

[image: cover]




Auch Teil 3:


Für meine Frau,


die sich jeden Abend


die täglichen Anekdoten anhören darf.


Sowohl die Schönen wie auch die Unschönen.


Sie ist mir über die vielen Jahre


immer wieder aufs Neue


ein guter Ratgeber.


Auch Berater brauchen Berater!




Dieses Buch ist eine Fiktion.


Jede Ähnlichkeit zu existierenden Personen,


Orten, Unternehmen oder Daten wäre rein zufällig.


Sollten Sie meinen, sich zu erkennen –


es kann nicht sein.


Zumindest stimmt das Datum nicht.




Vorwort


Wir alle haben Träume.


Irgendwann beginnen sie, und bei denen, die ihr Leben leben, hören sie nie auf.


Vielleicht verschieben sie sich.


Oder sie wechseln ihre Intensität im Laufe der Zeit.


Aber sie enden nicht.


Doch wie verlaufen Träume im realen Leben? Im Prinzip gibt es - wenn man sich am Morgen danach noch erinnern kann - nur zwei Varianten




	Entweder man träumt schlecht und schreckt schweißgebadet auf. Ein Alptraum. Dann ist man froh, wieder in der Realität angekommen zu sein. Dem Traum entflohen.


	Oder man träumt etwas Schönes, Wunderbares. Wacht dann auf - und PUFF! - ist die Blase zerplatzt. Wie gerne wären wir noch im Traum geblieben. Am liebsten für immer.





Die beiden Sichten zeigen, wie sehr wir unsere Träume gleichzeitig lieben und hassen. Daher bin ich zu dem Schluss gekommen, in der Wortwahl der Einleitung Traum durch Wunsch zu ersetzen.


Mein Wunschstudium zum Wirtschaftsingenieur durfte ich absolvieren. Um danach in meinen Wunschberuf als Unternehmensberater bei meinem Wunscharbeitgeber ins Berufsleben zu starten. Und neun Jahre später zu einem weiteren Wunscharbeitgeber zu wechseln. Für diesen arbeite ich inzwischen über zwanzig Jahre. Immer noch als Berater. In der letzten Zeit mit einem etwas geringeren Anteil in der Prozessberatung. Die Optimierungen von Aufbau- und Ablauforganisationen sind leicht in den Hintergrund getreten. Die IT1 hat einen breiteren Raum eingenommen. Wir merken das ja auch im privaten Umfeld. Manchmal versucht sie, sich in den Vordergrund zu drängeln. Das mag ich nicht. Sie soll unterstützen, nicht dominieren. Noch habe ich sie – beruflich wie privat - ganz gut im Griff.


Vor fast fünfundzwanzig Jahren entstand die Idee, interessante Aufgabenstellungen, besondere Erlebnisse, Eindrücke sowie menschliches berufliches Miteinander aufzuschreiben. Was waren die Auslöser? Manche der erlebten Situationen waren … so grandios … oder so peinlich … oder so skurril … oder so einmalig … oder so unverständlich … oder so unbeschreiblich … Ich hatte das Gefühl, dass man sie festhalten muss. Damit sie nicht in Vergessenheit geraten. Damit auch ich sie nicht vergesse. Denn wir werden ja alle älter. Und dass sie vielleicht auch dem ein oder anderen jungen Menschen als Anregung dienen.


Der erste Schreib-Anlauf trug den Arbeitstitel Hundert Tage aus zehn Jahren Unternehmensberatung. Doch bereits nach den ersten Kapiteln erschienen mir weder die Begrenzung auf einhundert Episoden noch die Limitierung auf zehn Berufsjahre angemessen. Als Weg aus dem Dilemma müssten mehr Episoden in einer größeren Zeitspanne beschreibbar sein. Eine Art Tagebuch schien dafür die passendere Form zu sein. Der vorliegende Band ist nunmehr der dritte Teil.


Das erste Buch2 handelt von meiner Studienwahl, der Berufsfindung und den Anfangsjahren in einer mittelständischen Strategie- und Organisationsberatung. Band Zwei3 hat den (nicht immer leichten) Übergang vom Mittelstand in den Konzern beschrieben. In den sieben Jahren von 2000 bis 2007 durfte ich neue Erfahrungen sammeln, war in den unterschiedlichsten Aufgabenstellungen für meine überwiegend deutschen und europäischen Kunden unterwegs. Mit dem Start der Episoden im vorliegenden dritten Buch bin ich inzwischen über sechzehn Jahre in der Beratung tätig. Es ist nach wie vor mein Ding. Auch die folgenden Seiten handeln von Menschen, Situationen und Stationen, die mich auf meinem Weg in besonderer Form geprägt haben, mein Menschen-, Unternehmens- und Gesellschaftsbild beeinflussten und erweiterten.


