissen.*

Dabei zeigten die Produktionsmitarbeiter In-
teresse, mehr zu lernen. Die systematische
Einfihrung in das ERP-System war bei neuen
Mitarbeitern schon eine ganze Zeitlang nicht
mehr ausreichend durchgefihrt worden. Es
hatte den Anschein, als ob das ERP-System
nach den vielen Einsatzjahren zur Selbstver-
standlichkeit geworden ware, die man nicht
mehr gezielt schulen misse. Doch alle Pro-
duktionsmitarbeiter waren daran interessiert,
ob es im ERP-System Funktionalitdten geben
konnte, die sie gar nicht kannten. Die er-

wahnte Schlissellochperspektive auf das ERP-

System wurde von ihnen durchgehend als
Defizit wahrgenommen und auch so be-
schrieben. Auch der Wunsch nach zusatzli-
chen Systembeschreibungen am Arbeitsplatz
und praktischen Bedienungshilfen wurde
mehrfach angesprochen. Dies geschah nicht
zuletzt mit dem Ziel einer langfristigen Entlas-
tung der IT-Abteilung. Denn dass die IT-
Kollegen an der Grenze ihrer Kapazitat waren
und extrem belastet waren, wurde von den
Produktionsmitarbeitern nicht nur wahrge-
nommen und in den Interviews thematisiert,
sondern war auch Ziel angestrebter Verande-
rungsprozesse. Es fanden sich bei den Pro-
duktionsmitarbeitern aber auch oft falsche
Vorstellungen von der Veradnderbarkeit des
Systems. So war oft nicht klar, dass ERP-Syste-
me Uberhaupt verdndert werden konnen.
Eine Produktionsmitarbeiterin:
JIch wei3 wirklich nicht, ob man da was an-

dern kann.”

Eine solche Perspektive lasst nattrlich eine
Systemoptimierung als Idee erst gar nicht ent-
stehen. Man findet sich stattdessen mit den

erlebten Defiziten des Systems als unveran-
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derlicher Bedingung ab. Nicht nur blieben
den Mitarbeitern Systempotenziale verbor-
gen, bestehende Ablaufe wurden von ihnen
oft gar nicht mehr hinterfragt. Die Entwick-
lung alternativer Losungsstrategien konnte
somit ausschlieflich aus der Geschaftspro-
zessperspektive und damit ,von oben® ge-
dacht werden. Innovatives Denken ,von un-
ten“, Prozesse der kreativen Systemgestaltung
und Optimierung aus der Perspektive des Ar-
beitsprozesses selbst fanden praktisch nicht
statt. Das hatte einerseits eben mit den ge-
nannten Wissensdefiziten iber das System zu
tun. Hatte man aber Optimierungsideen, so
sah man sich als Produktionsmitarbeiter we-
der in der Position, so etwas anzustoBen,
noch hatte man gewusst, wie ein solcher Pro-
zess in Gang zu setzen sein konnte. Es gehort
eben nicht zur Normalitdt in Unternehmen,
dass beispielsweise eine ungelernte Montage-
arbeiterin auf den IT-Leiter zugeht und einen
Veranderungsbedarf anmeldet. Und die be-
fragten Produktionsmitarbeiter hétten sich
wegen Winschen an das ERP-System nicht
mal an ihren Gruppensprecher oder Abtei-

lungsleiter gewandt — daftir fehlte es eben

wiederum an Wissen Uber das Verande-

rungspotenzial des Systems.

Brennpunkt: Anderungen, Verbesserungen

und zeitliche Ressourcen

Die langjahrige Nutzung des gleichen ERP-
Systems im Fallunternehmen hatte dazu ge-
fihrt, dass sich viele Arbeitsprozesse und
Strukturen bereits seit langem eingespielt, aber
auch festgefahren hatten. Solche Vorgédnge
wurden oft gar nicht mehr hinterfragt. Vor al-
lem vor dem Hintergrund knapper zeitlicher
Ressourcen stand die Suche nach alternati-
ven Loésungen und Verbesserungen nur sehr
sporadisch auf der Tagesordnung.

Ein Uiber mehrere Arbeitsbereiche wahr-
genommenes Defizit bestand in folgendem
Sachverhalt: Eine getrennte Darstellung von
Daten, die abteilungsspezifisch relevant waren,
und Daten, die von allgemeinem Interesse wa-
ren, war mit den gegebenen Einstellungen oft
nicht moglich. Theoretisch beeinflusste dies die
Arbeit mit dem ERP-System nicht. Alle Arbeits-
schritte konnten ausgefiihrt werden, notwen-
dige Funktionen blieben unberthrt. Aus die-

sem Grund wurden bislang auch keine An-



strengungen der IT-Abteilung unternommen,
entsprechende Anderungen in der ERP-Pro-
grammierung vorzunehmen. Die Lésung aku-
ter Probleme und das umfangreiche Tagesge-
schéft — immer in Verbindung mit Termindruck
— rickten in den Vordergrund. Dennoch teil-
ten die Mitarbeiter die Meinung, dass die Ar-
beit mit dem System durchaus beeintrachtigt
war. Eine getrennte Darstellung der relevanten
Datentypen hatte die Arbeit sowohl innerhalb
der einzelnen Arbeitsbereiche als auch zwi-
schen ihnen enorm vereinfacht: innerhalb ein-
zelner Arbeitsbereiche durch eine tbersichtli-
chere Darstellung der relevanten Daten und
die damit verbundene Zeitersparnis bei der In-
formationsbeschaffung. Zwischen den verschie-
denen Arbeitsbereichen kdnnte eine tibersicht-
liche Darstellung der Informationen gemein-
samen Interesses zu einer gesteigerten Trans-
parenz fihren.

Auch die Logik der Datenverknipfung
war im Fallunternehmen nicht optimiert, so
ein Mitglied der Geschéftsfihrung:

,Dass man einfach die Daten dichter an den
Ursprung ranbekommit, [...] Information ein-

fach da hinhangt, wo jeder es eigentlich su-

chen wirde. Wo suche ich denn eine Informa-
tion zum Artikel? Natirlich im Artikelstamm
[...]. Da haben wir, denke ich, das Problem,
dass wir die Informationen nicht da haben, wo

sie eigentlich hingehéren.”

Eine Systemlogik, die quer zu einer intuitiven
und explorativen Vorgehensweise den Mitar-
beitern zusatzliche Integrationsleistungen ab-
verlangt, erschwert die praxisbezogene Nut-
zung des ERP-Systems in der alltdglichen Ar-
beit. Da viele Arbeitsschritte langjahrig un-
verandert praktiziert wurden, gab es spontan
keine Bestrebungen, diese zu verdndern.
Auch hier waren nicht zuletzt zeitliche Re-
striktionen daflir verantwortlich, dass Priorita-
ten an anderen Stellen gesetzt wurden. Opti-
mierungen der Systemstruktur blieben somit
auf der Strecke.

Auch im Einkauf gab es Entwicklungen
suboptimaler Lésungen, die nachhaltig verfolgt
wurden. Hier wurde nicht durchgingig im
ERP-System gearbeitet — bei der Darstellung
von Bestellungen wurden beispielsweise Ka-
renzzeiten nicht im System gespeichert, son-

dern Uiber den Kalender von Outlook erfasst.
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Dies funktionierte in der Praxis auf den ersten
Blick gut. Einkaufsprozesse konnten zunéchst
problemlos abgewickelt werden. Durch die
Ausweichstrategie auf ein anderes System be-
stand jedoch die Gefahr von Einschrankungen
und damit verbundenen Problemen an ande-
rer Stelle, etwa fiir ein umfassendes Control-
ling. Da sich entsprechende Probleme aber in
der Vergangenheit nicht angedeutet hatten
bzw. tagtiglich durch informelle Abstim-
mungsprozesse kompensiert wurden, wurde
auch an dieser Stelle die Prioritat zugunsten
dringlicher Arbeitsaufgaben verschoben.

Die Mitarbeiter im Einkauf waren oft
ebenfalls gar nicht dartiber im Bilde, welche
Funktionen das aktuelle ERP-System zur Ver-
fiUgung stellte:

,Es gibt so viele, unendlich viele Sachen, die
man da machen kann und was man gar nicht
so weil3. Du arbeitest halt immer mit dem, was
du immer hast, und - ja gut — wenn dich kei-
ner nach was anderem fragt, dann kuckst du

halt auch nicht ...*

Und auch im Einkauf fand sich der ausge-

pragte und konkret formulierte Wunsch, in-

nerhalb der bestehenden Systemstruktur pas-
sende Orte fur die Ablage einerseits allgemei-
ner, andererseits abteilungsspezifischer In-
formationen zu finden. Eine entscheidende
Hemmschwelle fir die Umsetzung dieses
Wunsches sahen die Mitarbeiter im Faktor
Zeit. Um die entsprechenden Stellen im ERP-
System identifizieren zu kénnen, an denen
wichtige Informationen — vor allem im Sinne
des Arbeitsprozesses — gesucht werden und
abgerufen werden kénnen, sind ausreichende
zeitliche Ressourcen unabdingbar. Praktische
Beispiele konnte fast jeder Mitarbeiter nen-
nen, sinnvolle Ansatzpunkte fir eine Optimie-
rung waren also vorhanden. Allerdings griff
auch an dieser Stelle das Prinzip der Priorita-
tenverlagerung zugunsten dringlicher Aufga-
ben. Entsprechende Innovationspotenziale
traten immer wieder in den Hintergrund.
Nicht nur die Organisation hat sich in
den vielen Jahren seit der ERP-Einfihrung
verandert — auch die Technik selbst. Links zu
Webseiten oder PDFs mit Produktinformatio-
nen waren ins System nicht eingebunden,
und selbst die Auslésung eines Faxes wurde

zur Insellésung. Ein Beispiel aus dem Einkauf:



»Man kennt es ja auch nicht anders. Du machst
das, du druckst das aus, du unterschreibst die

Bestellung und tragst es zum Fax.”

Auch hier wieder: Man lebte mit dem Un-
praktischen, hatte sich damit arrangiert — die
mangelnde technische Integration wurde von
den Mitarbeitern kompensiert. So oft und so
alltdglich, dass dies kaum mehr hinterfragt
wurde. Interessanterweise wurden Losungen
dieser Art nicht durchgehend negativ bewer-
tet. Zusatzliche Schritte, die durch suboptima-
le technische Ldsungen notwendig wurden,
dienten oft als Anlass fur zusétzliche Sichtkon-
trollen. Diese wurden im Vergleich zu Kon-
trollen am Bildschirm oft bevorzugt, weil sie
auch der Kontrolle des ERP-Systems dienten:
»Man kuckt noch mal driber und kann sich prak-

tisch selbst noch mal ein bisschen kontrollieren.”

Im Bereich der Fertigung wurde die veraltete,
vor allem in Bezug auf Bildschirmanzahl und
Peripheriegerdte mangelhafte Computeraus-
stattung als Belastung empfunden, weil Ein-
gaben ins ERP-System oft nicht direkt inner-

halb eines Produktionsarbeitsschritts vorge-

nommen werden konnten. Ein- und Aus-
buchangaben wurden teilweise auf Zettel no-
tiert, um sie spater an einem Bildschirm ein-
zugeben. Zusatzliche Bildschirme héatten We-
ge und damit Zeit sparen kénnen, wurden
aber von den Mitarbeitern nicht aktiv einge-
fordert. Mit ihrer Hilfe wére es zum Beispiel
moglich, in rdumlicher Nahe zu Fertigungs-
gruppen wichtige Abfragen an das Hauptla-
ger zu stellen. Durch beschrankte Zugange zu
Rechnerterminals entstanden Verzdégerungen
vor allem im Bereich der Lagerarbeit. Hier
besteht, vor allem bedingt durch aufwandige
Einbuchungen, ein hohes Potenzial fir Fehl-
eingaben. Bildschirme fehlen aber nicht erst
seit gestern, sondern seit Jahren, ein akuter
Handlungsbedarf wird daher erst einmal von
keinem Produktionsmitarbeiter eingefordert,
man hofft halt darauf, dass es irgendwann
besser wird. Wieviel Ineffektivitat (und also
Kosten) damit taglich produziert wird, bleibt

unsichtbar.

Brennpunkt: Information und Kommunikation
Alle Mitarbeiter, Abteilungen und Ebenen

klagten tiber mangelnde und zu wenig struktu-
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rierte Information. Man wunschte sich eine Art
Informationsplattform, die — abgestimmt auf
den jeweiligen Arbeitsbereich — die jeweils re-
levanten Informationen direkt und ohne Um-
wege darstellt. Und zwar unabhangig davon,
ob es sich um Informationen aus dem ERP-
System oder aus anderen unternehmensinter-
nen Software-Paketen und Anwendungen
handelte. So sollte ein Arbeitsmittel geschaffen
werden, das sehr dicht an der Datenbasis ope-
riert und Informationen etwa zu Logistik, Auf-
tragslage und Auftragsstatus liefert. Anderer-
seits sollte es dadurch auch moglich werden,
Informationen an einer geeigneten Stelle abzu-
legen und allen Mitarbeitern im Unternehmen
zugénglich zu machen — und von dieser Ober-
flache aus auch direkt die ERP-Funktionali-
titen aufzurufen, die am jeweiligen Arbeits-
platz direkt und héufig benétigt werden.

Diese Vorstellungen — besonders dieje-
nigen zur inhaltlichen und optischen Gestal-
tung der Plattform — erwiesen sich zunachst
als sehr vage und gingen in verschiedene
Richtungen. Ideen fir eine Informationsplatt-
form reichten von der Darstellung von Excel-

Listen und -Grafiken, die bislang tiber Mails

weiterverteilt wurden, tUber die Integration
von Kennzahlen, die bislang tGber ein schwar-
zes Brett verbreitet wurden, bis hin zur Ein-
bindung von internen und externen Veran-
staltungshinweisen sowie zu Informationen
uber Besucher des Unternehmens.

Trotz all dieser Unterschiede bestand
eine Gemeinsamkeit. Namlich die grundsatz-
liche Orientierung daran, einen neuen Raum
zu schaffen, in dem Informationen abgelegt
werden konnen, die fir den einzelnen Mitar-
beiter von mehr oder weniger groBer Bedeu-
tung sind und die verschiedene IT-Welten
integrieren. Auf organisatorischer Ebene ging
es hierbei vor allem darum, Informationen,
die bislang unsystematisch dargestellt wur-
den, zentral zu sammeln und auf einem neu-
en Weg allgemein und einheitlich zuganglich
zu machen — und so eine Erleichterung far
die Beschaftigten zu erzielen. Zentral war bei
vielen Mitarbeitern die Uberlegung, Informa-
tionen allgemeiner Art und von Ubergeordne-
tem Interesse mit Informationen aus dem
ERP-System zusammenzufithren und eine
moglichst ansprechende und intuitiv bedien-

bare Darstellungsform dafiir zu finden.



Die Informationsqualitat betreffend, kris-
tallisierte sich das Thema Forecast als pro-
blembehaftet heraus. Besonders fiir das Con-
trolling, welches mit der Entwicklung und
dem Wachstum des Unternehmens eine zu-
nehmend bedeutende Stellung erlangt hatte,
zeigte sich der Bedarf an besseren und vor
allem weit reichenden Prognosen deutlich.
Fir den Produktionsbereich erwies sich die
Planungsunsicherheit ebenfalls als belastend
und kontraproduktiv. Auch hier wurde eine
bessere Vorhersagequalitdt durch das ERP-
System gefordert.

Neben dem Anliegen der Verbesserung
und Foérderung von Informationsstrukturen
wurde vor allem der Wunsch nach Kanalisie-
rung, also nach Erfassung von Daten gemélB
einer einheitlichen Systematik deutlich. Zum
Zeitpunkt der Befragung gab es in den ver-
schiedenen Arbeitsbereichen unterschiedliche
Strategien und Vorgehensweisen zur Erfas-
sung relevanter ERP-Informationen.

An mehreren Stellen, vor allem im Be-
reich der Produktion, sprachen sich die Mit-
arbeiter fir eine Verbesserung und Foérde-

rung der Kommunikationsmoglichkeiten un-

tereinander aus. Hierbei duBerten sie vor al-
lem ihr Interesse an der verstarkten Nutzung
integrierter E-Mail-Systeme. Von Seiten der
Produktion kam beispielsweise die Idee auf,
telefonische Nachfragen zum Stand der Gera-
tefertigung auf Mailverkehr umzustellen, um
diese so im ERP-System erfassen zu kénnen.
Es ging dabei um eine verbesserte Dokumen-
tationsmoglichkeit, aber man erhoffte sich
auch eine Verringerung von Stérungen des
Arbeitsprozesses. Ahnlich argumentierte die
IT-Abteilung, die sich von einer Verlagerung
telefonischer ERP-Anfragen auf E-Mail-Anfra-
gen und der damit verbundenen Moglichkeit
zur asynchronen Bearbeitung ebenfalls Entlas-
tung versprach.

Neben diesen Vorschlagen bestand auch
Interesse an einer Verbesserung der Kommu-
nikationsinfrastruktur — vornehmlich von Sei-
ten der Produktion. Hier ging es vor allem um
die Moglichkeit, innerhalb einzelner Gruppen
Telefone zu installieren und somit auch den
Austausch zwischen verschiedenen Abteilun-
gen zu erleichtern. Auf den ersten Blick eroft-
net sich hier kein Ansatzpunkt fir ERP-Ge-

staltung. Dennoch, so auch die Meinung der
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Befragten, kann eine Verbesserung der Infra-
struktur der unternehmensinternen Kommu-
nikation die Basis fiir einen erweiterten Aus-
tausch schaffen und somit eine notwendige
Voraussetzung flr eine integrierte Verbesse-
rung der ERP-Systeme durch Mitarbeiter aus
allen Arbeitsbereichen sein. Dies ist insofern
von hervorgehobener Bedeutung, als der Zu-
gang zu Kommunikationsmitteln vor allem bei
Mitarbeitergruppen aus den unteren Hierar-
chieebenen eingeschrankt war. Eine Artikula-
tion dieser Personengruppe sowie ihre Parti-
zipation an Innovationsprozessen wurde von

allen Seiten begriif3t.

Brennpunkt: Strukturelle Doppelung realer
Prozesse auf Informationsebene

Eine erste und essenziell notwendige Voraus-
setzung far die Funktionsfahigkeit eines
ERP-Systems liegt darin, dass die materialen
Produktionsprozesse auf einer Informations-
ebene abgebildet werden. Eine solche Abbil-
dung gestaltet sich nicht immer so einfach,
wie dies auf den ersten Blick erscheinen mag.
Bei der Darstellung realer Produktionsprozes-

se auf ERP-Ebene handelt es sich immer um

eine Ubersetzung. Um diese moglichst effektiv
leisten zu konnen, bedarf es einer detail-
genauen Doppelung der Produktionsprozesse
auf der Informationsebene. Letztere ist theo-
retisch zwar flexibel und anpassungsfahig, in
der alltdglichen Praxis musste jedoch fest-
gestellt werden, dass auf Verdnderungen der
Produktionsprozesse nicht sofort mit ent-
sprechenden Anderungen auf ERP-System-
Ebene reagiert wurde bzw. reagiert werden
konnte.