Ich habe bis heute immer wieder das Glück, auf Führungskräfte, Kollegen und Kunden zu treffen, bei denen - trotz aller Notwendigkeiten des betriebswirtschaftlichen Rationalismus – der Mensch, der Mitarbeiter im Vordergrund steht. Natürlich werden wir alle daran gemessen, dass unsere neuen Lösungen letztendlich effizienter als die Vorhergehenden funktionieren. Aber nicht das Zahlen- und Methodenwerk allein macht uns erfolgreich, sondern vielmehr die gemeinsame Umsetzung der Veränderungen mit den beteiligten und betroffenen Mitarbeitern.


Unternehmensberater ist immer noch mein Wunschberuf. Nach wie vor glaube ich daran, die Welt Tag für Tag ein kleines bisschen besser machen zu können. Nicht mit unübersichtlichen Excel-Tabellen und langweilenden Powerpoint-Präsentationen. Sondern gemeinsam mit den handelnden Menschen in den Projekten und Unternehmen.


Vielleicht laufen wir uns dabei


irgendwann einmal über den Weg.


Ich würde mich freuen!





1 IT: Informationstechnologie


2 Mein Leben als Unternehmensberater / Wie alles begann / ISBN 9783749431106


3 Mein Leben als Unternehmensberater / Vom Mittelstand in den Konzern / ISBN 9783751977159




Erwartungen


oder


Welche Wünsche und Hoffnungen habe ich?


Die Zukunft


Im Gegensatz zum Start des zweiten Buches liegt kein Wechsel des Arbeitgebers hinter/vor mir. Keine geänderte Position wartet auf mich, keine explizit neuen Aufgaben stehen an. Der Arbeitsalltag4 geht (vermutlich) ohne erkennbare Brüche nahtlos seinen gewohnten Gang.


Was erwarte ich somit von dem jetzt vor mir liegenden Berufsabschnitt? Ich wünsche mir, dass es in der Tendenz so weiter geht wie in den vergangenen fünf Jahren. Diese waren für mich sehr positiv geprägt durch


Interessante Projekte.


Internationalität.


Gutes Miteinander im Kollegenkreis.


Eigentlich sind es nur diese drei Wünsche. Aber jeder für sich mit einem hohen inhaltlichen Anspruch. Ob sich das fortschreiben lässt? Wir werden sehen.


Last but not least: Meinen Automobilzulieferer möchte ich weiterhin gerne betreuen. Es liegt nicht daran, dass ich mich inzwischen an die (fast wöchentlichen) Flüge nach Süddeutschland gewöhnt habe. Vielmehr konnten wir zusammen sehr innovative und herausfordernde Themen erfolgreich stemmen. Da will ich weiter mitmischen! Vielleicht schaffe ich es, einen Kunden zwanzig Jahre durchgängig zu beraten. Sechzehneinhalb sind bereits voll.





4 Jaaa … auch der abwechslungsverwöhnte Berater spricht ab und zu vom Alltag!




Wolke 1:


Frequent Traveller




oder





Ist das nicht jeder Berater?


Der Seltenflieger


Ohne besondere Wortschöpfung. Und auch ohne besonderes Ansehen.


Findet nur mühsam seinen Platz. Verstopft regelmäßig den Gang.


Der Schon-etwas-öfter-Flieger:


Kreativ benannt nach seinem Flugverhalten: Frequent Traveller.


Sitzt immer Fenster oder Gang. Verstopft zuvor die Lounges.


Der Vielflieger:


Als geschätzter Senator gewürdigt. Auf Langstrecke mit Namen begrüßt.


Economy-Class ist Fremdwort und Graus zugleich.


Der HON Circle Member:


Wird aus der First-Class Lounge mit Limousine zum Flugzeug gebracht.


Permanenter Aufenthalt an Bord. Kennt Wolken nur noch von oben.


16. Januar 2008


Das neue Jahr beginnt beruflich, wie das alte Jahr geendet hat: In der Automobilzulieferindustrie. Allerdings starte ich nicht bei meinem Zulieferer in der Nähe von Stuttgart, sondern bin die nächsten Tage mit zwei Kollegen bei einem Unternehmen im Münchener Raum. Für die deutschen Premiumhersteller werden hier (und in rund einem Dutzend weiterer Werke im In- und Ausland) Innenverkleidungen für Türen, A- und B-Säulen5 sowie Sitzrückseiten gefertigt.


Das Unternehmen hat zwei konkrete Fragestellungen, die wir im Rahmen unserer Beauftragung beantworten sollen:




	Wie schaffe ich eine sinnvolle Integration zwischen dem PLM6-System der Entwicklungsabteilung und dem ERP7-System des Einkaufs, der Produktion und des Verkaufs? Und zwar sowohl IT-technisch wie auch organisatorisch.


	Welche heute im Einsatz befindlichen Softwarepakete kann ich durch die Einführung einer Standardsoftware (in diesem Fall SAP R/3) ablösen? Welche betriebswirtschaftlichen (Teil-)Prozesse werden dann mit der neuen Software abgedeckt?





Den ersten Punkt diskutieren wir mit den Entwicklern (der „PLM-Fraktion“) und den Stammdaten- und Produktionsverantwortlichen (der „ERP-Fraktion“) an einem großen runden Tisch. Die runde Tischform ist eine gut gewählte Ausgangsposition, verläuft doch (zumindest zu dieser Zeit) in fast allen Unternehmen ein tiefer Graben zwischen den beiden Abteilungen. Woran liegt das?


Über viele Jahrzehnte führte der Entwickler – nennen wir ihn einmal Monsieur BonneIdée – ein nahezu komplett eigenständiges, unabhängiges Leben: Seine Gedanken skizzierte er auf dem (analogen) Reißbrett, schrieb benötigte Teile in eine Liste, und gab das Ganze dann an die Fertigung. Bildlich gesprochen warf er sein Ergebnis über einen imaginären Zaun. Wie dann dahinter sein entworfenes Produkt zusammengebaut würde, welche Teile eventuell zu einer vorab zu fertigenden Baugruppe zusammengeführt werden könnten, welche Montagereihenfolge die geeignetste wäre – das war für Monsieur BonneIdée völlig uninteressant. Er war ja bereits mit seiner nächsten Idee beschäftigt.


Auf der anderen Seite des Zaunes sitzt der für die Fertigung Verantwortliche – sein Name sei Mister MakeGood. Das Bündel Zeichnungen fällt ihm vor die Füße, er studiert es ausgiebig. Flucht natürlich ein paar Tage über die typischen Unzulänglichkeiten, Versäumnisse und auch Fehler der Entwicklungsabteilung. Arrangiert sich dann aber letztendlich mit der Situation und gibt sein Bestes, ein ordentliches Produkt herzustellen. Um seine Fertigung zu planen und zu steuern, nutzt er Karteikarten und Schreibmaschine.


Wir sehen also auf beiden Seiten eine völlig unabhängige, vollanaloge Arbeitsweise. Keiner ist an den anderen gekoppelt. Natürlich ist man voneinander abhängig. Aber nicht im Sinne einer (system-)technischen Integration.




Digitalisierung


In den 1970er/80er Jahren hält Stufe Eins der Digitalisierung Einzug: Monsieur BonneIdée bekommt sein erstes CAD8-Programm, parallel Mister MakeGood seine erste einfache Produktions-Software. Nach wie vor wirft Monsieur BonneIdée sein Ergebnis über den imaginären Zaun – denn die beiden IT-Systeme sind nicht über eine Datenschnittstelle miteinander verbunden. Nach wie vor wird keine große Notwendigkeit gesehen, sich während der Entwicklungsphase intensiv zwischen den Abteilungen über Details abzustimmen. Dies passiert erst zum Zeitpunkt der Übergabe des Artikels an die Produktion. Inklusive der bereits zuvor erwähnten Aufregungen und Dissonanzen.


Stufe Zwei der Digitalisierung beschert uns in den 1990er Jahren auf der PLM-/CAD-Seite immer leistungsstärkere Konstruktionssoftware, die zum Beispiel auch bei dreidimensionalen Objekten Pass- und Fügegenauigkeiten überprüfen kann. Der Zusammenbau des Produktes erfolgt somit bereits am Computer. Die Software stellt fest, ob die Bohrung für den verwendeten Bolzen den richtigen Durchmesser hat. Und ob sie an der richtigen Stelle positioniert wurde. Auf der ERP-Seite erfahren integrierte Software-Plattformen wie SAP großen Zulauf und setzen darüber Marktstandards.


In Stufe Drei strebt die Digitalisierung an, beide Welten über einen geregelten Datenaustausch unter Nutzung von Standardschnittstellen miteinander zu verbinden. Dieser Anspruch verbreitet sich um die Jahrtausendwende. Doch die Umsetzung ist nicht einfach.





Ein kleiner Zeitsprung an den Anfang des neuen Jahrtausends: Wie in der Grafik im linken Teil, unter PLM skizziert, hat sich Monsieur BonneIdée bereits Gedanken zu einer Produkt- und Produktionsstruktur gemacht. Aus Komponenten entstehen Baugruppen, aus weiteren Komponenten und Baugruppen dann das fertige Erzeugnis.
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Diese Stückliste9 wirft er nun nicht mehr über den Zaun, sondern aktiviert die Datenschnittstelle zwischen PLM- und ERP-Software. Mister MakeGood findet die Struktur von Monsieur BonneIdée nicht schlecht – in einem seiner Werke wird er den Vorschlag sogar Eins zu Eins umsetzen können. Allerdings ist für einige Varianten des Produktes die Fertigung in Werk B geplant, dort sind modernere Verfahren und Maschinen im Einsatz. Die Konsequenz: Die Baugruppenstruktur muss geringfügig angepasst werden. Mister MakeGood erstellt (auf seiner ERP-Seite) daher eine zusätzliche Fertigungsstückliste. Folglich hat Monsieur BonneIdée nun auf der PLM-Seite eine Konstruktionsstückliste, während auf der ERP-Seite zwei voneinander abweichende Fertigungsstücklisten vorliegen. Dennoch: Für den Augenblick ist doch alles in Butter!