Die Frage nach den Wechselwirkungen
zwischen dem IT-System und den realen Pro-
duktionsprozessen stellt sich konkret, wo es
um das Passungsverhéltnis von aktuellen Ar-
beitsabldufen und den Eingabemasken des
ERP-Systems geht. In diesem Zusammenhang
wurde mangelnde Passgenauigkeit vor allem
vor dem Hintergrund zeitlicher Veranderung
der Produktionsprozesse beklagt. Zuséatzlich
zeigte sich eine grundsatzliche Problematik
der Abbildung realer Prozesse auf der Ebene
der jeweiligen Masken des ERP-Systems. Dass
diese Ubersetzung nicht immer fehlerfrei ab-
lauft und somit eine erste Fehlerquelle gewis-

sermafBen schon im Fundament des Systems



angelegt ist, zeigte immer wieder die Praxis,

und zwar schon in der Arbeitsvorbereitung:
LEs ist halt oft auf dem Papier eine andere
Wahrheit als in Wirklichkeit.*

Besonders in diesem Bereich traten immer
wieder Probleme bei der Prozessdarstellung
auf Informationsebene auf. Mit einer solchen
Darstellung wird tberall und nattrlich auch
im untersuchten Fallunternehmen das Ziel
verfolgt, iber die abstrakte Doppelung realer
Produktionsprozesse deren Plan- und Bere-
chenbarkeit herzustellen. Trotz der hohen Feh-
lerwahrscheinlichkeit und im Widerspruch zu
empirischen Erfahrungen wird der Abbildung
im ERP-System grundsatzlich ein Vertrauens-
vorschuss eingerdumt. Dies galt im Fallunter-
nehmen vor allem flir die Fihrungsebene. In
anderen Bereichen, beispielsweise eben dem
der Arbeitsvorbereitung, fanden sich wesent-
lich skeptischere Haltungen:
LAlso wir sagen, das ist ein groBes schwarzes

Loch.”

Potenzielle Ursachen fir fehlerhafte Darstel-

lungen finden sich sowohl auf einer material-

stofflichen Ebene als auch auf der ERP-Ebene
—und somit in letzter Konsequenz auch in der
strukturellen Verflechtung beider Bereiche.
Unwégbarkeiten auf der Ebene des Produk-
tionsprozesses wurden etwa durch fehlerhafte
Teile oder Produkte ausgelost. Nicht alle rele-
vanten Materialinformationen wurden durch
das ERP-System erfasst. Vielfach konnten im
Prozessverlauf Barrieren identifiziert werden,
die zu einer lickenhaften Teileerfassung fithr-
ten. Vor allem aber gab es in der Praxis keine
einheitliche Vorgehensweise im Umgang mit
Problemen dieser Art. Problematisch erschien
an dieser Stelle primar die unterschiedliche
Problemwahrnehmung aus der jeweiligen
Arbeitsperspektive. Die Praxisperspektive der
Produktionsmitarbeiter auf den Arbeitspro-
zess lag quer zur zahlenorientierten Manage-
mentperspektive auf der Fihrungsebene.
Andererseits entstanden Probleme durch
Anpassungen der ERP-Software und die dar-
aus resultierenden Folgen. So konnten Mitar-
beiter nach Programmierungsanpassungen
bestimmte Artikel nicht mehr in der urspriing-
lichen Programmstruktur des ERP-Systems

finden. AuBerdem entstanden durch neue
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Programmierungen fehlerhafte Darstellungen
auf ERP-Basis. Dies traf auch hier vor allem
die Arbeitsvorbereitung:
,und ich hab dann erst gemerkt, als es korper-
lich gefehlt hat. [...] Und das war dann fir
mich argerlich. Wenn man dran denkt, also
wenn Leute irgendwelche Programme da
durchschicken, mussen sie sich einfach mit

dem anderen kurzschlieBen.*

Was das ERP-System ,sagt” und was in Lager,
Arbeitsvorbereitung und Produktion real ,ist*
und passiert, passte oft nicht zusammen. Teile
mussten gesucht, Lagerorte zurtickverfolgt,
Stiickzahlen héandisch kontrolliert werden.
Die Mitarbeiter in diesen Bereichen kompen-
sierten die Unterschiede zwischen der Zahl
im ERP-System und den realen Bedingungen
taglich mit einem hohen Aufwand an Such-,
Kontroll-, Abstimmungs- und Laufarbeit. Da-
bei war das Problem, dass man unter Zeit-
und Stlckzahlendruck einerseits dem ERP-
System blind vertrauen musste — man hatte
schlieBlich keine Zeit, alles und jedes zu kon-
trollieren. Gleichzeitig musste man immer

damit rechnen, dass mal etwas nicht stimmt,

dass die Teile fur den nachsten Auftrag gar
nicht da sind oder zumindest nicht da liegen,
wo sie angeblich liegen sollen. Beides gleich-
zeitig zu tun geht nur mit viel Erfahrung. Und
indem sich die Mitarbeiter informell in der
jeweiligen Situation austauschen und koope-
rieren. Aber auch dann kostete das alles viel
Zeit und damit auch Geld. Wer Teile sucht,
produziert nicht — so einfach ist das.

Im Wareneingang, dort, wo eingehende
Teile erstmals im ERP-System erfasst werden,
zeigten sich auch die ersten Hirden. Unklar-
heiten bei der Erfassung einzelner Materialbe-
stainde sowie komplizierte Eingaben ohne
Barcodeleser erschwerten die Ubertragungen
in das ERP-System. Vor allem bei der Abmel-
dung von Fertigungsauftrdgen sowie bei der
Buchung von Teil- und Restmengen entstand
bei den Mitarbeitern immer wieder Unklar-
heit beziiglich der notwendigen Vorgehens-
weisen. Die unterschiedlichen Praktiken bei
der Buchung, die sich langjahrig entwickelt
hatten, fuhrten zu Konflikten zwischen ver-
schiedenen Arbeitsbereichen. So hatte bei-
spielsweise die rickwirkende Einbuchung

von Erganzungsauftragen durch Produktions-



mitarbeiter Probleme und Druck im Bereich
der Kommissionierung zur Folge.

Nicht zu unterschatzen ist auch die zeit-
liche Verzogerung zwischen realen Ereignis-
sen in der Produktion und deren Abbildung
im ERP-System. Zeitnahe Abbildungen sind
fur viele Arbeitsbereiche extrem wichtig. Im
Fallunternehmen lagen bei einzelnen Waren-
gruppen bis zu drei Wochen zwischen realem
Eingang und der Abbildung auf ERP-Ebene.
Auch Fertigungsauftrdge wurden teilweise
erst mit erheblicher Zeitverzogerung im Sys-
tem angelegt.

Waéhrend die Neuanlage von Produkten
im ERP-System oft sehr zligig ablief, erfolgten
Anderungen von Produkten sowie die ent-
sprechenden Mitteilungen héaufig mit zeitli-
chen Verzogerungen, was Kosten verursachte
und vor allem im Produktionsbereich zu zeit-
lichem Aufschub fithrte. Manchmal wurden
Auftrage eines Teils angefangen, obwohl be-
reits eine Zeichnungsdnderung vorlag — nur
hatte diese eben die Produktion nicht recht-
zeitig erreicht. Abweichungen zwischen den
vom Lieferanten zugesicherten (oder vom

Einkauf hoffnungsvoll angenommenen) und

den realen Lieferzeiten fanden zu selten zeit-
nahen Eingang in das ERP-System; Ahnliches
galt fir Abweichungen, die durch Qualitat
oder sonstwie begriindet waren. Kapazitats-
planung in der Produktion wurde so zu einem
ungewollt kreativen Prozess der virtuosen
Improvisation aller Beteiligten.

Letztlich traf dies dann auch das Con-
trolling, denn Kennzahlen hatten oft nicht die
Aussagekraft, die sie aus der Perspektive des
Controllings eigentlich haben sollten. Dartber
hinaus war aus der Perspektive des Control-
lings eine Steuerung Uber Kennzahlen aus
anderen Grinden nicht moéglich. Zum Thema
Liefertreue auBerte sich ein Controller wie
folgt:

,Und wenn dann die Mitarbeiter sehr kreativ
und intelligent sind, dann kénnen die das im-
mer sehr gut, ja, beeinflussen. Und dann hétte

man wahrscheinlich ein falsches Bild.“

Die Moglichkeit, geschonte Statistiken zu er-
zielen, war aus der Sicht des Controllings
uber verschiedene Wege im Umgang mit
dem ERP-System auf einfache Weise zu errei-

chen. Wegen dieser Anfalligkeit des Systems
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wollte sich das Controlling nicht auf diese
Steuerungsmoglichkeit verlassen. Auch die
kundenorientierten, teilweise sehr unrealisti-
schen Lieferzeiten, die aber dennoch Uber
das ERP-System dargestellt wurden, sprachen
aus Controlling-Perspektive gegen eine Orien-

tierung an solchen Kennzahlen.

Brennpunkt: Doppelte Arbeit — am System
vorbei

Neben der Abbildung ERP-relevanter Infor-
mationen innerhalb der dafiir vorgesehenen
Strukturen kénnen auch auf alternativen We-
gen Prozesse abgebildet, Daten verbreitet
und weiterverarbeitet werden. Vor allem vor
dem Hintergrund der eben beschriebenen
Probleme der Ubersetzung materialer Prozes-
se in eine ERP-Logik wurden auch in diesem
Fallunternehmen alternative Ldsungen ver-
folgt. Diese aber ziehen wiederum spezifische
Folgeprobleme nach sich. Typisch daftir sind
Mischformen der Arbeit innerhalb und au-
Berhalb des ERP-Systems sowie Abweichun-
gen von der vorgesehenen ERP-Nutzung, die
auf Defizite des Systems selbst zurtickzufiihren

sind.

So wurden auch in diesem Unterneh-
men Vorgange, die eigentlich innerhalb der
ERP-Strukturen ablaufen sollten, tiber alterna-
tive Wege abgewickelt. Dabei hatten die Mit-
arbeiter zundchst aber nicht auf bereits vor-
handene Ressourcen zurlickgegriffen, son-
dern in jahrelanger Praxis eigene Strukturen
entwickelt und diese entsprechend ausge-
baut. Vor allem wenn Abweichungen von
standardisierten Ablaufen des Produktions-
prozesses vorlagen, traten Probleme auf, etwa
im Bereich datentechnischer Erfassung und
Bearbeitung innerhalb der vorgesehenen
ERP-Strukturen. Beispielhaft kann dies im Be-
reich des Qualitdtsmanagements beschrieben
werden:

~Wenn z.B. ein Auftrag zurackkommt, die Ge-
rate missen umgebaut werden, dann sind ver-
schiedene Seriennummern, dann werden die
Seriennummern eingescannt unter Excel und
sortiert und [...] ich wisste jetzt nicht, wie ich

das in [dem ERP-System] ..."

In Eigeninitiative entwickelten Mitarbeiter hier
Hilfsmittel auBerhalb der ERP-Strukturen mit

dem Ziel, Arbeitsprozesse zu optimieren und



dadurch selbst effizienter arbeiten zu kénnen.
Mit der aktuellen Software-Umgebung war ei-
ne optimale Vorgehensweise aus der Perspek-
tive der Mitarbeiter nicht moglich. Besonderes
Engagement und personliches Interesse daran,
gute Arbeit zu leisten, zeigten sich hier exem-
plarisch im personlichen Einsatz bei der Ent-
wicklung alternativer Losungsstrategien. Auch
bei der Fehlereingabe, die eigentlich Gber das
System erfolgen sollte, sind alternative Losungs-
strategien zu erkennen:

»Ja, ich habe da einen Papierkalender. [...]

Die Fehlereingabe in [das ERP-System], die ist

auch ein bisschen umstandlich, finde ich.”

Gemeinsam ist den hier beschriebenen Vorge-
hensweisen, dass sie alternative Losungsmog-
lichkeiten fiir Probleme im Arbeitsprozess lie-
fern und dabei an kurzfristiger Effizienz aus der
jeweiligen Arbeitsperspektive orientiert sind.
Dies geschah unabhéngig davon, ob im ERP-
System bereits Ansatzpunkte dafiir vorhanden
waren. So blieb die Zielorientierung der Mitar-
beiter hier zunachst, unabhéngig von der vor-
gesehenen ERP-Logik, an den Ergebnissen des

jeweils konkreten Arbeitsprozesses orientiert.

Aufgrund eines arbeitsplatzbezogenen,
personlichen Informationsbedarfs hatten sich
auch Mitarbeiter im Einkauf alternative In-
formationssysteme eingerichtet, die individu-
ell genutzt wurden und ausschlieBlich fir den
personlichen Gebrauch bestimmt waren:

,Es hat nicht immer was mit Erleichterung zu
tun, sondern einfach auch manchmal - wie
wir eben schon besprochen haben — man will
ja mal kucken, was man so gemacht hat. Es
gibt also zum Beispiel bei mir eine Liste, wo
ich genau nachvollziehen kann, welcher Liefe-
rant welchen Abruf von mir bekommen hat.
Also welchen Auftrag. Das ist fir mich eigent-
lich auch immer mal ganz gut zu sehen, weil
im Laufe des Jahres, das sind dann doch so
viele und so kann man das immer mal so ein
bisschen rauskristallisieren. Das habe ich mir
einfach so fur mich eingerichtet und das mach

ich einfach fiir mich.*

Solche Phanomene sind nicht ohne weiteres
als Indikatoren fiir eine gewisse Betriebs-
blindheit abzutun. Teilweise wurde, durchaus
aufgrund einschlagiger Erfahrungen, einfach

angenommen, dass die Integration entspre-
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chender Funktionen in das ERP-System einen
immensen Aufwand bedeuten wiirde — und
daher die IT-Abteilung mit entsprechenden
Winschen gar nicht konfrontiert.

Eine typische Mischform des Arbeitens
innerhalb und auBerhalb der ERP-Strukturen
fand sich auch im Qualitdtsmanagement.
Einerseits befand sich hier eine Art informa-
tionstechnischer Knotenpunkt des Unterneh-
mens, an dem Daten aus dem gesamten Unter-
nehmen zusammenkamen. Andererseits fehlte
gerade hier eine umfassende Integration in das
ERP-System, Mitarbeiter sprachen durchge-
hend von einer Insellésung — kein Wunder,
entwickelte sich doch das Qualitdtsmanage-
ment in der heutigen Form erst nach der Ein-
fuhrung des ERP-Systems. Auch hier fungie-
ren die Erfahrung der Mitarbeiter, selbst ge-
strickte Excel-Losungen und das situative
Nachfragen als praxistaugliche Notnagel:

LDann, wir pflegen eigentlich zu unserem Sys-
tem gewisse Excel-Listen. In QM [Qualitats-
management] ist da einiges angesiedelt, also Lis-
ten, wo man Anderungen von Bauteilen ein-
pflegt, die dann mit zusatzlichen Formblattern

durchs Haus laufen, dort verwaltet werden und

Ahnliches. Kennzahlen werden erhoben und ir-
gendwo reingepflegt, das sind alles Sachen, die,
sagen wir mal, parallel zu dem eigentlichen Sys-
tem heute installiert sind, in Frage stellen kann
man das nicht, hier auch als Information [...].
So als Kriterium hier oder Merkmal, das sind si-
cherlich Sachen, die auf die Ablaufe oder Struk-
turen nicht unbedingt einwirken, aber einfach
einen sehr hohen Informationsgehalt letztend-
lich dann zur Verfigung stellen.”

,Ganz wichtig. Weil wir informieren dann
auch den Wareneingang, dass, wenn das Teil
kommt, dass es sofort hochkommt in die Ferti-
gung, aber wir kénnen dem Wareneingang
nicht sagen [...], von welchem Lieferant das
kommt. Da mussen wir dann noch mal im Ein-

kauf nachfragen.”

Parallelarbeit sowie Dokumentationen auf3er-
halb des ERP-Systems fiihrten auch hier dazu,
dass fur das Controlling relevante Informatio-
nen auBerhalb des ERP-Systems, teilweise
Uber Papierformulare gepflegt wurden. Dies
machte ein integriertes Controlling strecken-
weise unmoglich und fihrte zu zusatzlichem
Arbeitsaufwand.



Barrieren im Prozessverlauf verhinder-
ten immer wieder eine zeitnahe Erfassung
beispielsweise von relevanten Materialinfor-
mationen im ERP-System, so ein Mitarbeiter
aus der Arbeitsvorbereitung:

LEs ist halt oft auf dem Papier eine andere
Wabhrheit als in Wirklichkeit. [...] Also wir sa-
gen, [das ERP-System] ist ein groBes schwarzes
Loch - darf man eigentlich nicht sagen. Es gibt
manchmal Bestandsprobleme und es kann
sein, dass so ein [...] Transistor [...] runterfallt
oder kaputt geht oder verbogen ist. [...] Die
machen dann einen Zettel [dran] eine Woche,
und Ende der Woche [...] pflegen [die] dann
die Materialbestdande ein, aber, wie gesagt,

nicht zeitgleich.”

Zusammenfassend kann festgehalten werden,
dass nicht alle relevanten Prozessinformatio-
nen innerhalb der vorgegebenen ERP-Struk-
turen erfasst wurden bzw. dies nur mit zeitli-
cher Verzdégerung geschah. Vor allem bei Ab-
weichungen vom geplanten Produktionspro-
zess gab es in der Praxis keine einheitlichen
Vorgehensweisen. Dies galt jedoch auch fir

solche Prozesse, die ohnehin schwer bzw. gar

nicht im System zu erfassen waren. Hier fan-
den die Mitarbeiter aus dem Arbeitsprozess
heraus praktikable Losungsstrategien — wenn
noétig auch auBerhalb des Systems. So wurden
Vereinfachungen durch Umwege entwickelt.