Wären da nicht … die … permanenten … Änderungen: Innerhalb des Produktlebenszyklus kommt es regelmäßig zu Veränderungen der eingesetzten Komponenten, der Stücklistenstruktur und auch der Fertigungsabläufe.


[image: ]


Nicht jede dieser Veränderungen wird auf beiden Seiten des Grabens einheitlich umgesetzt:




	Der Entwickler schützt eine Komponente mit einem zusätzlichen Kunststoffrohr. In der Fertigung wird das (aufgrund der unterschiedlichen Fertigungsverfahren) zwar im Werk A, nicht aber im Werk B übernommen.


	Der Einkäufer bekommt von einem Lieferanten einen vergleichbaren, aber deutlich günstigeren Motor mit identischen Einbaumaßen angeboten. Nach Rücksprache mit der Fertigung und der Entwicklung beschafft er diesen. Die Entwicklung überarbeitet ihre Konstruktionsstückliste nicht. Die Fertigung tauscht in ihren Stücklisten den ehemaligen gegen den neuen Motor aus.


	
Der Fertigungsingenieur entdeckt eine in vielen Varianten des Produktes identische Struktur. Er entschließt sich daher, diese in seinen Stücklisten als eine eigenständige Baugruppe zu definieren. Den Entwickler informiert er darüber nicht.





Die Herausforderung, eine richtige, alle Eventualitäten abdeckende automatisierte digitale Schnittstelle zwischen den beiden Welten aufzubauen, ist – wie man an den wenigen Beispielen zuvor erkennen kann – beliebig komplex.


In unserer konkreten Aufgabenstellung gehen wir daher einen zweigeteilten Weg: Für die erstmalige Übergabe der Daten eines neuen Produktes von der PLM- an die ERP-Welt beschreiben wir sowohl den automatisierten datentechnischen Prozess wie auch die zugehörigen organisatorischen Abläufe. Für die im späteren Produktlebenszyklus durchgeführten Änderungen beschreiben wir einen datentechnisch nur gering automatisierten Ablauf, dafür umso detaillierter das organisatorische Regelwerk. Legen darin fest, wer wann welche Änderungen mit (oder ohne) Freigabe durch den jeweils anderen Bereich durchführen darf.


In den folgenden Jahren werden wir mehrere ähnlich gelagerte Aufgabenstellungen, bei denen es immer wieder um die Integration zwischen PLM und ERP geht, bearbeiten. Eine komplett automatisierte Kopplung habe ich bis heute nicht gesehen. Es wäre interessant zu wissen, ob Unternehmen diese inzwischen realisieren konnten.


Für die Beantwortung des zweiten Punktes setzen wir erneut die Quickscan-Methode ein: Entlang des Material- und Informationsflusses laufen wir die Punkte im Werk ab, an denen Informationen erzeugt, ergänzt oder verändert werden. Die Mitarbeiter der Abteilungen staunen nicht schlecht, als wir jeweils das Flipchart durch die Türe schieben, unser Vorgehen kurz erläutern, und dann mit ihnen gemeinsam den standardisierten Fragenkatalog durchgehen. Die Notation der Antworten erfolgt sofort, für alle sichtbar. Für die Teilnehmer ein absolutes Novum der Projektarbeit.


Am Ende des zweiten Tages haben wir einen guten Überblick über die eingesetzten Applikationen10. Wissen, welche Funktionen und Prozesse von ihnen unterstützt werden. In unserer Ergebnisgrafik unten verläuft der Geschäftsprozess von links nach rechts. Jede Farbe steht für eine andere Software. Zwischen den Haupt-Applikationen sind überwiegend technische Datenschnittstellen im Einsatz. Aber auch der Ausdruck von Daten aus dem einen System, und die anschließend manuelle Erfassung im Folgesystem ist mehr als einmal vertreten. Letzteres muss mit der neuen ERP-Software unbedingt abgeschafft werden!
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In einem zweiten Schritt führen wir folgende Abschätzung durch: Welche Funktionen aus den heutigen Applikationen würden sich zukünftig integriert mit SAP R/3 abbilden lassen? In der Grafik unten wird das Ergebnis sichtbar: Die blau hinterlegte Fläche stellt den aus unserer Erfahrung mit SAP R/3 abdeckbaren Prozess- und Funktionsumfang dar. Es könnte eine Systemlandschaft entstehen, die mit deutlich weniger Softwarepaketen (und damit auch mit deutlich weniger Schnittstellen) auskommen würde.
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Der Kunde ist mit der Beantwortung beider Aufgabenstellungen sehr zufrieden: Im Bereich der PLM-/ERP-Integration werden unseren PLM-Kollegen in einem Folgeprojekt die technische und organisatorische Integration weiter detaillieren. Und seine Grundsatzentscheidung zu einer SAP-Einführung konnten wir ihm fundiert bestätigen.


Im Januar 2008


Ein Mitarbeiter meines Zulieferers spricht mich auf dem Flur an. Früher haben wir mehrere Jahre im gleichen Büro gesessen, seit einiger Zeit hat er einen neuen Aufgabenbereich übernommen. So treffen wir uns nur noch ab und zu – meistens in der Kantine. Er fragt, ob ich mich noch an das Buch erinnern könnte. Kann ich. Regelmäßig hat er während unserer engeren Zusammenarbeit auf eine lesenswerte Literatur verwiesen, die er mir unbedingt einmal mitbringen müsste. Den Titel wollte er mir allerdings - auch auf mehrfache Rückfrage - nie nennen. So stehen wir nun auf dem Flur, und er überreicht mir feierlich ein kleines Päckchen. Ich öffne es, lese den Autor – es ist Ron Hubbard11. Und plötzlich wird mir einiges klarer. In vielen unserer Diskussionen hat mein Gegenüber wiederkehrend auf den richtigen Blickwinkel, die richtige Perspektive verwiesen. Das man Dinge auch ganz anders sehen kann. Sehen sollte. Mir waren diese Formulierungen damals schon immer etwas suspekt, aber ich konnte sie nicht einordnen. Jetzt ist der Ursprung seiner Gedanken und Rhetorik klar.


Wir stehen immer noch auf dem Flur. Er empfiehlt mir, das Buch in Ruhe zu lesen. Danach könnten wir gerne darüber sprechen. Und er bittet mich darum, sein Outing nicht an die große Glocke zu hängen. Das sage ich ihm zu. Und bin völlig verwirrt. Gerade habe ich den ersten Kontakt zu Scientology erfahren. Was bedeutet das nun? Ist mein gesamter Kunde, mein Zulieferer, unterwandert? So liest man es ja manchmal in der Zeitung … Wenn ja … welche weiteren Mitarbeiter könnten ebenfalls Scientologen sein? Zu wem hat mein Ansprechpartner engere Kontakte? Fallen mir zu denen eventuell auffällige Situationen oder Verhaltensformen aus der Vergangenheit ein? Fragen über Fragen.


In den folgenden Tagen beruhige ich mich nach und nach. Zwischenzeitlich habe ich über den Vorgang mit einigen Freunden sprechen können. Deren Ratschläge reichen von Ignorieren bis hin zu Den Bundes-Sektenbeauftragten zu Rate ziehen. Ich entscheide mich für die Ignorieren-Variante. Bei unserem nächsten Treffen werde ich dem Ratgeber-Schenker mitteilen, dass ich kein weiteres Interesse an dieser oder anderen Schriften aus der gleichen Quelle habe. Und ich werde auf Distanz zu ihm gehen. Um mögliche weitere Diskussionen zu seinen Überzeugungen zu vermeiden. Allerdings: Es bleibt ein komisches Restgefühl. Wochenlang. Eine Art Paranoia Light.


21. Januar 2008


Aufgrund der Wetterlage (es hat mehrere Tage sehr stark geschneit) reise ich mit der Deutschen Bahn zu einer Abschlusspräsentation bei einem Stahlunternehmen an. Es ist dunkel, als ich am Ziel aussteige, und mich über den kleinen Bahnhof wundere. Die Verwunderung steigt, als ich keinen Taxistand entdecke. Ich rufe in meinem Hotel an. Die erklären mir, dass ich a) besser zu einem anderen Bahnhof gefahren wäre, und b) nun ungefähr zwanzig Minuten auf ein Taxi warten müsste. Na super. Zwanzig Minuten bei Minustemperaturen in Lederschuhen und relativ dünnem Anzug an einem Provinzbahnhof. Zum Glück habe ich einen warmen Mantel an.


Das Taxi kommt tatsächlich in der zugesagten Zeit, bringt mich zu meinem Quartier. Entspannung ist allerdings noch nicht angesagt, da ein bereits zuvor angereister Kollege, der Kundenprojektleiter und ich gleich gemeinsam zu Abend essen werden. Bei Schnitzel, Salat und Kaltgetränk wollen wir noch einmal die wesentlichen Punkte der Präsentation durchgehen. Einige der morgigen Kundenteilnehmer haben wir bisher nicht kennengelernt. Vom Kundenprojektleiter möchten wir daher weitere Informationen erhalten, um ein Gefühl für diese uns Unbekannten zu bekommen.