Brennpunkt: Software-Ergonomie

Das Thema Software-Ergonomie scheint auf
den ersten Blick irrelevant bei einem System,
das schon viele Jahre im Einsatz ist. Aber un-
sere Analysen zeigen: In Bezug auf die Benut-
zeroberflichen und die Funktionalitdt von
Pfadstrukturen bestand ein immenses Opti-
mierungspotenzial. Die Benutzermasken im
ERP-System waren im Lauf der Jahre zuneh-
mend tberfrachtet und dadurch uniibersicht-
lich geworden. Viele Eingabemasken und Pro-
grammkomponenten auf der Bildschirmober-
flache, aber auch in den Menils wurden gar
nicht gebraucht. Der Wunsch nach tbersicht-
licher Darstellung durch Ausdiinnung der Me-
nl- und Desktop-Inhalte wurde durchgehend
geduBert, so zum Beispiel in der Arbeitsvorbe-
reitung:

LDass eigentlich noch viel zu viel Programme

da sind, die wir gar nicht benutzen. [...] Das ist
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so, so umfangreich und man braucht nur ei-
nen bestimmten Bereich, [...] dass Leute im
[ERP-System] irgendwas tun und vielleicht gar
nicht wissen, was sie damit auslosen, und ein
anderer hat dann das Problem damit, weil ir-
gendeiner in irgendeinem Programm was tut,

das etwas woanders auslost. “

Hier zeigt sich auch, dass einige Mitarbeiter
Angst hatten, durch das Nutzen unbekannter
Programmkomponenten versehentlich fehler-
hafte Eingaben einzuleiten. Unbekannte ERP-
Elemente auf dem Desktop 16sten bei vielen
Mitarbeitern eine gewisse Skepsis aus, die zu
einer ablehnenden Haltung gegentiber dem
System fihren konnte. Das Abspecken von
Maskeninhalten war zwar auch von Seiten der
IT seit langem als nétig erkannt, wurde aber
immer wieder zugunsten anderer Prioritdten
verschoben:
»Dass wir zum User hin [...] in der Vergangen-
heit, die letzten vier Jahre zu wenig gemacht
haben. D.h. der User hat einen anderen Pro-
zess, der muss eine andere Aufgabe erledigen,
er arbeitet aber eigentlich immer noch in sei-

ner [ERP-] Umgebung, d.h. er hat viele Pro-

gramme, die er gar nicht mehr braucht, die
uneffektiv sind, die Kennzahlen liefern, die ihn

nicht interessieren.”

Der dynamische Wandel des Unterneh-
mens in den letzten Jahren war mit Veran-
derungen der Arbeitsprozesse verbunden.
Dies brachte das Erfordernis mit sich, die
Benutzeroberflichen und damit die Arbeits-
bedingungen auf ERP-Ebene anzupassen.
Dass dies im untersuchten Fallunternehmen
in den letzten Jahren nicht stattgefunden hat-
te, spiegelte sich nicht nur in der Arbeitseffi-
zienz wider:
,und jedes Mal muss er sich wieder Gedanken
machen, um irgendwas zu kriegen, wo muss
ich denn jetzt rein. Und das misste man halt —
also das, denke ich, ist auch so ein Riesenthe-
ma — zum Anwender hin, was auch die Akzep-
tanz von dem System erhohen wirde, weil es
einfach effektiver ist, dass man sich einfach
noch mal die einzelnen Masken anguckt, die
Masken sind ja die Bildschirminhalte, dass man
einfach guckt, okay, was hat er fir eine Aufga-
be, was braucht er, und dann einfach das gan-

ze Ding zu entrimpeln.*



Viele Eingaben in das ERP-System mussten
Uber umsténdliche Pfadstrukturen vorgenom-
men werden. Andererseits konnten Informa-
tionen aus dem ERP-System oft nur iber um-
standliche Wege abgerufen werden. Weil die
Produktionsmitarbeiter wenig Routine im
Umgang mit dem System als Ganzem hatten,
zeigten sich negative Effekte in der Bedien-
sicherheit. Die Mitarbeiter bewerteten um-
stdndliche Menis mit vielen nicht genutzten
Subkategorien und lange Pfadstrukturen, die
im System verfolgt werden mussen, eindeutig
als ineffektiv, so ein Produktionsmitarbeiter:
»Ja, es gibt schon gewisse Wege und Bahnen,
die man in dem Menu durchgeht, die immer
die gleichen sind. Das sind drei Schritte oder
so und in den drei Schritten sind eigentlich
noch zehn andere Punkte, die man eigentlich

nie nutzt.”

Handlungspotenzial zeigte sich auch in der di-
rekten Datenpflege — also der Eingabe in das
System, und damit im Bereich der Benutzer-
freundlichkeit der Masken des ERP-Systems.
Vor allem im Lagerbereich, aber auch in der

Produktion nannten Mitarbeiter eine ganze

Reihe von Defiziten: Fertigungsauftrage konn-
ten Uber die vom ERP-System vorgegebenen
Masken nur sehr umstidndlich angelegt wer-
den; die Anzahl der Masken sowie deren An-
ordnung auf dem Monitor erwiesen sich als
hochst bedienunfreundlich; zeitsparende Be-
fehlseingaben durch Tastaturkirzel konnten
nicht in allen Bereichen des ERP-Systems ge-
nutzt werden, und diese Moglichkeit war auch
nicht allen Mitarbeitern bekannt. Aber auch
die sperzifische Eingabelogik des Systems er-
wies sich als problembehaftet. So zum Beispiel
beim Buchungsprozess: Einzelne Fertigungs-
komponenten konnten nicht direkt, sondern
nur Gber Umwege und im Verbund mit ande-
ren Komponenten im ERP-System verbucht
werden. Dies hatte zur Folge, dass die Mitar-
beiter bei ihren Buchungstatigkeiten immer
wieder zwischen verschiedenen Masken sprin-
gen mussten. Die Wahrscheinlichkeit fiir feh-
lerhafte Eingaben steigt damit natirlich — vor
allem weil das Buchen in der Produktion ja
nicht die eigentliche Arbeit ist, sondern sozu-
sagen daneben mitlauft. Vor allem im Bereich
der Fehlerdokumentation erwies sich das ERP-

System als starr, so stand beispielsweise fur die
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Fehlerbeschreibung im Produktionsbereich

nur eine limitierte Zeichenzahl zur Verfigung.

Brennpunkt: Perspektiventransfer

Schon im Framework 1, wo es um den Einfiih-
rungsprozess eines ERP-Systems ging, haben
wir gesehen, dass unterschiedliche Interessen
und Perspektiven der beteiligten Abteilungen
und Hierarchieebenen den Einfihrungsprozess
erschweren und sogar prinzipiell gefdhrden
koénnen. Diese unterschiedlichen Interessen
sind aber keine Folge des ERP-Systems, son-
dern haben schlicht mit den verschiedenen
Aufgabenbereichen und Verantwortlichkeiten
der Beteiligten zu tun. Die unterschiedlichen
Interessen speisen sich inhaltlich aus unter-
schiedlichen Arbeitsnotwendigkeiten: Der
Controllingleiter braucht und will eben etwas
anderes von einem ERP-System als der Pro-
duktionsmitarbeiter. Und die unterschiedlichen
Interessen speisen sich aus verschiedenen
Machtbefugnissen: Der Manager auf Geschéfts-
flhrungsebene und die Gruppensprecherin in
der Produktion haben unterschiedliche Spiel-
rdume in der Gestaltung des Systems, aber

auch hochst unterschiedliche Betroffenheits-

grade. Deswegen verwundert es nicht, dass
das Thema der Interessengegensatzlichkeiten
sich bei langerem Einsatz des Systems sozusa-
gen nicht abnutzt: Es bleibt bestehen, kann
sich evtl. sogar verfestigen und verstarken.
Grundsatzlich nahmen Geschéftstithrung
und das Controlling auch in dem hier behan-
delten Fallunternehmen eine hervorgehobe-
ne Stellung im Umgang mit dem ERP-System,
aber auch in der Entscheidungsgewalt Uber
dieses ein. Gleichzeitig hatten diese Bereiche
aus ihrer Position eine relativ klare Vorstel-
lung davon, was ein ERP-System zu leisten
hat. Im Vordergrund stand hier das Interesse
an solchen Funktionen, die eine Unterneh-
menssteuerung moglichst einfach gewahrleis-
ten. Die IT-Abteilung legte dagegen den
Schwerpunkt auf die Minimierung des Auf-
wands bei Updates des ERP-Systems. So war
die Fuhrungsebene typischerweise an der
Verbesserung des Qualitdtsmanagements, ei-
ner Prozessoptimierung, dem sicheren Fore-
cast, aber auch an Personalkostenreduktion
interessiert. IThr Anspruch an die Mitarbeiter
beschrénkte sich primar auf eine systemkon-

forme Nutzung des ERP-Systems, damit die



Arbeit mit dem System auf Informationsebene
zu moglichst exakten Ergebnissen fiithrte. U-
ber die vielfaltigen Inkonsistenzen des Sys-
tems, mit denen die Mitarbeiter tagtdglich
umgehen und die sie erfahrungsbasiert kom-
pensieren, war auf der Fuhrungsebene vor
unseren Analysen wenig bekannt. Insbeson-
dere die IT-Abteilung neigte zunachst dazu,
alle autkommenden Probleme ausschlieflich
als Folge eines Kompetenzmangels der Nut-
zer zu sehen.

Die Nutzer selbst sahen dies voéllig an-
ders. So zeigte sich etwa im Produktionsbe-
reich ein sehr hohes Interesse an Mdglichkei-
ten, eigenstandig mit dem ERP-System zu ar-
beiten, um sich etwa Listen nach eigenen - fiir
den Arbeitsprozess relevanten - Kriterien
erstellen zu kénnen sowie um genauer Uber
die Auftragslage informiert zu sein. Dabei wa-
ren die Mitarbeiter vor allem daran interessiert,
bei der IT-Abteilung keine Rickfragen stellen
zu mussen. Leitend war durchgéngig der eige-
ne Anspruch, effizient arbeiten zu kénnen. Die
jeweilige Einstellung zum Umgang mit dem
ERP-System stand immer in engem Zusam-

menhang zum eigenen Arbeitsprozess. Zum

Zeitpunkt unserer Untersuchung waren die
einzelnen Arbeitsbereiche mit ihrem ERP-
Wissen und ihren ERP-Wiinschen jeweils von-
einander isoliert. Da das Prozesswissen der
Mitarbeiter sich hauptsachlich auf den eigenen
Arbeitsbereich beschrénkte, konnten Interes-
sen und Probleme anderer Arbeitsbereiche
zum GrofBteil gar nicht identifiziert werden.
Grundsatzlich zeichneten sich also Diffe-
renzen zwischen der Geschéftsperspektive
der leitenden Positionen im Unternehmen
und der Arbeitsprozessperspektive der aus-
fihrenden Bereiche ab. Die IT-Abteilung als
das Bindeglied in dieser Konstellation be-
schrieb dieses Spannungsverhéltnis folgen-
dermaBen:
,Wir orientieren uns ja genau entweder [an
dem], was von oben kommt, das heiBt also,
eine Hauptstrategie des Unternehmens, und
wir orientieren uns nattrlich auch an der Stra-
tegie, die die einzelnen Bereiche - die ja wie-
der zu dieser Hauptstrategie oben zusammen-

gefiihrt werden.”

Diese Zusammenfithrung der verschiedenen

Positionen erwies sich in der Praxis allerdings
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als sehr viel voraussetzungsvoller, als dies
aus der distanzierten Betrachtung den An-
schein hat. Generell wurde auch in diesem
Unternehmen auf Seiten der Fuhrungs- und

Entscheidungsebene zweierlei vollig unter-

schatzt: die immensen Passungenauigkeiten
zwischen ERP-System und den realen Ab-
laufen und die tagliche Anstrengung der
Mitarbeiter, diese Ungenauigkeiten zu kom-

pensieren.






Work Based Usability .
— eine Projektgeschichte aus der Praxis
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Herausforderung: Integration
durch/mit/gegen Informatisierung
Ohne Informatisierung keine Integration — das
ist klar. Nicht immer aber fihrt Informatisie-
rung zwangslaufig zur Integration — auch
dann nicht, wenn es sich um ERP-Software-
Systeme handelt, die ja mit dem Anspruch
der Integration auftreten. Die Integrationsfa-
higkeit durch das ERP-System und mit dem
ERP-System — im Einzelfall vielleicht sogar ge-
gen das ERP-System - zu férdern, das stand
im Mittelpunkt der UmsetzungsmafBnahmen
bei der Firma LTi Drives. Aber: Nicht die Fir-
ma LTi Drives bearbeitete das Projekt, son-
dern die Mitarbeiter wurden selbst zu den Ak-
teuren der Gestaltung. Zwar wurde fir die
Koordination des Projekts ein Kernteam aus
Geschéftsfiihrung (Frau Lust), Produktionslei-
tung (Herr Schmauch) und IT-Leitung (Herr
Henrich) gebildet. Die Hauptarbeit aber wur-
de geleistet in zwei Projektgruppen aus Mitar-
beitern, den Infonauten und den Baanies. Sie
waren die Garanten fir den Erfolg des Pro-
jekts: Sie haben dem Prozess Leben einge-
haucht, sie haben sich Gestaltungskompetenz

erworben, konkrete Gestaltungsergebnisse

produziert und sogar ein neues Team konsti-
tuiert, um Gestaltung auf Dauer zu ermogli-
chen. Wie dieser Prozess im Einzelnen ablief,
wie die Gestaltung eines bestehenden ERP-
Systems ,von unten“ konkret aussehen kann,
das wollen wir nun in einzelnen Schritten er-

zahlen.

Ist-Analyse zeigte: Gestaltungsbedarf ist enorm
In der ersten Projektphase wurde durch das
ISF Miinchen eine sozialwissenschaftliche Ist-
Analyse durchgefiihrt. Zwischen Marz und
Mai 2005 wurden insgesamt 13 Einzelinter-
views mit Produktionsmitarbeitern sowie mit
Vorgesetzten aus den Bereichen IT, Control-
ling und Produktion gefiihrt. Diese Gesprache
wurden erganzt durch Gruppendiskussionen
und Besuche an einzelnen Arbeitsplatzen.
Eine dreistufige Auswertung des gesamten
Materials machte deutlich:

Es gab einen immensen Gestaltungsbe-
darf. Aus dem Material konnten weit iber 80
konkrete Gestaltungsvorschlage und Integra-
tionsdefizite herauskristallisiert werden. Kein
Wunder: Das ERP-System war seit neun Jah-

ren im Einsatz — neun lange Jahre, in denen



sich die Produktion, die Organisation und die
Prozessablaufe dynamisch immer wieder ge-
andert hatten. Nicht immer gelang es, diese
Anderungen zeitnah und adaquat in das Sys-
tem einzuarbeiten. Vieles passte langst nicht
mehr zusammen. Das wurde aber durch still-
schweigende Mehrarbeit, informelle Abstim-
mungsprozesse, viel Lauf- und Sucharbeit
uwA. durch die Mitarbeiter im Arbeitsalltag
aufgefangen. Durch die Analyse im Projekt
gab es nun auf einmal eine lange To-do-Liste.
Erst einmal zum Schrecken der IT-Abteilung,
die dafiir gar keine ausreichenden Kapazita-

ten frei hatte.

Gestalter ,von unten“: Das Infonauten-Team

Klar war also: Gestaltungsbedarf
gab es eine Menge. Wer aber soll-
ten die Gestalter sein? Der An-

aD,

weiter ,unten” sie angesiedelt sind, umso na-

spruch des Projektes lautete: Je

her an den konkreten Arbeitsprozessen — und
damit umso besser fiir die Optimierung der
Prozesse. Wie muss ein Projektteam aufge-
stellt sein, das diese Anforderung erftllt?

Gemeinsam mit den Fahrungskraften
aus dem Projektkernteam und auf Grundlage
der Erfahrungen aus der Ist-Analyse wurde
ein so genanntes ,Infonautenteam® zusam-
men gestellt: neun Mitarbeiter aus unter-
schiedlichen Teilen der Produktion, wie Fer-
tigung, Arbeitsvorbereitung oder Warenein-
gang. Alle neun waren ganz klassische End-
nutzer des ERP-Systems. Das war bei der Zu-
sammenstellung des Teams ein ganz wichti-
ges Kriterium: Es sollte sich um Mitarbeiter
handeln, die mit dem System arbeiten - die
also keine Vorgesetzten sind. Und ein weite-
res Kriterium: Alle Mitarbeiter sollten an be-
sonders typischen und/oder fur die Prozesse
besonders relevanten ERP-Arbeitsplatzen sit-
zen. Mit dieser Besetzung der Infonauten kam
auch ein Team zusammen, dessen Mitglieder
einen sehr unterschiedlichem Wissensstand in
Bezug auf das ERP-System hatten. Denn es
ging in diesem Projekt — anders als zum Bei-
spiel bei den ublichen Besetzungsstrategien
von Key-User-Teams - ausdriicklich nicht
darum, wie viel ein Mitarbeiter bereits Uber
das ERP-System wusste. Jeder Mitarbeiter,

der mit einem ERP-System arbeitet, hat sich
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im Laufe der Zeit Kenntnisse und Fertigkeiten
angeeignet, um moglichst effektiv damit um-
zugehen bzw. um die fir seine Arbeit interes-
santen Daten moglichst zigig aus dem System
zu erhalten. Das war das entscheidende Krite-
rium fir die Teambildung: unterschiedliche
Wissensbestdnde tber das System aus den
unterschiedlichen Arbeitskontexten heraus.
Durch die so getroffene Auswahl kam ein
Projektteam zustande, dessen Mitglieder ganz
heterogene Eigenschaften aufwiesen — und
genau dies erwies sich als besonders vorteil-
haft far die Gestaltungsarbeit, die geleistet
werden sollte. Die Infonauten unterschieden
sich in Bezug auf ihre Betriebszugehorigkeit,
ihren Ausbildungshintergrund, die Art und
den Umfang der Kenntnisse zum ERP-System
und die Art des Wissenserwerbs Uber die
Nutzung des ERP-Systems. Je langer die Info-
nauten im Unternehmen waren, desto mehr
wussten sie tber die Geschichte der Einfiih-
rung und Entwicklung des ERP-Systems in der
Firma LTi Drives. Ebenso bestand ein indirek-
ter Zusammenhang zwischen der Beschafti-
gungsdauer und der Art des Wissenserwerbs
Uber das ERP-System. Schulte die IT-Abtei-

lung in den ersten Jahren noch systematisch
das System, so waren es spater unmittelbar
die Kollegen selbst, welche die neu eingestell-
ten Mitarbeiter in der jeweiligen Abteilung in
das ERP-System einfiihrten.

Integration dreier Perspektiven: Die Baanies

Die Ist-Analyse zu Beginn des Pro-
jektes hatte ergeben, dass die drei
Abteilungen Controlling, IT und
Produktion am stérksten von Ver-
adnderungen des ERP-Systems und
der Prozesse betroffen waren. Jede Anderung
aus der Logik und Perspektive einer dieser
Abteilungen hatte unmittelbar Einfluss auf die
anderen beiden Nutzer-Abteilungen des ERP-
Systems. Vor dem Projekt INTEGRUNT hatten
die Mitarbeiter dieser drei Abteilungen ad
hoc und meist nur bilateral (in wechselnden
Zusammensetzungen) kooperiert - immer
dann, wenn es um konkrete Optimierungsan-
forderungen im ERP-System ging. Jeder fiihl-
te sich da auch mal wechselseitig schlecht in-
formiert oder zu spat einbezogen, trotz guter
Zusammenarbeit im Allgemeinen. Aber: Man

sah sich nicht als gemeinsames Optimierungs-



team. Die eine Seite stellte Anforderungen
und von der anderen Seite wurden sie er-
bracht. Die eine Seite passte das ERP-System
an neue technische Entwicklungen an, die
andere Seite nahm die dadurch ausgeldsten
Verdanderungen, z.B. an der Bedienoberfla-
che, hin — oder begrifte sie.

Integration aber braucht — bei so unter-
schiedlichen Anforderungslogiken an das Sys-
tem — eine gemeinsam geteilte Basis. SchlieB-
lich haben Abteilungen, aus ihren unter-
schiedlichen Funktionen fiir ein Unterneh-
men heraus, auch ebenso unterschiedliche
Anforderungen an ein ERP-System - und das
ist gut so.

Neben den Infonauten wurde daher
noch ein zweites Projektteam gebildet. Dieses
wesentlich kleinere Team bestand aus jeweils
einem Vertreter aus IT, Controlling und Pro-
duktion. So sollte es gelingen, unterschiedli-
che Sichtweisen zu integrieren. Auch hier
war es wieder wichtig, nicht die drei Abtei-
lungsleiter zusammenzuholen, die sich sowie-
so oft genug in Bereichssitzungen und Abtei-
lungsleitertreffen begegnen. Ausgewahlt wur-

den drei Mitarbeiter, die jeweils operativ mit

dem ERP-System zu tun hatten. Also der IT-
ler, der das ERP-System programmiert und
anpasst; der Controller, der Daten aus dem
ERP-System tagtaglich nutzt und aus seiner
Controlling-Sicht viele Veranderungen im
ERP-System initiiert; und schlieBlich ein Ver-
antwortlicher aus der Produktion, der die An-
forderungen an das System aus Sicht der Fer-

tigung aus dem Effeff und sehr konkret kennt.

Infonauten und Baanies — mit Logo

und Corporate Design

Infonauten — ein komischer Name! Und Baa-
nies — ist das nicht kindisch? Warum Uber-
haupt solche Namen fir das Team wahlen? In
der AuBenwahrnehmung im Unternehmen
waren beide Teams dadurch besser sicht- und
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ansprechbar — von Mitarbeitern wie Vorge-
setzten. Zusatzlich zum eigenen Namen wur-
de fuir beide Gruppen ein einfarbiges Logo
entwickelt, um im wortlichen Sinne den
Teams ein Gesicht zu geben. Viel entschei-
dender war jedoch die Funktion von Namen
und Logo nach innen. Insbesondere galt das
fir das groBere, heterogene Team der Info-
nauten. Da die Mitarbeiter aus unterschiedli-
chen Bereichen der Produktion kamen, war
es wichtig, ihnen etwas Identitatsstiftendes mit
auf den Weg zu geben. Und tatsachlich bilde-
te sich im Laufe des Projekts sehr schnell ein
Infonauten-Wir-Gefiihl aus, das der neu ge-
bildeten Gruppe spurbares Selbstvertrauen
verlieh.

Was Unternehmen als Marketinginstru-
ment langst schatzen gelernt haben und ge-
zielt einsetzen, haben wir auch fiur die Info-
nauten genutzt: namlich so etwas wie eine
Corporate Identity — ein sich durchziehendes
Design mit eindeutigem Wiedererkennungs-
wert. Damit verbunden war der Ausdruck
einer Wertschatzung: Die Infonauten und die
Baanies waren erkennbar als Teams mit wich-

tigen Aufgaben im Unternehmen, und das

zeigte sich auch in dem Material, das ihnen
von Anfang an mitgegeben wurde. Zu jedem
Projekttreffen und Workshop-Termin erhiel-
ten alle Infonauten und Baanies eine anspre-
chend gestaltete Einladung. Flr jeden wurde
ein Arbeitsordner entworfen, der die gesam-
ten Projektarbeiten begleiten sollte und bei
dem ebenfalls auf eine aufwandige &duBere
Gestaltung Wert gelegt wurde. Die Forscher,
die die Teams begleiteten, erstellten von jedem
Workshop ausfiihrliche Protokolle — ebenfalls
in grafisch ansprechender Gestaltung und
versehen mit Fotos vom Arbeitsprozess der
Gruppe. Die Ordner, Protokolle und Einla-
dungen fir Baanies und Infonauten waren
jeweils eindeutig zu unterscheiden: anhand
der Grundfarbe und des Logos.

Ordner und Arbeitsmaterialien waren
also jeweils unverwechselbar gekennzeichnet.
Dieses Vorgehen war insbesondere deswegen
wichtig, weil es selbst in einem Unternehmen
mit einer offenen Kultur fur Mitarbeiter ,von
unten“ nicht Gblich ist, sich selbststandig zu
Meetings zusammenzufinden oder gar Vorge-
setzte und Mitarbeiter aus anderen Bereichen

zusammenzurufen. Bereits wahrend der Work-



shops waren die Ordner standiger Begleiter
ihrer Gruppen.

Die identitatsstiftende Wirkung dieser
optischen Sichtbarmachung der beiden Pro-
jektteams Infonauten und Baanies war we-
sentlich hoher als anfangs angenommen.
Schnell wusste jeder im Unternehmen, wer
und was Infonauten und Baanies sind. Diese
positiven Erfahrungen wurden dann gegen
Ende des Projekts auch wieder aufgegriffen:
Auch das Team, das Uber die Projektlaufzeit
hinaus fur die laufende Gestaltung des ERP-
Systems ,von unten“ eingesetzt wurde, erhielt
einen neuen Namen und ein eigenes Logo -

dazu aber spater mehr.

Baanies: Wie aus Controlling, IT und
Produktion ein Verstdndnis entsteht

Der gewahlte Name ,Baanies” war keine Neu-
erfindung. Da das eingesetzte ERP-System im
Unternehmen in diesem Falle Baan war, war
es informell schon immer Usus der Mitarbei-
ter, die IT-ler, die sich Uberwiegend mit dem
ERP-System beschéftigen, Baanies zu nennen.
Indem der informelle Name zu einer offiziel-

len Teambezeichnung wurde, konnte auch
deutlich gemacht werden: Die Optimierung
von Baan liegt nicht allein in der Verantwor-
tung der IT. Sie kann sinnvoll nur erfolgen,
wenn Controlling, IT und Produktion - trotz
unterschiedlicher, jeweils berechtigter Per-
spektiven — an einem Strang ziehen. Diese
Integration der drei Perspektiven war das
eine Ziel der Baanies, das zweite war: Sie soll-
ten als Ansprechpartner fir die Infonauten
fungieren.

In einem ersten Workshop erarbeiteten
die Baanies gemeinsam mit uns ihre unter-
schiedlichen Sichtweisen auf das ERP-System.
Zunachst waren sie alle drei mehr oder weni-
ger selbstverstandlich davon ausgegangen,
dass sie ein und dasselbe Verstandnis hatten.
ERP-System ist ERP-System — was gibt es da
schon zu interpretieren? Aber so einfach war
die Sache nicht, und das stellte sich im Work-
shop ganz schnell heraus, mit Hilfe einer ganz
einfachen Aufgabe: Jeder Baanie sollte auf
einem Flipchart-Blatt das ERP-System aus sei-
ner Sicht zeichnen. Die Aufgabe lautete kon-
kret:
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Meine Perspektive: Wie sieht die Nutzerbeteili-
gung bzw. die Gestaltung des ERP-Systems

heute aus? Und was ist meine Rolle dabei?
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Die Ergebnisse der drei Darstellungen hatten
unterschiedlicher nicht sein kénnen. Der Pro-
duktionsmitarbeiter zeichnete den Produk-
tionsablauf, der IT-ler die Software-Module
des ERP-Systems und der Controller unter-

schied nach kaufméannischen Kriterien.

Anhand dieser unterschiedlichen Zeich-
nungen wurde den drei Baanies erstmals klar
bewusst, wie unterschiedlich die Brillen wa-
ren, durch die sie auf das gemeinsam genutz-
te ERP-System blickten. Im Workshop wurde
dann gemeinsam erarbeitet: Diese Unter-
schiedlichkeit hat ihre Berechtigung, aber es
ist wichtig, von ihr zu wissen und die Brille
des anderen verstehen zu kénnen. Bei allen
drei kam der Endnutzer in den gezeichneten
Darstellungen Ubrigens entweder gar nicht
oder nur als Randfigur vor.

Erst in einem zweiten Schritt ging es um
die Entwicklung eines gemeinsamen Ver-
stdndnisses dartiber, welche Rolle die End-
nutzer spielen, welche Rolle sie spielen kénn-
ten und vor allem zuklnftig spielen sollten.
Die Baanies arbeiteten dazu gemeinsam an

einem Mindmap mit der Ausgangsfrage:

Gemeinsame Vision: Wie kénnte die Nutzerbe-
teiligung/Gestaltung des ERP-Systems zukiinftig
aussehen? Und wer hat dabei welche Rolle?

Auf dem Mindmap fanden sich vor allem
noch viele Fragen und bei weitem noch keine

neue Vision. Aber diese Fragen zielten schon



auf die Themen, die dann auch in der weite-

ren Projektarbeit eine Rolle spielten, z.B.:

=  Wo ssind eigentlich die Key User?

=  Rechtfertigungsmuster/Akzeptanz/Ableh-
nung

= Die ganze Geschichte des ERP-Systems

=  Die User: Denn sie wissen nicht, was sie
tun ...

= SpalB3? Kein Spaf3?

= Alleswisser und Scheuklappen-User

Vor allem wurde an dieser Stelle deutlich:
Was zukunftig passiert, hat damit zu tun, wie
der bisherige Prozess seit der Einflihrung ge-
laufen ist. Zum Beispiel das mysteriodse ,Ver-
schwinden“ des ehemaligen Key-User-Teams,
das vor zehn Jahren den Einfithrungsprozess
begleitet und einfach irgendwann aufgehort
hatte, sich zu treffen: Welche Grinde gab es
dafiir? Warum hatte sich dariiber niemand
beschwert? In der Diskussion zeigte sich aber
auch eine klare Tendenz in der Einschatzung
der Endnutzer des Systems. Generell gingen
alle drei Baanies davon aus, dass die Endnut-
zer relativ wenig vom ERP-System im Ganzen

wissen. Daher trauten sie ihnen auch wenig

Gestaltungskompetenz zu. Der Tenor war:
Erst missten die mal so richtig geschult wer-
den. Der Gedanke, dass die Endnutzer even-
tuell ein ganz besonderes Gestaltungswissen
haben kénnten — namlich aus der Perspektive
ihres Arbeitsplatzes —, spielte zu diesem Zeit-
punkt bei den Baanies noch kaum eine Rolle.

Keine Gestaltung ohne Gestaltungskompetenz

Ziel des Projekts INTEGRUNT war die Identifi-
zierung von Gestaltungsbedarf. In jedem ande-
ren Projekt wiirde man die so erarbeiteten An-
forderungen mit dem einen oder anderen
Kommentar an die zustdndigen Mitarbeiter in
der IT-Abteilung tibergeben. Dies sollte im Pro-
jekt INTEGRUNT anders sein — aus der Uber-
zeugung, dass komplexe ERP-Systeme standi-
gen Verdnderungen unterworfen sind und da-
mit auch permanent neue Gestaltungswiinsche
der Anwender entstehen. Eine Ubergabe der
Winsche oder Kritikpunkte eines Projektteams
an die IT-Abteilung wirde nur fir kurze Zeit
Entspannung bringen. Ganz abgesehen davon,
dass die IT-Abteilung bei der Umsetzung si-
cherlich noch einmal andere Schwerpunkte

setzen wirde als von den Nutzern intendiert.
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Dies war der zentrale Punkt des Projektes
INTEGRUNT: Nicht nur Gestaltungsbedarf zu
identifizieren, sondern die ,Betroffenen“ zu
Gestaltern zu machen. Es reicht aber nicht, die
Betroffenen, die Anwender, zu Gestaltern zu
ernennen. Daher stellt sich die Frage: Wie er-
werben diese Anwender Wissen oder Gestal-
tungskompetenz bezlglich eines solch komple-
xen Systems, sowohl inhaltlich als auch organi-
satorisch? Und diese Frage stellte sich natlrlich
vor allem an die Gruppe der Infonauten.

Fur ihre bisherige inhaltliche Gestaltung
brauchten und kannten die Mitarbeiter aus der
Produktion nur einen sehr kleinen Ausschnitt
aus dem ERP-System. Wie sollten sie jetzt
plotzlich aus dem Nichts diese Perspektive ver-
lassen und das groBe Ganze erkennen, zu ih-
rem Thema machen und gestalten? Die Neu-
gestaltung kann nicht aus der Schlisselloch-
perspektive gelingen. Einigen Mitarbeitern war
noch nicht einmal die dynamische Verander-
barkeit des Systems klar. Uns ging es hier nicht
um reines Bedienwissen oder das Verstehen
abstrakter Systemarchitekturen — dafir bleibt
die IT-Abteilung auch weiterhin der kompeten-

tere Gespréachspartner. Es ging vielmehr da-

rum, dass die Nutzer mehr von der Komplexi-
tat des Systems, seinen Verbindungen mit den
realen Prozessen — und seinen Beschrankun-
gen durch diese erfahren. Oder um es mit den
Worten eines Anwenders auszudriicken:

,Das ERP-System zahlt nur. Dass wir Probleme

haben, dass kommt woandersher.*

Aus Sicht der Organisation stellte sich die Fra-
ge, wie es gelingen kénne, die ,schwachen®
Anwender gegenuber der ,starken® IT inner-
halb des Unternehmens so aufzubauen, dass
sie mit ihren Anliegen und als Gesprachspart-
ner ernst genommen werden. Oft wurde in
den Interviews geschildert, dass die Vertreter
der IT den Nutzern zwar helfend zur Seite
standen, ihre Hilfen aber haufig in einem ho-
hen Tempo und mit einem Schwall von Fach-
termini gaben, so dass relevantes Wissen nicht
an die Anwender vermittelt werden konnte.
Gleichzeitig 16sten die Anwender in voraus-
eilender Ricksichtnahme die eine oder andere
Schwierigkeit lieber ,irgendwie“ intern und
reichten das Problem gar nicht mehr an die IT-
Abteilung weiter. Jeder Mitarbeiter in der Fer-

tigung wusste, wie stark die Kollegen in der IT



bereits mit Aufgaben versorgt waren. Hier
schlieft sich der Kreis zur inhaltlichen Gestal-
tungskompetenz. Viele kleine Probleme oder
Umwege in Bezug auf ein ERP-System sind den
Anwendern langst so vertraut, dass sie gar
nicht mehr als gestaltbare Optionen wahrge-
nommen werden. Man hat sich mit dem biss-
chen Mehrarbeit arrangiert, warum deshalb
die schwer arbeitenden Kollegen in der IT be-
helligen? Hier musste also eine Briicke gebaut
werden: Gestaltungskompetenz heifit auch die
Fahigkeit, die eigenen Belange nicht stdndig
unterzubewerten.

Somit stellte sich uns als erste Aufgabe:
Die Endnutzer sollten sich ihr ERP-System selbst
erobern bzw. erarbeiten. Das Ziel lag darin,
sich von der Schlissellochperspektive zu eman-
zipieren und in Zukunft das System als ,grof3es
Ganzes® zu sehen. Also: Anstatt es weiterhin nur
eingeschrankt durch das Schlisselloch wahr-
zunehmen, das System durch die Tar zu betre-
ten. Und die Endnutzer sollten dies selbstge-
steuert tun, orientiert an ihrem eigenen Er-
fahrungshorizont. Und schlieflich sollten sie da-
durch entdecken, was sie bereits jetzt alles tun,

um das ERP-System am Leben zu erhalten.

Wir waéhlten ein Vorgehen in vier
Schritten. Im ersten Schritt durchsuchten wir
die Ergebnisse der Ist-Analyse, werteten sie
aus und gruppierten die Uiber 80 gefundenen
Verbesserungsvorschlage mit den unterschied-
lichsten, teils sehr konkreten Veranderungs-
wiinschen und Argernissen rund um das ERP-
System. Diese wurden jeweils in einem Satz
oder Halbsatz aussagekraftig verdichtet und
auf schon gestaltete DIN-A5-Karten tbertra-
gen. So wurden aus den Ergebnissen einer
sozialwissenschaftlichen Ist-Analyse handhab-
bare Ausschnitte, die in praktischer Gruppen-
arbeit genutzt werden konnten.

Diese Karten wurden nun das Arbeits-
material fir den ersten Workshop der Info-
nauten. Unter dem Titel ,MeinERP* beschéf-

tigten sich die neun Infonauten in zwei Ar-

>
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beitsgruppen ausfithrlich mit ihnen. Jeder
Verbesserungsvorschlag zum  ERP-System
wurde auf Herz und Nieren geprift, disku-
tiert, auf seine Relevanz fur die eigene Arbeit
hin gewichtet und um weitere Ideen ergéanzt.
Die Gewichtung erfolgte in drei Stufen:
weniger wichtig, wichtig, sehr wichtig. Zu
stark komprimierte oder unklare Aussagen
kamen in eine Reste- oder Sonderspalte ,Er-
ganzung" fur die spatere Klarung. Was genau
passierte nun in der Gruppenarbeit? Zwar
fanden wir viele Aussagen zu sehr dhnlichen
Sachverhalten, die sich auf die eine oder an-
dere Weise wiederholten, dies tat der sehr
regen Diskussion aber keinen Abbruch. Im
Gegenteil: Keine Aussage aus den Interviews
wurde unter den Tisch gekehrt. Wir beobach-
teten, dass viele Aussagen, die dem einzelnen
Mitarbeiter zu Beginn eindeutig erschienen,
im Gesprach mit den Kolleginnen und Kolle-
gen komplexer und reichhaltiger wurden. Die
einzelnen Aussagen wurden so mit dem Wis-
sen aller angereichert. Zunehmend betrachte-
ten die Teilnehmer die Aussagen aus ver-
schiedenen Blickwinkeln. Allein dadurch lern-

ten die Infonauten wechselseitig schon viel

Neues Uber ihr eigentlich altbekanntes ERP-
System. Schliefilich stellten die Teilnehmer ihr
Gruppenergebnis auf einer Moderationswand
der jeweils anderen Gruppe vor. Es gab viele
Uberschneidungen, aber auch Erganzungen.
Denn wichtig war der Austausch tiber die De-
tails des ERP-Systems, weniger die Frage, ob
auch jede Aussage die gleiche oder ,richtige”
Gewichtung hatte oder ob dartber Konsens
bestand.

Work in Progress

Nun waren also mit den Infonauten und den
Baanies zwei unterschiedliche Projektgruppen
installiert, die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter benannt und die ersten Kick-off-Work-
shops durchgefiihrt. Die Arbeit konnte richtig
beginnen. Beide Gruppen arbeiteten zu Be-
ginn parallel und getrennt. Hinter dieser
Trennung stand die Idee, dass die Infonauten
zunéchst Zeit und Raum fir die selbstgesteu-
erte Qualifizierung erhalten sollten. Die Info-
nauten erprobten in diesem Freiraum unge-
stort Durchsetzungsstrategien und die Ent-
wicklung von Argumenten. Obwohl wir sonst

dem Prinzip des arbeitsintegrierten Lernens



und Gestaltens folgten, galt in diesem Fall:
Die Kick-off-Workshops beider Gruppen wur-
den bewusst in Hotels auBerhalb des Unter-
nehmens verlegt. Die Idee war — neben dem
Vorteil, nicht vom Tagesgeschaft abgelenkt zu
werden —, den Mitarbeitern ,von unten“ Rah-
menbedingungen anzubieten, die sonst fir
die hohere Angestellten- und Vorgesetzten-
ebene im Rahmen ihrer Workshops galten. Es
ging erneut um ein Signal der Wertschatzung,
diesmal durch den Tagungsrahmen.