Im Restaurant entdecke ich am Nachbartisch bekannte Gesichter: Zwei Kollegen aus meiner ehemaligen Firma. Ich freue mich, die beiden nach langer Zeit wiederzusehen, und setze mich kurz zu ihnen an den Tisch. Sie beraten in einer anderen Aufgabenstellung den gleichen Kunden. Unser Gespräch plätschert ein paar Minuten im Small-Talk-Stil vor sich hin - eine echte Konversation will nicht aufkommen. Mich würden ihre Ansichten zur aktuellen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lage, ihre Erlebnisse der letzten Jahre, die Entwicklung ihrer Familien interessieren.


Stattdessen höre ich nur, wie großartig ihre Projekte sind. Welche es sind, erfahre ich nicht – es ist ja alles top secret! Schade. Ich hätte mich über etwas mehr Verbindlichkeit, und etwas weniger Wichtigtuerei gefreut. Aber wenn ich mich richtig erinnere – waren die beiden nicht damals bereits genauso? Ändern sich Menschen?




Schallplatte und Mensch


Im Zusammenhang mit dem Erlebnis zuvor fällt mir ein Vergleich ein. Ich erinnere mich nicht mehr, wer ihn mir erzählte. Aber wir diskutierten darüber, ob, wann und wie Menschen ihr Verhalten ändern. Mein Gegenüber hatte eine einfache Erklärung: Wenn der Mensch auf die Welt kommt, ist er eine formbare Masse. Wie ein Vinylklumpen. In den ersten x Lebensjahren erfolgt die grundlegende Prägung. Wie bei der Schallplattenherstellung: Die Tonrille wird in das Vinyl gestempelt. Und dann leben wir unsere verbleibende Zeit mit exakt dieser Prägung. Genau wie die Schallplatte12. Vermutlich hinkt der Vergleich. Zumindest werden das viele Experten so sehen. Aber wenn man mal genau hinschaut … es ist nicht ganz von der Hand zu weisen. So oft wir uns auch drehen: Immer das gleiche Lied!





22. Januar 2008


Zwischen Oktober und Dezember 2007 haben meine Kollegen drei Unternehmensteile unseres Kunden analysiert. Die Bereiche gehörten in der Vergangenheit unterschiedlichen Eigentümern. Somit hat jeder von ihnen in der Historie eine andere Vorgehensweise zur Fertigung seiner Produkte entwickelt. Und unterschiedliche Software zur Unterstützung der Administrations- und Fertigungsprozesse im Einsatz. Das Ziel unseres Kunden ist es, Transparenz zu erhalten. Transparenz darüber, ob eine - und wenn ja welche - der bestehenden Umgebungen als Vorlage für die zukünftig einheitliche Unternehmenswelt dienen kann.


Die Fragestellung an uns lautet: Wie gut unterstützt die jeweils eingesetzte Software die Geschäftsprozesse? Und: In welcher Kombination liegen Stärken und Schwächen? Wir haben uns daher zu Beginn der Analyse fünf Szenarien überlegt, gegen die wir unsere Untersuchungsergebnisse spiegeln werden. Die Spannbreite der Auswahlen reicht von Alle drei machen weiter wie bisher (Szenario 1) bis hin zu Wir bauen eine komplett neue Lösung, die für alle drei Bereiche gültig und verpflichtend ist (Szenario 5).
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Bei den Analysen war ich nicht eingebunden, darf aber heute mit zur Ergebnispräsentation. Wie kommt das?




	
Erstens: Die Präsentation soll ansprechend gestaltet werden. Ich nutze Powerpoint regelmäßig, meine Kollegen haben es eher nicht so mit dem Bildermalen. Also durfte ich in den vergangenen Tagen ihre Ergebnisse in bunte Grafiken packen.


	
Zweitens: Die Präsentation muss aufgrund des Teilnehmerkreises auf Englisch gehalten (und somit auch in Englisch erstellt) werden. Meine Kollegen haben es nicht so mit dem Englischen. Mir macht die Sprache Spaß. Also darf ich mit. Als sprachliches Backup, wenn es in den Diskussionen mit den Vokabeln knapp wird.





Im Verlauf unserer Präsentation steigt Minute für Minute die Anspannung auf der Kundenseite. Wir haben Vertreter aller Bereiche am Tisch, jeder von ihnen ist natürlich irgendwie von seiner bisherigen Lösung überzeugt. Möchte, dass davon so viel wie möglich in die zukünftige Welt übernommen wird. Ehrensache. Das lässt sich ja dann zuhause in der eigenen Organisation als Erfolg verkaufen. Und: Je mehr Bestehendes ich übernehmen kann, desto weniger muss ich mich umstellen. Mich verändern. Meine Mitarbeiter umschulen.
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Erschwerend in dieser Gemengelage: Die zukünftige Lösung soll (zumindest für die Kernprozesse) SAP nutzen. Das ist bereits entschieden. Nahezu durchgängig ist diese Software bisher nur im Bereich C im Einsatz (grün eingefärbt). Das erhöht den Druck auf die Bereiche A und B.