Erst zu einem spéteren Zeitpunkt woll-
ten wir die beiden Gruppen in einem Integra-
tionsworkshop wieder zusammenfithren. Zu
einem Zeitpunkt also, an dem den Infonauten
schon konkreter klar geworden war, welche
Anderungen am ERP-System sie als zentral
betrachteten und daher zuerst durchsetzen
wollten. Und sie sollten schon gelbt haben
sollen, wie die Anderungsbedarfe auch ge-
genuber der Geschéftsfiihrung, der IT und
dem Controlling gegentber strukturiert dar-
zustellen sind. Eine selbstbewusste Gruppe
sollte die Schlussellochperspektive hinter sich
gelassen und sich systemisches Wissen tber

das ERP-System angeeignet haben. Wir konn-

ten beobachten, dass die zentralen Ideen aus
diesen ersten Workshops durch den gesam-
ten Projektverlauf trugen.

Ziel war es, den Blick der Mitarbeiter zu
weiten. Sie sollten einen AnstoB erhalten, sich
vom ,Schlisselloch” abzuwenden und einen
Uberblick tiber das ERP-System zu gewinnen.
Als Nebeneffekt sollte sich so auch die Grup-
pe finden. Wie kann man sich diese ersten
Schritte vorstellen? Beginnen wir mit der
Gruppe der Infonauten.

Wir entwickelten ein Konzept, welches
auf dem Wissen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aufbaute. SchlieBlich sind sie die
Experten fur den Umgang mit dem ERP-
System in ihrem konkreten Arbeitsalltag.
Gleichzeitig aber mangelte es den meisten
Infonauten eben an einem umfassenden Wis-
sen Uber das System und an einem Verstand-
nis fur dessen Komplexitat.

Zusammengefasst kann das Vorgehen
beschrieben werden als ein Fortschreiten
»,vom Detail zum groBen Ganzen®. In die we-
sentlichen Elemente und Schritte dieses Pro-
zesses wollen wir Thnen nun einen kleinen

Einblick geben.
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Komplexes ERP-System

Aufgeteilt in zwei Gruppen erhielten die Info-
nauten den Auftrag, mit klassischer Modera-
tionstechnik ihr ERP-System in der Produktion
und den angrenzenden Bereichen zu beschrei-
ben. Dazu sollten sie sich auf einen typischen
Prozess einigen und diesen im System und ent-
lang der Prozesskette verfolgen. Wéhrend die
eine Gruppe den Auftrag hatte, dies mit einer
Grafik auf einer Moderationswand zu visuali-
sieren, bekam die zweite Gruppe den Auftrag,
den Prozess mit Hilfe von Moderationskarten
zu beschreiben. Hintergrund dieser Aufgaben-
teilung war es, bei der spateren Vorstellung die
beiden Darstellungen des ERP-Systems kombi-
nieren zu kénnen und wechselseitige Ergan-
zungen durch die unterschiedliche Form zu
erleichtern. So weit unsere Planung.

Was passierte? Jeder beteiligte Mitar-
beiter kannte seinen Arbeitsplatz und die an-
grenzenden Bereiche, manche Mitarbeiter
verfugten aufgrund ihrer Funktionen uber
Ubergreifende Kenntnisse und Hintergrund-
wissen, andere durch die Dauer ihrer Be-
triebszugehdrigkeit Gber wichtige historische
Erfahrungen mit dem ERP-System. Wie in

einem groBen dreidimensionalen Puzzle figte
sich so das Wissen der Nutzer zu einem gro-
Ben Ganzen zusammen. Diese Abbildung und
der Austausch dartber spielten sich auf
einem Niveau und Detaillierungsgrad ab, wie
sie nur aus der Arbeitsperspektive vieler ent-
stehen koénnen. Diese Art des Wissens tiber
das ERP-System findet sich weder in der IT-
Abteilung, noch koénnte ein Consultant, der
auf dieses ERP-System spezialisiert ist, Ver-
gleichbares leisten. Denn das Besondere war
nicht allein die Bindelung unterschiedlichster
Perspektiven, sondern dass die Bedurfnisse an
das System jeweils aus der konkreten Arbeit
formuliert wurden. Es wurde gleichzeitig
deutlich, welche Daten welcher Mitarbeiter in
seiner Funktion aus dem ERP-System eigent-
lich benétigen wiirde — und teilweise auch,
wo und wie er sich heute dieses Wissen be-
schafft. Nach dieser Kleingruppenphase stell-
ten die Gruppen einander wechselseitig ihre
Sicht auf das ERP-System vor. Manches wie-
derholte sich, anderes wurde in einem ande-
ren Licht gesehen, und auch noch zu diesem
Zeitpunkt ergénzten die Kollegen untereinan-

der Details. Schlie3lich erstellten die Infonau-



ten aus beiden Vorstellungen ein gemeinsa-
mes Moderationsplakat — die eine Gruppe lie-
ferte die grafische Darstellung, die andere er-
ganzte die beschreibenden Karten. So fanden
sich die gefundenen und ausgetauschten In-
formationen immer wieder und konnten an-
gereichert werden, um schliefllich ein ge-
meinsames Verstdndnis des Systems zu er-

zeugen.

Fur die einen Stérung, fir die anderen Basis
ihrer Arbeit

Bis zu diesem Punkt war so etwas wie der
Idealzustand des ERP-Systems abgebildet
worden. Nun ging es im nachsten Schritt dar-
um, in der gemeinsamen Erfahrung so etwas
wie die ,regelmaBigen Ausnahmen*® zu identi-
fizieren. Unter ,regelméBiger Ausnahme* ver-
stehen wir einen Prozess oder eine Arbeitssys-
tematik, der bzw. die eigentlich nur deswegen
funktioniert, weil Mitarbeiter die dafar hinter-
legten Regeln sehr weit auslegen, Ressourcen
vorhalten oder standig improvisieren. Mit Hil-
fe einer moderierten Gruppendiskussion er-
stellten die Infonauten ziigig eine grafische

Ubersicht in Form eines Flussdiagramms. Aus

der anfanglichen Liste von Nennungen kris-
tallisierte sich als besonders zentrales Thema

die Kapazitatsplanung heraus.

~

Exkurs: Open-Space-Phdnomen

Wie schon weiter oben angedeutet, ging es
uns darum, die Mitarbeiter ,von unten® zu be-
fdhigen und ihnen Mut zu machen, ihre Be-
lange zum System zu duBern und einzubrin-
gen. An dieser Stelle zeigte sich sehr gut, wie
man sich das vorzustellen hat. Ahnlich wie bei

der GroB3gruppenmethode ,Open Space® ist es




101

Work Based Usability

das Ziel, einen Raum besonderer Qualitat zu
Offnen, damit Mitarbeiter selbstorganisiert und
selbstverantwortlich ihre Anliegen bearbeiten
kénnen. Sie werden erst in der Situation des
Anlasses selbst definitiv formuliert. Ahnlich pas-
sierte es hier. Ein Mitarbeiter ergriff die Initiati-
ve und stellte das Thema Kapazitatsplanung in
den Vordergrund - die anderen Mitarbeiter
waren Uberzeugt und sprangen mit auf.

Die Moderation griff einzelne Details
immer wieder auf und zwang immer wieder
zur Prazisierung: Wie stellt sich das Kapazi-
tatsproblem genau dar? Welche anderen Ein-
flussgrofen gibt es? Welche Losungen wur-
den schon probiert? Welche Kollegen oder
Fuhrungskréfte sind angesprochen worden?
Mit welchem Ergebnis? War es die ,Schuld®
des ERP-Systems?

In dieser Phase der Prazisierung wurde
in der Diskussion allen Infonauten mehr als
deutlich: Das ERP-System ist hochst komplex,
es durchzieht nicht nur den gesamten Pro-
duktionsbereich, sondern fast alle Unterneh-
mensbereiche. Ob es Probleme gibt oder alles
reibungslos lauft, entscheidet sich aber nicht

nur auf der technischen Ebene. Sondern: Es

geht immer um das gelungene Zusammen-
spiel zwischen ERP-System, Organisation und
den stofflichen Produktionsablaufen.
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Vom Schliisselloch zum grofien Ganzen:

Sich das System erobern

Einen ersten Ansatz ,weg vom Schlisselloch®
haben wir bereits beschrieben — den Aus-
tausch der Mitarbeiter mittels Erstellung einer
gemeinsamen Landkarte des ERP-Systems. Al-
lerdings befanden sich auf dieser Landkarte



noch weiBe Flachen, sie hatte einen zu groben
MaBstab und wies widerspriichliche Weg-
angaben auf. Das alles konnte nicht im Rah-
men von Workshops korrigiert und erganzt
werden. Wie also die Kenntnisse der Mitarbei-
ter vom Gesamtsystem erweitern, konkretisie-
ren und schérfen, ohne sich im ERP-System zu
verlieren?

Hierfir wurden im Projekt zwei Metho-
den zum selbstgesteuerten Lernen am Ar-
beitsplatz entwickelt, die die Infonauten im
Anschluss an den Kick-off-Workshop auspro-
biert haben: Twins und Tracking. Beide Me-
thoden helfen nicht nur bei der Entwicklung
von Gestaltungskompetenz, sondern auch bei
der Optimierung einzelner Ablaufe auf der
konkreten Ebene der Arbeitsprozesse. Und
der besondere Vorteil: Sie erfordern relativ
wenig Zeit und Aufwand, weil sie ganz ein-
fach in den Arbeitsalltag zu integrieren sind.
Die Mitarbeiter konnen diese Methoden ganz
nach individuellem Arbeitsanfall sehr leicht in
laufende Prozesse “einbauen®. Zudem sind
beide Methoden unabhéngig vom Wissens-
stand ihrer Nutzer: Neu eingestellte Mitarbei-

ter konnen die Methoden Twins und Tracking

ebenso einsetzen wie Mitarbeiter mit langer
Betriebszugehorigkeit.

Im Kick-off-Workshop wurden beide Me-
thoden vorgestellt und die Infonauten legten
sich darauf fest, wie viele Twins- und Tracking-
Einsatze sie sich jeweils bis zum néchsten
Workshoptermin vornahmen. Diese Vereinba-
rungen waren ganz konkret: Festgelegt wurde
z.B., wer wen besuchen will. Aber zunachst zur

Beschreibung der Methoden im Einzelnen.

Twins

Twins ist das englische Wort fliir Zwillinge. Die
Methode heifit so, weil hierbei jeweils zwei
Mitarbeiter von zwei moglichst unterschiedli-
chen, d.h. wechselseitig unbekannten Arbeits-
platzen zusammen gehen. Sie besuchen sich
wechselseitig am Arbeitsplatz und schauen sich
sozusagen gegenseitig beim Arbeiten eine Zeit-
lang uber die Schulter. Wichtig ist, dass sich
die Twins gemeinsam den Arbeitsplatz, die je-
weilige Benutzung des ERP-Systems sowie an-
derer IT-Systeme und sonstige Arbeitsmittel
des jeweiligen Kollegen im Arbeitsalltag anse-
hen. Das wechselseitige Zeigen, Erklaren, Vor-

machen, Nachfragen dient nicht nur dem Ken-
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nenlernen des Systems, sondern gleichzeitig
der Identifizierung von konkretem Gestal-
tungsbedarf vor Ort: Was kann an diesem ERP-
Arbeitsplatz konkret verbessert werden? Wo
sind Dinge zu umstandlich und kénnten abge-
speckt werden? Wo fehlen Komponenten?

Mit Hilfe der vorbereiteten Instrumente
werden die wechselseitigen Lernprozesse un-
terstutzt. Die Mitarbeiter hatten drei unter-
schiedliche Formulare zu Verfigung: den
Gestaltungsbogen, den Lernbogen und den
Bogen fur Offene Fragen.

Die einander besuchenden Twins fill-
ten den Gestaltungsbogen gemeinsam aus, am
besten, wahrend Besucher und Besuchte sich
zusammen die Aufgaben und Arbeitsmittel
und vor allem die Menis und Masken im
ERP-System ansahen. So konnten sie sofort
auflisten, was ihnen an Veranderungsbedarf
auffiel. Beispielsweise den Reduktions- oder
Erweiterungsbedarf der ERP-Funktionalitaten
oder die Notwendigkeit der Einbindung an-
derer Ablaufe ins System.

Der Lernbogen kommt dagegen im
Nachgang zum Besuch zum Einsatz, wenn der

Mitarbeiter wieder an seinem eigenen Arbeits-

platz ist. Hier sollte sich der (ehemalige) Besu-
cher einige Minuten Zeit nehmen und in Ruhe
dartiber reflektieren, was er oder sie durch
diese gemeinsame Ubung Neues erfahren bzw:.
gelernt hat. Leitende Fragen sind zum Beispiel:
=  Was habe ich tber das System/den ande-
ren Arbeitsplatz gelernt? Was war flr
mich neu?
= Was habe ich Uber die Komplexitat des
Systems gelernt?

=  Welche Tipps und Ideen nehme ich mit?

Der Bogen Offene Fragen kann jederzeit zum
Einsatz kommen, wenn sich der Mitarbeiter auf
etwas, was mit dem ERP-System zusam-
menhéangt, keinen Reim machen kann oder
einen Schulungs- und Erklarungsbedarf fir
sich vermutet. Er ist so etwas wie ein struktu-
rierter Notizzettel, der helfen kann, die kleinen
und spontanen Einfalle und Fragen wahrend
der taglichen Arbeitsroutine nicht zu vergessen
und trotzdem wieder den Kopf frei zu bekom-
men fir eben diese Alltagsaufgaben.

Wie waren die Erfahrungen der Info-
nauten mit der Methode Twins? Was erfuh-

ren wir dazu beim nachsten Workshop-



termin? Man kénnte sagen, dass sich vier un-
terschiedliche Nutzungstypen dieser Methode
finden: Besucher, Themen-Besucher, schrei-
bende Nutzer und nicht-schreibende Nutzer.
Der Besucher geht, wie der Name schon
sagt, direkt an den Arbeitsplatz seines Twin-Part-
ners und lasst sich dessen Arbeit am konkreten
Beispiel erklaren — und umgekehrt. Die Idee
der Twins bot fir diesen Besuch Anlass und Le-
gitimation. Dann gibt es den Themen-Besucher:
Dieser Mitarbeiter bringt bereits konkrete The-
men fiir seine Nachfrage zu den Besuchen mit.
Hier waren in Vorgesprachen bereits Ideen
entstanden, wo vielleicht der Kollege oder die
Kollegin weiterhelfen kénnte. Eine weitere Va-
riation zeigte sich darin, ob und wie der Bogen
ausgeflllt wurde. Hier fand sich die gesamte
Bandbreite: ordentlich ausgefiillte Bogen in
selbst erstellten EDV-Formularen ebenso wie
Mitarbeiter, die einfach ohne jegliche Unterla-
ge zu ihren Twin-Partnern kamen. Aber: unab-
héngig davon, wieviel Papier produziert wur-
de: Viel wichtiger war, dass diese wechselseiti-
gen Arbeitsplatzbesuche einen unglaublichen
Lerneffekt hatten. Wem die Formulare helfen,

der soll sie nutzen, aber es macht keinen Sinn,

sie zum Dogma zu erheben. Sie sollen beim
Lernprozess helfen, keine sinnlosen Dokumen-
tationsfriedhofe generieren.

Und egal, wie intensiv die Instrumente
genutzt wurden, es fand ein reger Austausch
zu den gemachten Erfahrungen im Gesamtteam
der Infonauten statt. So teilten die Mitarbeiter
wiederum ihr Wissen und stieBen auch weitere
sinnvolle Twin-Paarungen an, die im ersten

Durchgang noch nicht probiert worden waren.

Tracking

Track heift im Englischen Spur, Fahrte. Beim
Tracking begibt sich der Mitarbeiter neugierig
auf eine Fahrte. Er verfolgt die Spur einzelner
Vorgénge (z.B. eines konkreten Auftrags,
einer speziellen Anderungsmitteilung) durch
die Geschéftsprozesse bzw. den Weg, den
diese Information durch das Unternehmen
geht. Die Mitarbeiter sind hier sozusagen als
,verdeckte Ermittler* unterwegs. Indem sie
den Weg nehmen, den auch der getrackte
Vorgang nimmt, lernen sie den gesamten
Prozess kennen und sehen auch, was an den
jeweiligen ,Stationen“ konkret passiert. Sie

befragen ihre Kolleginnen und Kollegen: Wel-
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che Informationen erhalten Sie hier? Warum
sind diese fur Sie wichtig? Was machen Sie
damit? Was tun Sie damit im System? Indem
die Mitarbeiter einen vollstdndigen Vorgang
verfolgen, indem sie sich das Geschehen
wechselseitig zeigen, erklaren und an den Ar-
beitsplatzen der einzelnen Stationen vorma-
chen, erleben sie die Komplexitat des ERP-
Systems aus einer neuen und umfassenden
Perspektive. Die Zusammenhdnge zwischen
den verschiedenen betrieblichen Funktionen
und Geschéftsprozessen und den einzelnen
prozessangelagerten Arbeitsaufgaben sinnlich
zu erfahren, das ermdglicht ein sehr konkre-
tes Verstehen -Lernen des ,groBen Ganzen®.
Auch hier haben wir Instrumente vorge-
stellt, die das strukturierte Erfassen des Gefun-
denen erleichtern sollten. Die Mitarbeiter hat-
ten flr das Tracking zwei unterschiedliche For-
mulare zu Verfigung: den Trackingbogen und
wieder den Bogen Offene Fragen. Der Tra-
ckingbogen diente dem Informationsaustausch
mit anderen Nutzern des ERP-Systems bzw.
der leicht standardisierbaren Erfassung. Der
Mitarbeiter notierten Namen und Typ des Tra-

ckingvorhabens, zum Beispiel Auftrag, Ande-

rungsmitteilung oder Ahnliches. Dafiir standen

den Mitarbeitern drei Spalten zur Verfugung:

=  Station oder Arbeitsplatz;

» Beschreibung von Station, Vorgangen
und Buchungsvorgangen;

= Lernspalte.

Es bot sich an, im Vorfeld die Stationen einzu-
tragen, von denen der Mitarbeiter denkt, dass
sie fir den Prozess relevant sein kénnten, und
diese Annahmen konkret mit den beteiligten
Kollegen zu Uberprifen bzw. zu korrigieren.
Die Beschreibung der Schritte oder Buchungs-
vorgange erfolgte am besten mit den Kollegen
oder unmittelbar im Anschluss an den Besuch.
Die Lernspalte diente der Sicherung des neu
Gelernten oder Uberraschend Gefundenen.
Und vielleicht st6Bt ein Mitarbeiter beim Tra-
cking auch auf Fragen oder Vorgénge, die vol-
lig unklar sind oder die der Kollege an der Sta-
tion auch nicht so richtig erklaren kann. Fur
diese offenen Fragen ist der Bogen Offene Fra-
gen gedacht — damit nichts verloren geht und
der Besuch ein Maximum an Erkenntnisgewinn
bringt. Denn wer fragt, ist im Grunde schon auf

dem Weg zur Antwort.



Das Tracking ist zeitlich aufwéandiger und
deshalb schlechter zu planen als ein einzelner
Twinbesuch. Denn: Wo mich eine Anderungs-
mitteilung im Einzelnen hinfithrt oder welche
Wege genau ein bestimmter Auftrag nimmt —
das weifl man ja meist erst nach dem von An-
fang bis Ende verfolgten Tracking. Dafiir ist der
Lerneffekt in Bezug auf die Komplexitdt des
ERP-Systems und die prozessualen und organi-
satorischen Abhéngigkeiten im Unternehmen
beim Tracking ungleich héher. Auch hier war
der Umgang mit den angebotenen Formularen
ahnlich unterschiedlich wie bei den Twins. Alle
Infonauten zeigten in den nachfolgenden Work-
shops ein immens gestiegenes Wissen um die
Ablaufe im Unternehmen und die Rolle, die
das ERP-System an einzelnen Arbeitsplatzen
dabei jeweils spielt. Keine Schulung durch die
IT oder durch externe Dienstleister hatte die-
sen Lernschritt ermdglichen kénnen. Denn: Die
Mitarbeiter haben bei Twins und Tracking
nicht einfach nur etwas gelernt, sondern sie
haben von den konkreten Arbeitserfahrungen
der anderen profitiert. Mit Hilfe von Twins und
Tracking ist aus der ehemaligen Schlisselloch-

perspektive eine ganz neue Qualitit an System-

wissen entstanden: Aus reinen Anwendern des

ERP-Systems konnten nun Gestalter werden.

Geschehen-Lassen als Flihrungsprinzip

Wahrend die beiden Projektgruppen Infonau-
ten und Baanies losgingen, sich wechselseitig
selbst qualifizierten und in mehreren Workshop-
Schritten Informatisierung ,von unten® gestal-
teten, blieb das Kernteam zundchst weitge-
hend auBen vor. Man muss sich vergegenwar-
tigen: Die Fuhrungskréfte eines Unternehmens
setzen einen groben Auftrag und beteiligen
sich in dieser Phase zunachst relativ wenig.
Man sah hier und da Infonauten beieinander
stehen, sich wechselseitig am Arbeitsplatz be-
suchen, Baanies und Infonauten meldeten sich
immer mal wieder bei ihren Vorgesetzen zu
Teamtreffen und Workshops ab — man sptrte
viel Aktivitat. Aber was da genau lief, wusste
eine ganze Zeit lang niemand, der nicht selbst
zu den Baanies oder Infonauten gehorte. Ja,
selbst diese mussten sich zunachst selbst ihre
Agenda erarbeiten. Dies erzeugte natirlich zu-
nachst Verwunderung, teilweise auch Verunsi-
cherung auf der Fihrungsebene. Dennoch

wurde nicht frihzeitig Transparenz, Kontrolle
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oder Rapport von den Mitarbeitern gefordert.
Die Fuhrungsebene entschloss sich, ihren Mit-
arbeitern Vertrauen zu schenken, Vertrauen in
deren Fahigkeiten und Intentionen zu setzen.
Dieses Vertrauen in das Tun der eigenen Mitar-
beiter, das ,Geschehen-Lassen® als Fiihrungs-
prinzip, wurde zu einem wesentlichen Faktor
fur die Gestaltung ,von unten®. Von Seiten der
Mitarbeiter wurde dieses Vertrauen in sie und
ihr Tun wahrgenommen und honoriert. Fast
schien es so, als ob die Mitarbeiter Stiick far
Stick diesem Vertrauen auch gerecht werden
wollten. Sie forderten nicht zu Beginn irgend-
welche verriickten, kostenintensiven Verbesse-
rungen — nein, eher das Gegenteil war der Fall.
Die Kostenschere im Kopf blockierte zu Beginn
manchen wohlliberlegten Vorschlag. Mit
wachsendem Zutrauen wurden Schritt um
Schritt auch die Vorschlage gréoBer und kon-
kreter, ohne jedoch den Nutzen fiir das Unter-
nehmen oder die Auswirkungen auf andere
Abteilungen zu vergessen. Die Mitarbeiter
konnten sehr klar markieren, wo und wann sie
die Ruckmeldung oder Entscheidung ihrer
Fuhrungskrafte bendtigten. Das ,Geschehen-
Lassen® als Fuhrungsprinzip hatte neue Gestal-

tungsmoglichkeiten erdffnet, die die Mitarbei-

ter sensibel nutzten.

MeinERP

Als Forschungsprojekt verfigten wir in INTE-

GRUNT natdrlich tber reichhaltiges Daten-

material, gewonnen aus den Interviews mit

den unterschiedlichsten Mitarbeitern im Un-

ternehmen. Dieses Datenmaterial wurde fir

die ersten Workshops vorstrukturiert nach

den Schwerpunkten:

= wo und wie Kompetenzen und Arbeits-
systematiken Mangel des ERP-Systems
ausgleichen;

= vorhandene informelle technische Lo-
sungen;

» direkte Anderungswiinsche an das ERP-
System;

*  AuBerungen zum Informationsfluss und
und zur Informationsplattform beim Un-

ternehmen LTi Drives.

Nattrlich profitierten hier die Infonauten und
Baanies von den Vorarbeiten im Rahmen der
Ist-Analyse im Projekt. Aber auch mit anderen

Evaluationsverfahren konnen erste Ande-



rungsbedarfe des ERP-Systems ermittelt wer-
den. Wir kénnen uns hier offene Fragebdgen
ebenso vorstellen wie eine moderierte
Gruppendiskussion auf Basis der Metaplan-
Technik. Was ist aus unserer Erfahrung wich-
tig? Es lohnt sich, schon beim ersten Work-
shop eine Fulle von Winschen und Ideen
vorliegen zu haben. Denn plétzlich wird je-
dem klar — ob obere Fihrungskraft oder Mit-
arbeiter an der Basis: Es gibt Anderungsbe-
darf und die individuellen Wiinsche sind gar
nicht so individuell, wie sie im ersten Moment
erscheinen.

Was passierte nun mit den so vorgefun-
denen Anderungswiinschen? Dienten die
Schritte zuvor noch der allgemeinen Erfas-
sung von Bedarfen, so ging es nun darum,
konkrete Veranderungsthemen und Losun-
gen zu identifizieren. Diese waren natirlich
sehr unterschiedlich beziglich Dringlichkeit
und Umsetzungsaufwand. Zudem mussten
die Mitarbeiter einzelne Punkte stark konkreti-
sieren, bevor an eine Umsetzung durch die
IT-Abteilung zu denken war.

Die Infonauten identifizierten in zwei

moderierten Workshops vier Probleme als be-

sonders dringlich und konkretisierten diese
nach und nach: den Einsatz eines Handscan-
ners im Lager; einen konsistenten Umgang mit
disponiblen Teilen; die zeitnahe Aktualisierung
bei Bestandslisten neu eingegangener Teile
ohne zugewiesenen Lagerplatz; das exemplari-
sche Abspecken von Masken im Einkauf.

Mit diesen ersten konkreten Problembe-
schreibungen gingen die Infonauten in die
Praxis und suchten vor Ort nach Losungsan-
satzen. Beim nachsten Workshop wurden die
vier zentralen Themen weiter konkretisiert,
denn es war schnell klar: Sie alle bedurften
einer groBeren Intervention und waren nicht
mal eben so bilateral mit den Baanies oder
der IT zu klaren.

Im Infonauten-Workshop wurde erprobt
und gemeinsam entwickelt, wie die Umset-
zungserfordernisse gegentiber der Geschéftslei-
tung sowie der IT und dem Controlling sinnvoll
zu begrinden und argumentativ durchzuset-
zen waren. Dafir wurde die Methode des
~Advocatus diaboli“ genutzt, d.h. es musste
wechselseitig auch die Rolle des Kritikers oder
Skeptikers eingenommen werden. Die Argu-

mentations- und Begrindungsstrategien wur-
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den dann getibt in einem ersten gemeinsamen
Workshop von Infonauten und Baanies.

So standen dann beide Gruppen — Baa-
nies und Infonauten — geschlossen hinter den
vier ausgearbeiteten aufwandigen Optimie-
rungsthemen. Dies fiihrte einerseits zu dem
Effekt, dass die von den einzelnen Themen be-
sonders betroffenen Mitarbeiter den Riickhalt
ihrer Infonauten- und Baanies-Kollegen spir-
ten — das Thema Handscanner war auf einmal
eben nicht mehr nur das Endlosthema des
nervenden Wareneingangs. Sondern alle Info-
nauten und Baanies hatten nun gute Argumen-
te parat und sich konkretes Detailwissen ange-
eignet, um zeigen zu kénnen: Hier kénnten
Effektivitdtsgewinne rausgeholt werden, wo
jetzt der Arbeitseinsatz noch verpufft. Es geht
hier um eine sinnvolle Optimierung, die mittel-
fristig Zeit und Kosten sparen wird. Und des-
halb geht uns das alle an, nicht nur den Kolle-
gen im Wareneingang, der bei diesem Thema
bislang auf einsamem Posten stand.

Durch dieses Vorgehen — und auch weil
jeweils sehr konkrete Durchsetzungsschritte
festgelegt und mit Verantwortlichkeiten ver-

sehen wurden — gelang es frithzeitig im Pro-

jektverlauf, aus Gestaltungsideen konkrete
Gestaltungsergebnisse zu machen. Es konnten
sowohl Hardware-Anschaffungen als auch
Software-Neuentwicklungen angestoen und
verwirklicht werden.

Wenn selbst der Desktop nicht mehr sicher ist ...
Schnell ging es im Projekt nicht mehr ,nur* um
die Optimierung von ERP-Funktionalititen,
sondern auch um die Schnittstelle System-
Mensch: die Bildschirmdarstellung oder den
Desktop. Die Forderung war eine bessere An-
passung des Desktops an die Bedurfnisse der
Nutzer. Dabei beschrankte sich der Fokus
nicht auf das ERP-System, sondern ging noch
dartber hinaus.

Es zeigte sich, dass an einigen der Ar-
beitsplatze die Masken viel zu untbersichtlich
waren. Teilweise war nicht Gebrauchtes im
Uberfluss vorhanden, teilweise fehlte Wichti-
ges. Um auf eine bestimmte Maske zu gelan-
gen, musste der Mitarbeiter beispielsweise zu-
vor mehrere andere Masken aufrufen und je-
weils in das richtige Unterment springen. Man-
che Berichte und Ubersichten aus dem ERP-

System warfen in ihrer Zusammenstellung eher



Fragen auf. Um dies nach und nach zu veran-
dern und sich dabei erst einmal auf einen ein-
gegrenzten Bereich konzentrieren zu kénnen,
wurde zundchst im Bereich Einkauf mit dem
~Abspecken” begonnen. Wahrend die Instru-
mente Twins und Tracking noch vom ISF
Minchen fir das Projekt entwickelt worden
waren, wurde das Instrument fir die Reduk-
tion der Masken unter dem Titel DeskTOPing
von den Infonauten, den Baanies und dem ISF
Minchen gemeinsam gestaltet. In gemeinsa-
mer Arbeit, in Echtzeit im System und visuali-
siert via LCD-Projektor, entstand das abschlie-
Bende Erfassungsinstrument. So ergénzte bei-
spielsweise der Mitarbeiter aus der IT-Abtei-
lung, welche Angaben fiir die IT hilfreich sind,
damit ein Eingabefeld oder eine Maske eindeu-
tig identifizierbar ist: eine einfache, fir jeden
im Prinzip sichtbare Maskennummer. Die An-
derungswiinsche konnten Erweiterungen, ,Ab-
specken®, aber auch die Ausblendung einzel-
ner Masken umfassen. Das Instrument wurde
gemeinsam so konzipiert, dass es die IT-Ab-
teilung direkt fir die Handlungsanweisung zur
Umsetzung tibernehmen konnte. Die Ande-

rungen wurden direkt und unmittelbar an den

betroffenen Arbeitsplatzen erarbeitet. Nur so
war es moglich, dass alle Mitarbeiter vor Ort
ihre Erfahrungen und Winsche einbringen
konnten — denn teilweise gab es bereits Losun-
gen, die aber nicht allgemein in der Abteilung
bekannt waren. Dies hatte nichts mit Unwis-
senheit oder der Zurickhaltung von Informa-
tionen zu tun. Es war eben vor dem Projekt
selbst in der gleichen Abteilung nicht immer
bekannt, wer was an seinem oder ihrem Ar-
beitsplatz braucht. Die Kolleginnen und Kolle-
gen stimmten in der Abteilung die neuen An-
forderungen ab, bevor sie an die IT-Abteilung
herantraten, um dort nicht vorschnell Arbeit

und Kosten auszulosen.

Von oben und von unten: Das INFOportal

Wer bei den Masken des ERP-Systems an-
fangt, hort mit der Desktopgestaltung noch
lange nicht auf. Gestaltung ,von unten“ heif3t
primar, dass die Beschaftigten, die unmittel-
bar mit den EDV-Systemen arbeiten, sich zur
Gestaltung ihrer Arbeitspladtze &uBern und
diese auch verdndern. Meist sind diese Sys-
teme bereits eingefiihrt und es handelt sich

um nachtragliche Korrekturen, natiirlich auch
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um Veranderungen gewachsener System-
strukturen. Die Produktionsleitung hatte eine
vage Vorstellung davon, dass eine ganz eige-
ne, leicht bedienbare Benutzeroberflache fir
die Fertigung eine gute Idee sein konnte, oh-
ne deren Aussehen und Inhalt genau definie-
ren zu kénnen. Zu Aussehen und Inhalt wie-
derum konnten die Mitarbeiter in der Produk-
tion prinzipiell ziemlich viel sagen — nur: Vor
Projektbeginn hatten die meisten von ihnen
nicht einmal eine Ahnung davon, dass man
die Bildschirmdarstellung ,Desktop“ nennt
und dass dieser nach eigenen Wiinschen ge-
staltet werden kann. Ohne eine Verbindung
der vagen Idee ,von oben“ und den konkre-
ten Winschen ,von unten“ wére es wohl nie
entstanden: das INFOportal.

Wie kam dann zusammen, was zusam-
mengehorte? Infonauten und Baanies entwi-
ckelten im Rahmen einer ,kleinen“ Zukunfts-
werkstatt drei alternative Papier-Prototypen.
Ahnlich wie in der klassischen Zukunftswerkstatt
durchlief die Gruppe die drei Phasen der Kri-
tik-, Phantasie- und Realisierungsphase, aller-
dings im Zeitraffer. Die Kritikphase startete mit

einer Gruppenarbeit zu der Fragestellung: Was

fehlt uns im Moment an zentralen Informatio-

nen? Die Gruppen notierten die veranderungs-
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bedurftigen Punkte. In der Phantasiephase

drehten die Teilnehmer in einem gemein-
samen Brainstorming die kritischen bis negati-
ven Sichten ins Positive. Mit dem Bild einer
»Tageszeitung der Zukunft* suchten die Teil-
nehmer nach neuen und phantastischen Mog-
lichkeiten, Informationen fir die Produktion zu
prasentieren. In der folgenden Realisierungs-
phase erstellte die Gruppe aus Post-its und Pa-
pier drei Prototypen - eine erste Anmutung
von der zukiinftigen Anordnung der Info-
bereiche, Steuerbuttons und Icons. Erst auf
Grundlage dieser Vorstellungen machte sich
die IT-Abteilung nach dem Workshop auf die
Suche nach moglichen IT-Losungen, welche
die Winsche und Forderungen der Nutzer
abbilden konnten. Eine kostenglinstige web-

basierte Losung wurde schnell gefunden. Die
Geschéftsfiihrung stellte einen Mediengestalter
als Praktikanten ein, der sich sofort an die tech-
nische und gestalterische Umsetzung machte.
Der Kernpunkt bei allem war: Den Mitarbei-
tern ging es nicht um nette Spielereien — der
Kantinenspeiseplan oder Ahnliches wurde le-
diglich als ,nice to have“ gesehen. Zentrales
Anliegen war ihnen vielmehr die Effektivierung
der eigenen Arbeit. Daher stand auch tech-
nisch an erster Stelle die Moglichkeit, einzelne
ERP-Funktionen und -Masken aus dem INFO-

portal heraus aufrufen zu kénnen.

Uber INTEGRUNT hinaus
Die BOpties

@ BOpties ?

Wo kommen sie her ?

u+ }:»':@:‘:@

Wie so oft steht man am Ende eines Projekts
vor der Frage: Wie sichere ich die Ergebnisse

des Projektes nachhaltig? Besonders stellte
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sich die Frage beim erfahrungsgeleiteten Ler-
nen ,von unten®. Der einzelne Mitarbeiter hat
sich sein Erfahrungswissen bewusst gemacht
und erweitert, wie aber lernt die Organisa-
tion? Wie wird aus dem individuellen Lernen
ein organisationales Lernen?

Das Projekt INTEGRUNT und das En-
gagement der Infonauten und Baanies hatten
das ERP-System entscheidend vorangebracht
und einige sinnvolle Optimierungen bereits
angestofen und umgesetzt. Die erfolgreich
umgesetzten Ideen und Vorschldge waren eine
gute Werbung und machten den Infonauten
und Baanies Mut, den nachsten Schritt zu ge-
hen. Andererseits hatten einige langjahrige
Mitarbeiter in den Teams bereits negative Er-
fahrungen gemacht mit dem Versuch, die Op-
timierung des ERP-Systems zu systematisieren —
das Tabuwort lautete ,Key-User-Team®. Sie
konnten sich noch gut an das ,Key-User-Team*
aus den Zeiten der ERP-Einfiihrung im Unter-
nehmen viele Jahre vorher erinnern — aber
eben auch an die damaligen Kritikpunkte und
die Grinde, die zum Verschwinden dieses
Teams gefiihrt hatten. Aus diesen fritheren Er-

fahrungen mit dem Key-User-Team einerseits,

dem neuen Selbstbewusstsein der geleisteten
Gestaltung andererseits konnten die Mitarbei-
ter nun schon sehr genau formulieren, was sie
wollten und was sie nicht wollten. Gleichzeitig
war jedem der Beteiligten klar, dass es nun
auch galt, ihre Ideen in der Organisation, in
und mit der Hierarchie dauerhaft zu ver-
ankern.