Unsere Präsentation verläuft flüssig, es gibt einige fachliche Zwischenfragen, die wir alle umgehend beantworten können. Wir kommen zum letzten Punkt der Agenda. Diskussion. Jetzt wird es spannend. Und laut! Denn zwei Platzhirsche, die sich bisher zurückgehalten haben, werfen ihre Geweihe in den Ring. Zwei Alpha-Tiere liefern sich ein erbittertes Brunftgebaren, dass sich mehr und mehr jenseits einer guten Diskussionskultur bewegt. Obwohl ich nicht der Moderator des heutigen Tages bin, schlage ich dennoch vor, die Runde für eine wohlverdiente Kaffeepause zu unterbrechen. Alle nehmen den Vorschlag dankend an. Auf der Herrentoilette treffe ich einen nicht an der Brunft beteiligten Kundenvertreter. Er verdreht nur die Augen. Bedankt sich bei mir für die Unterbrechung dieses unschönen Schauspiels.


Nach der Pause hat sich die Gemütslage zwischen den Streithähnen deutlich entspannt. Wir führen jetzt die Diskussion in einer angenehmen, konstruktiven Atmosphäre fort. Das von uns präferierte Szenario 4 (best of all) findet auch bei allen Bereichsvertretern die größte Zustimmung. Die zukünftige Lösung entsteht somit überwiegend aus bereits vorhandenen Funktionen der drei Bereiche. Jeder wird auf diesem Wege seinen Teil beisteuern. Jeder kann daher im Anschluss zuhause seinen Erfolg vermelden. Es ist wie in der Politik: Wir haben einen guten Kompromiss gefunden. Bei dem alle gewonnen haben. Rund um den Tisch zufriedene Gewinnergesichter.


Die verbleibende Stunde nutzen wir bereits für die Planung der ersten Phase der Umsetzung. Mit der guten Projektarbeit in der Analyse und der erfolgreichen Ergebnispräsentation heute haben wir uns für das Realisierungsprojekt eine erfolgversprechende Ausgangslage geschaffen. In wenigen Wochen werden wir den Anschlussauftrag für die erste Umsetzung erhalten. Eineinhalb Jahre Vollauslastung für fünf Kollegen. Fünf Familien, die sich in den kommenden achtzehn Monaten keine Sorgen um ihr Ein- und Auskommen machen müssen.


1. April 200813


Einer meiner Kollegen hat im Freundeskreis einen echten Bergmann! Da ja auch die letzten Zechen in unserer Region bald dichtmachen, wird es nicht mehr viele Chancen geben, sich einmal selbst einen Eindruck von der Arbeit unter Tage zu verschaffen. Ich habe mehrfach davon gehört, dass Bekannte als Besucher in ein Kohlebergwerk eingefahren sind, und von diesem Erlebnis immer sehr beeindruckt zurückkamen. Wenn jetzt also zu solch einer Grubenfahrt die Möglichkeit bestehen würde … ich wäre dabei!




Das Zechensterben14


Die Kohleförderung in Nordrhein-Westfalen gab 1955 fast einer halben Million Menschen Arbeit; gefördert wurden in diesem Jahr rund einhundertfünfundzwanzig Millionen Tonnen Steinkohle – somit über dreihundertvierzigtausend Tonnen pro Tag. Denksportaufgabe: Ein Güterwagen fasst circa sechzig Tonnen – wie viele benötige ich jeden Tag im Ruhrgebiet, um die hier gewonnene Kohle zu transportieren? Richtig! Fast sechstausend Waggons!!15


Ab Mitte der 1950er Jahre kommt es mehr und mehr zum Rückgang der Zechen. Gründe dafür sind die immer schwierigeren Abbaubedingungen (deutsche Steinkohle liegt sehr tief in der Erde, während sie in anderen Ländern deutlich einfacher zu fördern ist), die im Vergleich zu anderen Ländern hohen Lohnkosten sowie die stetig sinkenden Transportkosten. So ist es möglich, dass ausländische Förderung (zum Beispiel aus Pakistan oder Australien) kostengünstiger zu uns gelangen kann als die einheimische Kohle. Auch wenn letztere nur zwanzig oder fünfzig Kilometer neben den Kohlekraft- oder Stahlwerken in der Tiefe liegt.