Infonauten und Baanies entwickelten in
zwei Integrations-Workshops ein gemeinsames
Konzept fur ihren ,Nachfahren®: ein ,anderes*
Key-User-Team mit dem klingenden Namen
BOpties (Baan-Optimierer). Ziel war es, mit
dieser Neukonzeption nach den Prinzipien
einer Integration ,von unten® eine tragfahige,
nachhaltige, Uiber das Projekt hinausgehende
Arbeitsgruppe zu schaffen und in der Organisa-
tion zu verankern. Die BOpties sollten die lau-
fende Optimierung des ERP-Systems gewéhr-
leisten und dabei die im Projekt bewdahrten
Prinzipien einer arbeitsintegrativen Qualifizie-
rung und einer Gestaltung ,von unten“ fort-
schreiben. Ein erstes Brainstorming ergab vier
relativ eindeutige Cluster, die es zu klaren galt:
= Ziele und Aufgaben;
=  Arbeitsweise;



=  Besetzung;

=  organisatorische Anbindung.

Und wieder zeigte sich im Detail die voraus-
schauende Sicht der Mitarbeiter. Lange disku-
tierten sie, um einen Ausgleich zu finden zwi-
schen dem Anspruch, ein kleines und schlag-
kraftiges Team zu bilden, und dem Anspruch,
zumindest im gesamten Bereich der Produk-
tion Ansprechpartner zu benennen. Der Fokus
wurde auf den Bereich der Produktion gelegt:
Den Kern des Teams, das das ERP-System fiir
das Unternehmen in der Zukunft gestalten
wirde, sollten drei Mitarbeiter aus der Produk-
tion und ein Vertreter der IT-Abteilung bilden.
Um diesen Kern herum sollten aus allen Berei-
chen des Unternehmens Mitarbeiter ausge-
wahlt und benannt werden, die als ,Satelliten®
erste Ansprechpartner und Klarungsstelle fir
die Mitarbeiter in ihrer Abteilung oder Bereich
sein sollten. Das Auswahlkriterium war wiede-
rum nicht der Umfang des aktuellen Wissens-
tandes zum ERP-System, sondern die Relevanz
des jeweiligen ERP-Arbeitsplatzes und die
Jpersonliche* Eignung. Die Arbeitsweise der

BOpties sollte auf einem vierzehntégigen Jour-

fixe-Termin beruhen, unter punktueller Hinzu-
ziehung der Satelliten, wo immer sachlich
notwendig. Ausgestattet mit einer konkreten
Liste von potenziellen BOpties beauftragten die
beiden Gruppen einen Sprecher, der der Ge-
schaftsfiihrung die ersten Ideen zu den BOpties
kommunizierte. Konkrete Kriterien und Anfor-
derungen an das neue BOpties-Team konnten
formuliert werden, hier einige Ausziige aus der
Anforderungsliste:
= kompetente Ansprechpartner;
= Schulung und Wissen sollen weitergege-
ben werden;
= Scharnierfunktion zur Weitergabe von

Problemen muss gewahrleistet sein ...

Schliefllich bestimmten beide Gruppen die
neuen Mitglieder des BOptie-Kerns. Wie aber
nun das gemeinsame Kind BOpties in das Un-
ternehmen tragen? Es entstand ein grober Mei-
lensteinplan fir die Implementierung ins Un-
ternehmen, hinterlegt mit den Namen der
Verantwortlichen: wer was auf den unter-
schiedlichen Stufen kommunizieren sollte.
Auch die BOpties erhielten nicht nur einen Na-

men, sondern auch ein eigenes Logo und neue
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- noch leere — Arbeitsordner. Wiederum hal-
fen hier der identitétsstiftende Name und das
erkennbare Design bei der Vermittlung der
Idee ins Unternehmen hinein. Die Idee eines
BOpties-Kerns mit unternehmensweiten Satelli-
ten wurde durchgangig positiv aufgenommen.

Und so endete die Geschichte der bei-
den Projektgruppen Infonauten und Baanies —
und die Geschichte der BOpties hat begon-
nen. Nur ein Teil der Infonauten und Baanies
findet sich in den BOpties wieder, Neue sind
hinzugekommen. Erfolgreiche Mitarbeiter aus
dem bisherigen Projekt galt es zu verabschie-
den. Symbolisch wurde der Stab Ubergeben
in Form einer Zeichenrolle, die alle Prasenta-
tionen und Flipcharts der vergangenen ge-
meinsamen Arbeit enthielt.

Mit Sicherheit ist diese Phase eine der
wichtigsten in der Projektgestaltung ,von un-
ten“. Die Mitarbeiter haben Prozesse veran-
dert, individuell gelernt. Wie aber werden all
die Erkenntnisse sauber in das Unternehmen
Ubertragen? Wir haben drei Prinzipien fur
diese Phase ausgemacht:

»  Mitarbeiter auch an der Ubertragung in

die Organisation beteiligen. Die Mitarbei-

ter sind von ihrer Arbeit Uberzeugt und
haben ein Eigeninteresse, die Ergebnisse
ihres Tuns auf Dauer zu stellen. Die Mitar-
beiter haben und kennen Hintergriinde,
warum andere Projekte gescheitert sind
oder erfolgreich waren. Diese Erkenntnis
ist flir das weitere Vorgehen zentral.
Fuhrungskrafte missen die Vorschlage
beachten und ihre Anspriiche, Bedenken
und Anregungen daran reiben. Wir ha-
ben die Erfahrung gemacht, dass eine
Fuhrungskraft, die ihre Mitarbeiter zur
Konkretisierung auffordert und sich so als
Sparringspartner definiert, ungleich mehr
Unterstitzung und Input erféhrt.
Fahrungskraft und Projektgruppe identi-
fizieren gemeinsam Widerstainde und
Moéglichkeiten, das neue Vorgehen in der
Organisation zu verankern. Und sie ent-
wickeln gemeinsam erfolgreiche Strate-
gien. Die organisatorische Einbettung des
neuen Teams muss von der Fihrungs-
ebene ausgehen. Das Team selbst aber
und dessen Ausgestaltung funktioniert
auch weiterhin nach dem Prinzip ,von

unten®.



Restimee: Vom Gestalten-Lernen zum Gestalten
der Gestaltung

Neun Infonauten, drei Baanies und das Pro-
jektkernteam haben zusammen mit den Be-
gleitern vom ISF Minchen einiges bewegt.
Nicht nur das ERP-System sieht heute anders
aus, auch die Organisation hat sich verandert.
Vor allem aber haben die beteiligten Mitar-
beiter ein gehoériges Mall mehr an Erfahrung
und Wissen — Uiber das ERP-System und die
Organisation. Das alles konnten wir hier nur
in einer sehr komprimierten Geschichte zu-
sammenfassen. Baanies und Infonauten ha-
ben sich im Projektverlauf den folgenden
Fragen gestellt: Wie lerne ich ein ERP-System
zu gestalten? Was muss wie gestaltet werden
und wie kommen wir dahin? Und schlieBlich:
Wie kann die Unternehmensleitung Gestal-
tung auch ohne Unterstitzung von auBen —
z.B. durch ein Projekt wie INTEGRUNT - im
Unternehmen auf Dauer stellen? Das hei3t im

Einzelnen:

Gestalten lernen
Mitarbeiter entwickeln zunachst einmal Ge-

staltungskompetenzen und weiten sie immer

wieder auf Neue aus, um so langsam von
einem eingeschrankten Schlissellochblick zu
einem Verstandnis des Baan-Systems im
~groBen Ganzen“ zu gelangen. Es gilt fir alle
Beteiligten zu lernen, was gestaltbar ist — und
vor allem, wie gestaltet werden kann. Das
Lernen passiert dabei nach dem Prinzip: Ler-
nen voneinander, und zwar entlang der eige-
nen Erfahrung und im Prozess der Arbeit. Die
vom ISF Minchen entwickelten Instrumente
(wie Twins und Tracking) unterstiitzen die Pro-
zesse selbstgesteuerten Lernens, aber auch

neue Lernarrangements.

Gestaltung erarbeiten

Im Mittelpunkt des Projekts stand die Erarbei-
tung ganz konkreter technischer Gestaltungs-
ziele. Als besonders dringliche Optimierungs-
bedarfe in und um Baan bearbeiteten die Mit-
arbeiter dabei mehrere konkrete Punkte im De-
tail. Sie erarbeiteten nicht nur gemeinsam die
konkreten (technischen) Verbesserungswin-
sche, sondemn stellten sich auch der Frage, wie
unternehmensintern argumentiert und vorge-
gangen werden muss, um die Umsetzung auch

wirklich durchsetzen zu kénnen. Die Work-
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shops waren Erprobungsraum und Impulsge-
ber fir die Unternehmenspraxis. Sie wurden
immer kombiniert mit viel Selbstaktivitat, die in

die normalen Arbeitsprozesse integriert war.

Gestaltung gestalten

Die konkrete Arbeit und die gemachten Erfah-
rungen im Projekt fihrten dazu, sich ein neues
Ziel vorzunehmen, namlich die Informati-
sierung ,von unten® nachhaltig im Unterneh-
men zu verankern und somit organisatorisch
auf Dauer zu stellen. So wurde das Projekt
INTEGRUNT zum ,Geburtshelfer” einer neuen

dauerhaften Gruppe im Unternehmen. Das Be-
sondere: Die Mitarbeiter gestalten nicht mehr
nur das technische ERP-System. Sie gestalten
auch den Rahmen, in dem Gestaltung im Un-
ternehmen LTi Drives jetzt und kinftig erfolg-
reich gelebt werden kann. Sie definieren nicht
nur die Ziele und Aufgaben, sondern auch de-
ren Besetzung, die Struktur, die organisatori-
sche Einbettung iber Abteilungen und Berei-
che hinweg und naturlich die Arbeitsweise die-
ser Gruppe. Mitarbeiter betreiben Organisa-
tionsentwicklung ,von unten®, um die Informa-

tisierung ,,von unten* auf Dauer zu stellen.
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Eberhard Schmauch (Produktionsleiter LTi Drives) tiber Mitarbeiter,
die mit ,,Lust“ dabei sind

Wir sind ein mittelstdndisches Unternehmen uns zu Anfang als doch sehr gewagt. Kénnen
mit ca. 250 Mitarbeitern und stellen Industrie- unsere Mitarbeiter, die nur einen sehr begrenz-
elektronik fur einen weltweiten Markt her, auf ten Zugang haben, nur ihre spezifischen Pro-

dem es 150 — wie sagt man
heute — ,Marktbegleiter gibt.

Wie kénnen wir es schaf-
fen, elektronische Produkte in
Deutschland zu weltmarktiib-
lichen Preisen herzustellen?
Dies kann uns nur gelingen,
wenn wir innovativ, flexibler
und schneller sind. Dies kon-
nen wir nur sein, wenn das
gesamte Unternehmen mit sei-
nen Mitarbeitern seine Poten-
ziale entfalten kann. Selbst
oder gerade der Mitarbeiter
im Lager oder am Besti-
ckungsplatz ist damit gemeint.
Da es schon immer unsere
Motivation war, Mitarbeiter in
den Gestaltungsprozess einzu-
binden, konnten wir uns mit
dem Projekt INTEGRUNT und
der Idee der ,Work Based Usa-
bility“ sehr schnell anfreunden.
Unser Thema, Produktions-
mitarbeiter gestalten ERP-
Systeme ,von unten®, erschien

gramme des ERP-Systems ken-
nen, dieses EDV-System wirk-
lich gestalten? Nun, ein biss-
chen Mut gehort schon dazu,
die Mitarbeiter mit dieser Auf-
gabe zu betrauen. Scheitert
der Ansatz, so werden wir de-
motivierte Mitarbeiter haben.
Greift das Management oder
die IT-Abteilung ein, so wer-
den die Ergebnisse nicht nach-
haltig gelebt werden. Nun, wir
haben es versucht. Wir haben
Mitarbeiter aus unterschiedli-
chen Abteilungen des Unter-
nehmens mit den wissenschaft-
lichen Mitarbeitern des ISF
Minchen zusammenarbeiten
lassen. Wir haben bewusst kei-
ne Vorgesetzten dazugestellt.
Wir haben unseren Mit-
arbeitern einen Vertrauens-
vorschuss gegeben, wir woll-
ten sie sich mit dem Thema
allein beschéftigen lassen, da
sie die Alltagsprobleme jeden



Tag spuren. Dinge ,geschehen lassen®, das ist
bei uns nicht nur Bekundung, sondern das ist
ein Stick Unternehmenskultur, die nur durch
eine beidseitige langjahrige Vertrauensbasis
entstehen kann.

Schon zu Beginn des Projekts konnten wir
das Engagement der eingebundenen Mitarbei-
ter spiren, die die Chance sahen, Verbesse-
rungen in ihrer Arbeit, aber auch fiir das ganze
Haus zu erzielen. Fur mich als Vorgesetzten
galt es, das entflammte Feuer nicht zu 16schen,
sondern ihm Freirdume zu geben, damit es
sich ungehindert entfalten konnte. Das Projekt
sollte von den Vorgesetzten begleitet und nicht
kontrolliert werden. Es wurde lediglich immer
wieder ein Statusbericht abgegeben, der uns in
keinster Weise zum Eingreifen veranlasste.

Was man an den teilnehmenden Mitarbei-
tern sehr schnell feststellte, war, dass sie die
Aufgaben ernst nahmen und ihre Kollegen aus
ihren Abteilungen mitnahmen. Sie berichteten
uber ihre Arbeit in den Workshops, diskutier-
ten mit den Kollegen und holten sich Informa-
tionen, die sie selbst nicht hatten — nahmen al-
so das Wissen und die Problemstellungen ihrer
Abteilung mit in das Projekt hinein. Im weite-
ren Verlauf des Projektes bemerkte ich die
steigende Selbstsicherheit der Projektteilneh-
mer, sich mit Themen zu befassen, die sie si-
cherlich unmittelbar betrafen, die aber eigent-
lich andere fur sie héatten lésen sollen (was a-
ber nie geschehen ist). Sie erreichten nach und
nach eine Gestaltungskompetenz, die ich mir

erhofft, aber nicht so schnell erwartet hatte. Es
wurden PowerPoint-Vortrage selbststandig er-
arbeitet und Losungsvorschlage schon wah-
rend des Projekts gemacht, die mit geringen
Anstrengungen umgesetzt werden konnten.
Was bleibt nach Abschluss des Projekts?
Nicht nur die umgesetzten Losungen und die
Weiterfuhrung des Gestaltungsteams BOpties,
um weitere Aufgaben anzugehen und diese zu
16sen. Mir erscheint es noch viel wichtiger, den
Mitarbeitern gezeigt zu haben, dass sie an der
Gestaltung ihres Arbeitsplatzes und auch des
gesamten Unternehmens mitwirken konnen.
Dass dies ausdriicklich gewollt ist. Ich weiB3, die
Mitarbeiter, die an diesem Projekt teilgenom-
men haben, haben die Moglichkeit erkannt
und werden sich in Zukunft noch mehr in die
Gestaltung einbringen. Wir werden die Anre-
gung aus der ,Work Based Usability“ bei wei-
teren Projekten aufnehmen und einsetzen.
Ausdrucklich méchte ich mich bei Frau
Dr. Pfeiffer und Herrn Treske vom ISF Min-
chen bedanken. Sie haben sehr schnell unse-
re Unternehmenskultur erkannt und diese im
Projekt mit eingebunden. Viele Dinge in ei-
nem Unternehmen werden angesprochen
und mit der Bemerkung ,man musste mal ...“
abgetan und nicht angegangen. Aber mit ex-
ternen Moderatoren lassen sich diese Aufga-
ben effektiv angehen und 16sen. Vielen Dank.

Lahnau im Januar 2008,
Eberhard Schmauch
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Einladung

Die Firma Lust beteiligt sich am Projekt Integrunt - Integration von unten - einem Forschungsprojekt in
Zusammenarbeit mit mehreren Unternehmen, der Uni Augsburg und dem Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung in Miinchen (ISF). Die meisten von lhnen sind im Rahmen dieses Projektes auch schon interviewt
worden.

Das Ziel des Projektes in Kiirze: Unternehmen heute wandeln sich immer schneller. Dafiir werden standig neue
organisatorische und technische Manahmen in den Betrieben entwickelt und eingesetzt. Oft laufen diese vielen
MafRnahmen parallel und vereinzelt nebeneinander her — es fehlt die Zeit, sie immer wieder neu zu integrieren
und miteinander abzustimmen. Das Projekt Integrunt meint: Sinnvolle Integration kann man nicht nur am griinen
Tisch ,von oben” planen - sie passt am besten dann in die Arbeitsprozesse, wenn sie von den Beschéftigten
selbst — sozusagen ,von unten - entwickelt und gestaltet wird. Bei der Firma Lust geht es im Rahmen des
Projektes um die Gestaltung des bestehenden Baansystems und um Ideen fiir ein neues Informationsportal.

Um diese Themen bearbeiten zu kdnnen, werden zunéchst zwei Gruppen gebildet:

8 die ,,Baanies“ - Mitarbeiter aus den Abteilungen IT, Controlling und Produktion, die direkt mit der
Bearbeitung, Veranderung und Gestaltung von Baan zu tun haben.
‘die yIinfonauten® — Mitarbeiter aus der Produktion (Fertigung, PD, Einkauf, Lager etc.) und die am besten
@ beurteilen kdnnen, was sie von IT-Seite fiir ihre Arbeit brauchen und was nicht.
Beide Gruppen werden sich jeweils im September zu einem Workshoptag treffen, um gemeinsam zu tberlegen:
Was genau kann unsere Aufgabe sein? Wie konnen wir sie angehen und umsetzen?
Wir — das sind Sabine Pfeiffer und Eric Treske vom ISF - wollen Ihnen dabei moglichst wenig vorgeben: In den
Workshops stehen lhre Vorstellungen im Mittelpunkt. Was am Ende konkret rauskommen wird, was Sie
bearbeiten mochten und wie Sie miteinander arbeiten wollen liegt an lhnen und Ihren Ideen und Einschéatzungen
- der Workshop ist ergebnisoffen. Was wir mitbringen: Einige der Ideen und Ergebnisse aus den vielen gefiihrten

Interviews und Erfahrungen und Ideen aus unserer Forschungs- und Beratungstatigkeit, die Sie (be-)nutzen
kénnen.

Sie wurden als Mitglied der Infonautengruppe vorgeschlagen: Zusammen mit einer Reihe weiterer Kolleginnen
und Kollegen aus verschiedenen Bereichen der Produktion laden wir Sie ein, einen Tag mit uns auRerhalb lhres
Arbeitsumfeldes in einem Hotel zu verbringen. Mitbringen miissen Sie nichts aufer lhren Ideen, Vorstellungen
und Ihren Erfahrungen. Gemeinsam werden wir iberlegen: Welchen Uberarbeitungs- und Veranderungsbedarf
sehen Sie auf der Seite des Baansystems? Welche |deen und Vorstellungen gibt es fiir ein ganz neues
tibergreifendes Informationsportal, das genau das darstellt und bereithélt, was Sie taglich wissen miissen oder
wissen wollen - vom nachsten Auftrag iber die aktuellste Anderungsmitteilung, vom Umsatz bis zu
Betriebsratsinformationen, vom Kantinenplan bis zu Besucherankiindigungen oder oder oder...

Wir freuen uns sehr auf Sie und den Tag mit Ihnen!

Sabine Pfeiffer und Eric Treske

\ www.integrunt.de | www.isfmuenchen.de )







Einladung

Die Firma Lust beteiligt sich am Projekt Integrunt - Integration von unten - einem Forschungsprojekt in
Zusammenarbeit mit mehreren Unternehmen, der Uni Augsburg und dem Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung in Miinchen (ISF). Die meisten von lhnen sind im Rahmen dieses Projektes auch schon interviewt
worden.

Das Ziel des Projektes in Kiirze: Unternehmen heute wandeln sich immer schneller. Dafiir werden standig neue
organisatorische und technische MaBnahmen in den Betrieben entwickelt und eingesetzt. Oft laufen diese vielen
Malnahmen parallel und vereinzelt nebeneinander her - es fehlt die Zeit, sie immer wieder neu zu integrieren
und miteinander abzustimmen. Das Projekt Integrunt meint: Sinnvolle Integration kann man nicht nur am griinen
Tisch ,von oben“ planen - sie passt am besten dann in die Arbeitsprozesse, wenn sie von den Beschéftigten
selbst — sozusagen ,von unten” — entwickelt und gestaltet wird. Bei der Firma Lust geht es im Rahmen des
Projektes um die Gestaltung des bestehenden Baansystems und um Ideen fiir ein neues Informationsportal.

Um diese Themen bearbeiten zu konnen, werden zunéchst zwei Gruppen gebildet:

u die ,Baanies“ - Mitarbeiter aus den Abteilungen IT, Controlling und Produktion, die direkt mit der
Bearbeitung, Veranderung und Gestaltung von Baan zu tun haben.

die ,Infonauten“ - Mitarbeiter aus der Produktion (Fertigung, PD, Einkauf, Lager etc.) und die am besten
@ beurteilen kdnnen, was sie von IT-Seite fiir ihre Arbeit brauchen und was nicht.

Beide Gruppen werden sich jeweils im September zu einem Workshoptag treffen, um gemeinsam zu tberlegen:
Was genau kann unsere Aufgabe sein? Wie kdnnen wir sie angehen und umsetzen?

Wir - das sind Sabine Pfeiffer und Eric Treske vom ISF — wollen lhnen dabei moglichst wenig vorgeben: In den
Workshops stehen lhre Vorstellungen im Mittelpunkt. Was am Ende konkret rauskommen wird, was Sie
bearbeiten mochten und wie Sie miteinander arbeiten wollen liegt an Ihnen und lhren Ideen und Einschatzungen
- der Workshop ist ergebnisoffen. Was wir mitbringen: Einige der Ideen und Ergebnisse aus den vielen gefiihrten
Interviews und Erfahrungen und Ideen aus unserer Forschungs- und Beratungstatigkeit, die Sie (be-)nutzen
kdnnen.

Sie wurden als Mitglied der Baanies-Gruppe vorgeschlagen: Zusammen mit zwei weiteren Kollegen laden wir Sie
ein, einen Tag mit uns auBerhalb Ihres Arbeitsumfeldes in einem Hotel zu verbringen. Mitbringen missen Sie
nichts auer lhren Ideen, Vorstellungen und lhren Erfahrungen. Gemeinsam werden wir Uberlegen: Wo sehen
Sie Optimierungsspielrdume bei Baan? Wie kann die Zusammenarbeit zwischen [hnen drei fiir einen laufenden
Optimierungsprozess von Baan verbessert werden? Was brauchen Sie fiir diesen Verbesserungsprozess an
Unterstiitzung und Ressourcen? Wie kénnen Sie der Infonautengruppe als Unterstiitzer und Ansprechpartner zur
Seite stehen? Und und und...

Wir freuen uns sehr auf Sie und den Tag mit Ihnen!

Sabine Pfeiffer und Eric Treske

\ www.integrunt.de | www.isfmuenchen.de /







Infonauten Q Tracking

Track heil’t Spur, Fahrte. Beim Tracking begibt man sich auf die Fahrte, verfolgt die Spur einzelner Vorgénge
(z.B. eines Aufirags, einer Anderungsmitteilung) durch den Geschaftsprozesse bzw. den Ablauf, den diese
Information durch das Unternehmen nimmt. Sie sind hier sozusagen in ,verdeckter Ermittlung* unterwegs.

Indem Sie den Weg nehmen, den auch der getrackte Vorgang nimmt, lernen Sie den gesamten Ablauf kennen
und sehen auch was an den jeweiligen ,Stationen® passiert. Befragen Sie hier Ihre Kolleginnen und Kollegen:
Welche Informationen kriegst Du hier? Warum sind sie fur Dich wichtig? Was machst Du damit? Was tust Du
damit im System? Wichtig ist dabei, dass Sie sich die Aufgaben lhrer Kolleginnen und Kollegen an jedem
Arbeitsplatz der einzelnen Stationen ansehen und auch sehen, welche Benutzung das im System erfordert.

Das Verfolgen eines gesamten Vorgangs und das wechselseitige Zeigen, Erklaren, Vormachen an den
Arbeitsplatzen der einzelnen Stationen dient vor allem dem Ziel der Qualifizierung: Sie lernen so nicht nur die
Komplexitat des Baan-Systems aus einer anderen Perspektive kennen, sondern auch die Zusammenhange
verschiedener betrieblicher Funktionen und Geschéftsprozesse. Gleichzeitig kdnnen Sie die Arbeitsaufgaben
prozessangelagerter Arbeitsbereiche mal konkret sehen und Verstehen-Lernen, mit was Ihre Kollegen tagein
tagaus kampfen.

Um diesen Lernprozess zu unterstitzen und die ungeklarten Fragen festhalten zu konnen, gibt es zu dieser
Ubung zwei Formulare: Den Trackingbogen mit Fortsetzungsblattern (weiles Papier) und DinA5-Blatter
OpenQuestions (rosa Papier).

Auf dem Trackingbogen tragen Sie bitte zuerst Ihren Namen ein, und den Typ (Auftrag, Anderungsmitteilung
u.A.) des verfolgten Vorgangs und dessen konkrete Nummer.

& — _~__e | Siefinden dann drei Spalten:
e Station — benennen Sie hier den besuchten Arbeitsplatz
@ roosten e o Tracking @ e Beschrebung - beschreiben Sie ausfihrlich, was an dieser

Station mit dem verfolgten Vorgang passiert; auch welche
Benutzungsvorgénge das in m System auslost

e Lernspalte — halten Sie hier fest: Was war neu fir mich?
Was habe ich gerlernt?

Nehmen Sie sich so viel Platz, wie Sie brauchen - d.h. verwenden Sie
so viele Fortsetzungsblatter wie nétig.

Wahrend des Trackings und Ausfillen des Trackingbogens stolRen Sie vielleicht auch auf Dinge, die Ihnen vollig
unklar sind, wo neue Fragen entstehen, die Ihnen auch nicht der/die Kollge/in an dieser Station erklaren kann.
Fur diesen Fall der offenen Fragen sind die rosafarbenen kleineren ,OpenQuestions-Zettel* gedacht.

Halten Sie hier immer dann etwas fest, wenn Sie sich selbst keinen Reim aus
etwas machen kénnen und einen Schulungs- oder Erklarunsgbedarf haben. Die
gleichen Zettel kénnen Sie auch verwenden, wenn sich an lhrem eigenen
Arbeitsplatz und in der alltaglichen Arbeit Fragen zu Ablaufen, zum Baan-
System oder anderen damit verbundenen Dingen ergeben. Oft vergit man im
Arbeitsalltag, sich entstehende Fragen und Unklarheiten zu merken bzw. diese
spater mit Hilfe von Kollegen klaren zu lassen.

Der rosa Zettel hilft, all dies erst einmal fest zu halten. So konnen Sie die Fragen spater in der Infonautengruppe
odre mit Hilfe der Baanis gemeinsam klaren.

Viel Spass beim Tracking, viele neue Lernerfahrungen und ,Aha“-Erlebnisse winscht Ihnen dabei Ihr Integrunt-
Team ISF Munchen!






@) Infonauten Trackingbogen Info-Tracking g

verfolgt: am Seite 1 von
\_Name Trackersin Typ /Nummer. Startdatum )
Bitte benennen Sie, welche Stationen Sie besucht haben; beschreiben Sie, was dort jeweils mit dem ,Verfolgten® getan wird; und halten Sie bitte in der hell-
blauen Lernspalte fest: Was haben Sie dabei gelernt? Was war neu fur Sie? Was kénnen Sie auch fir lhren Arbeitsplatz gebrauchen usw.
~

-
Station

Was passiert? Lernspalte

Copuricht ISF Manchen e'V. Dr. Sabing Pfeiffer
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Infonauten Twins

Twins ist das englische Wort fiir Zwillinge. Und diese Ubung heiRt deswegen so, weil hierbei jeweils
zwei Infonauten von zwei moglichst unterschiedlichen, d.h. wechselseitig mdglichst unbekannten,
Arbeitsplatzen zusammen gehen.

Sie besuchen sich wechselseitig am Arbeitsplatz, schauen sich sozusagen gegenseitig beim Arbeiten
eine zeitlang Uber die Schulter. Wichtig ist dabei, dass man sich den Arbeitsplatz und die jeweilige
Benutzung des ERP-Systems sowie anderer IT-Systeme und sonstigen Arbeitsmittel der Kollegen und
Kolleginnen im Arbeitsalltag gemeinsam ansieht.

Das wechselseitige Zeigen, Erklaren, Vormachen, Nachfragen dient zwei Zielen:

1. Qualifizierung: Lernen Sie Komplexitat des Baan-Systems kennen. Gleichzeitig kénnen Sie die
Arbeitsaufgaben prozessangelagerter Arbeitsbereiche mal konkret sehen und Verstehen-
Lernen, mit was Ihre Kollegen tagein tagaus kampfen.

2. Gestaltung: Ziel ist auch das gemeinsame Herausfinden von Gestaltungsbedarf der jeweiligen
IT-Systeme und vor Ort befindlichen Arbeitsmittel. Was kann verbessert werden? Wo sind
Dinge zu umstandlich und kénnten abgespeckt werden? Wo fehl es an was?

Um den wechselseitigen Lernprozess zu unterstitzen und die ungeklarten Fragen sowie den
Gestaltungsbedarf festhalten zu kénnen, gibt es zu deser Ubung drei Formulare: Den
Gestaltungsbogen mit Fortsetzungsblattern (weikes Papier), den Lernbogen mit Fortsetzungsblattern
(hellblaues Papier) sowie DinAS-Blatter OpenQuestions (rosa Papier).

Der Gestaltungsbogen wird zusammen ausgefillt, wah-
rend der Besucher und der Besuchte sich gemeinsam die
Aufgaben und Arbeitsmittel und vor allem die Menus und
Ausgabeoptionen des ERP-Systems ansehen.

Bitte listen Sie hier alles auf, was lhnen an Verénderungs-
bedarf gemeinsam auffallt, z.B. :
e notwendige Anschaffungen Hard-/Software
e Abspecken oder Erweiterungsbedarf Baanfunktio-
nalitaten
¢ Einbindung anderer Ablaufe in das System

Achten Sie bei der Beschreibung darauf, méglichst jeden
Gestaltungs- und Veranderungsbedarf so genau wie méglich
zu beschreiben. Nur so kénnen dieSachen spater umgesetzt
und verandert werden bzw. die IT-Abteilung und die Baanies-Gruppe schnell entscheiden, welche
Veranderungen in welcher Form sinnvoll zu machen sind.

Verwenden Sie so viele Fortsetzungsblatter wie ndtig.






Wahrend der Gestaltungbogen gemeinsam im Dialog am Arbeitsplatz ausgefullt wird, ist der
Lernbogen dafur gedacht, dass Besucher und Besuchte diesen Bogen jeweils allein fiir sich ausfllen.
Da beide ihren ganz personlichen Bogen ausfillen, kreuzen Sie oben bitte an, um wessen Bogen es
sich handelt.

Wenn |hnen schon wahrend des Besuchs und des
gemeinsamen Ausflllens des Gesatltunsgoogens etwas | T
auffallt, was lhnen véllig neu ist, kénnen Sie das gerne J
schon gleich in den Bogen eintragen. (O

Dieser Bogen hilft sich selbst klar zu machenwas man
eigentlich gelernt hat. Wir nehmen wahrend des
Arbeitsalltags so viele Details und Informationen auf —
machen uns aber selten bewufit, was wir dabei Neues
gelernt haben und ob wir das Gelernte auch an unserem
Arbeitsplatz einsetzen kénnen und wollen.

Vor allem aber sollten Sie sich nach lhrem Besuch einige
Minuten Zeit nehmen und in Ruhe reflektieren, was Sie
durch diese gemeinsame Ubung Neues erfahren haben. Halten Sie bitte moglichst genau auf dem
Bogen fest:
Was habe ich Uber das System/den anderen Arbeitsplatz gelernt? Was war neu?

e Uber die Komplexitat des Systems?

e Welche Tipps und Ideen nehme ich mit?

o Welche Funktionalitaten/Abfrage/Menupunkte des Systems kdnnte ich auch brauchen?
Dieser Bogen ist vor allem fur Sie selbst gedacht. Aber im Rahmen des Projekts werden Sie sich sicher
Uber Ihre Lernerfolge mit Ihren Kolleginnen und Kollegen aus der Infosnautengruppe auch austauschen.
Dafiir dient der Lernbogen auch als kleiner Erinnerungsspeicher. Verwenden Sie auch hier so viele
Fortsetzungsblatter wie nétig.

Bei der gemeinsamen Ubung und dem Ausfillen des Gestaltungsbogens und wahrend des
Reflektierens und Ausflllen des Lernbogens stolken Sie vielleicht auch auf Dinge, die Ihnen véllig unklar
sind, wo neue Fragen entstehen. Fur diesen Fall der offenen Fragen sind die rosafarbenen kleineren
,OpenQuestions-Zettel* gedacht.

Halten Sie hier immer dann etwas fest, wenn Sie sich selbst keinen Reim
aus etwas machen kénnen und einen Schulungs- oder Erklarunsgbedarf
haben. Die gleichen Zettel kénnen Sie auch verwenden, wenn sich an
Ihrem eigenen Arbeitsplatz und in der alltaglichen Arbeit Fragen zu
Ablaufen, zum Baan-System oder anderen damit verbundenen Dingen
ergeben. Oft vergifit man im Arbeitsalltag, sich entstehende Fragen und
Unklarheiten zu merken bzw. diese spater mit Hilfe von Kollegen kléren
zu lassen.

Der rosa Zettel hilft, all dies erst einmal fest zu halten. So kénnen Sie die Fragen spéater in der
Infonautengruppe odre mit Hilfe der Baanis gemeinsam klaren.

Viel Spass beim gegenseitigen Arbeitsplatzbesuch und viele neue Lernerfahrungen und ,Aha*-
Erlebnisse winscht Ihnen dabei Ihr Integrunt-Team ISF Mdnchen!






R_2 8 2

4 ™
Infonauten Twins

Gestaltungsbogen
. /
( Seite 1 von h
am I
besucht am
Name Besucher/-in Name Besuchte/r und Abteilung Datum
\. J

Bitte listen Sie hier alles auf, was Ihnen an Verdanderungshedarf gemeinsam aufféllt, z.B. :
e notwendige Anschaffungen Hard-/Software
e Abspecken oder Erweiterungsbedarf Baanfunktionalitédten
e Einbindung anderer Abldufe in das System

Copvriaht ISF hinchen e.V. Dr. Sabine Pfeiffer
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Infonauten Twins

Lernbogen
N\ J
( Seite 1 von ____ A
m| besucht O am
Name Besucher/-in Name Besuchte/r und Abteilung Datum

\B\tte ankreuzen, wer diesen Lernbogen ausflllt

Was habe ich Uber das System/den anderen Arbeitsplatz gelernt? Was war neu?
e Uber die Komplexitat des Systems?
e Welche Tipps und Ideen nehme ich mit?
e Welche Funktionalitaten/Abfrage/Menupunkte des Systems kénnte ich auch brauchen?

Convriaht ISF Minchen e V. Dr. Sabine Pfeiffer
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Infonauten an) @ DeskTOPing

Gestaltungsbogen

Sie benutzen: Seite__von __
Ascii Baan (AB) O

- Win Baan (WB) a
Name/ Abteilung Stand/ Datum beide Oberflachen [1

Bitte notieren Sie:
Welche Menuepunkte in Baan sind fur Ihre Arbeit wichtig bzw. benétigen Sie unbedingt?

( A
\. J
Welche Menuepunkte sind Ihrer Meinung unnutz, brauchen Sie nie, storen ... ?
4 )
. J







Struktur BOpties

Entwicklung ; f |

TN Q
\ Mitarbeiter
Fertigung ?"—’ ‘
3 LSatelliten”

« Besetzung BOpties: 3-5 Personen
« Treffen: ca. alle 14 Tage, fur ca. 2 Stunden IT Abteilung
« Themen: permanente Probleme um BAAN







Prozess der Problemaufnahme

‘ — Problem hat
groReren Umfang,
wird mit der IT

- kKleines Projekt wird Leitung und FKS

aufgesetzt abgestimmt
— IT Leitung wird bei
‘ — Satellit (und) der nachsten
Mitarbeiter schildern _Besprgchung
bei BOpties ihr informiert
— Satellit kennt keine Problem
Losung - BOpties kennen/
- Satellit kennt suchen eine
~ MA hat ein Thema in Losung findet Losung...
BAAN erkannt Fragestellung aber
= MA kommt selbst von allgemeinen
nicht weiter Interesse
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Das Buch INTEGRUNT

Die Integration
von unten

Viele Unternehmen haben mit der Modernisierung ihrer Organisation be-
gonnen. TQM, KVP, ERP u.v.m. sind auch bei Klein- und Mittelbetrieben
neue Bausteine moderner Organisation. Doch in der Praxis treten die
erhofften Erfolge oftmals nicht ein. Eine wesentliche Ursache fur Probleme
bei Veranderungen liegt in deren unzureichender Integration in das
betriebliche System. Sie ist sowohl in der Theorie als auch in der Praxis ein
blinder Fleck des organisatorischen Wandels.

Dieses Buch zeigt neue Ansétze zur Integration von Verdnderungen. Der
Schlussel hierzu liegt in der ,Integration von unten* — der Integration der
Mitarbeiter als Gestalter des Wandels.

Wie die ,Integration von unten* aussieht und in welcher Weise sie gestaltet
werden kann, wird in diesem Buch anhand praktischer Beispiele gezeigt.
Es enthélt Ergebnisse eines offentlich geférderten Forschungs- und Ent-
wicklungsvorhabens unter Beteiligung von sechs Unternehmen und zwei
wissenschaftlichen Einrichtungen.
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