Bereits 1960 sind die Förderkosten für die deutsche Steinkohle wesentlich höher als die Erlöse – mit jeder ans Tageslicht geholten Tonne wird ein Verlust erwirtschaftet. Nordrhein-Westfalen, aber auch die Bundesregierung, beschließen daher die Einführung der Kohlesubventionierung. Um 2010 liegen die Förderkosten doppelt so hoch wie der Marktpreis – jede Tonne Steinkohleneinheit muss mit ungefähr fünfundsiebzig Euro durch die öffentliche Hand (also mit unseren Steuergeldern) bezuschusst werden. 2018 endete die Subventionspolitik. Zeitgleich mit der Schließung der letzten Zeche im Ruhrgebiet - Prosper Haniel.





Mit zehn Kollegen stehe ich nun am Werkstor der Zeche Walsum, wir sind gespannt auf die Stunden, die vor uns liegen. Von zwei Reviersteigern werden wir in Empfang genommen, ins Gebäude geführt, und dürfen uns dort in Einzelkabinen in frische Bergmannskluft (inklusive Unterwäsche) einkleiden. Das ist im Vergleich zu den echten Bergleuten wahrer Luxus: Die zogen sich ohne Privatsphäre in einem Gruppenraum – der sogenannten Waschkaue16 um. Im Personenkorb des Schachts Voerde geht es hinab auf neunhundertfünfundzwanzig Meter Teufe17. Als wir auf der dritten Sole, Bauhöhe G-91 aus dem Korb aussteigen, ist es für uns unvorstellbar, dass über uns nahezu ein Kilometer Gestein liegt. Psychisch merkt jeder, dass wir uns hier gerade in ein ziemliches Neuland begeben …


Vom Ausstieg bringt uns eine Einschienen-Hängebahn (namens Heike) in zwanzig Minuten ein weites Stück in den Berg hinein, bevor wir die letzten Meter zum Abbaubereich laufen müssen. Irgendwie sieht das hier bis jetzt recht unspektakulär aus: Wir stehen in einem großen, gut beleuchteten Stollen, und sehen bis auf ein paar kleine Stücke am Boden … keine Kohle. Wo ist die denn? An einem unscheinbaren Loch, das links in der Stollenwand zu sehen ist, stehen zwei weitere Steiger, die uns begrüßen. Sie erläutern, dass wir hier in einer von zwei parallelen Abbaubegleitstrecken stehen, zwischen denen die Kohle gefördert wird. Während sie uns weitere Informationen und Sicherheitshinweise geben, hören wir aus dem Loch neben uns immer wieder ein an- und abschwellendes Geräusch. Sie erklären: Zwischen den beiden Abbaubegleitstrecken verläuft der Streb. In diesem läuft der Kohlehobel mit einer Geschwindigkeit von dreißig bis neunzig Metern pro Minute permanent von links nach rechts, trägt an der Vorderseite die Kohle ab. Das werden wir uns jetzt ansehen!


Einer nach dem anderen klettern wir durch den schmalen Einstieg. Links von uns – in Richtung des Kohleflözes – befindet sich eine niedrige Schutzwand, über uns und rechts von uns stützen Stahlschilde die Decke ab. Eintausend Meter Gestein über uns. Gehalten von ein paar Stahlplatten. Es ist dunkel. Und eng. Und warm. Unter den Schilden bewegen wir uns in der Hocke in den Streb hinein. Das bereits zuvor vernommene Geräusch steigt wieder an, die ganze Umgebung vibriert stärker und stärker. Es ist der Kohlehobel, der jetzt gerade in weniger als einem Meter Entfernung hinter der halbhohen Schutzwand an uns vorbeizieht, und eine Wolke aus Gesteins- und Kohleteilchen auf uns niederprasseln lässt. Ich sagte es bereits: Es ist heiß. Es ist dunkel. Es ist eng. Es ist staubig. Keine Umgebung für Klaustrophobiker und/oder Schlipsträger. In diesem Augenblick wird uns wohl allen bewusst, welche Knochenarbeit dieser Job hier unten ist. Und wie bequem wir es in unseren Büros haben.


Wenn die Maschine eine bestimmte Stärke der Kohle abgetragen hat, müssen Hobel und Stahlschilde neu justiert werden – sie wandern dann (hydraulisch) ein Stück nach vorne in Richtung des Flözes. Hinter den Stahlschilden entsteht jetzt ein nicht mehr abgestützter Hohlraum – der sogenannte Alte Mann. Nach und nach stürzen diese Bereiche durch den Druck des darüber liegenden Gesteins ein. Das führt an der Oberfläche zu Absenkungen und den gefürchteten Bergschäden: Im Bereich des hier besuchten Bergwerks hat sich die Erdoberfläche über die letzten Jahrzehnte weiträumig um zehn bis zwanzig Meter18 „tiefergelegt“.
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Lange halten wir es im Streb nicht aus. Fünf, sechs Durchläufe des Hobels, dann haben wir genug. Zurück in der Abbaubegleitstrecke trinken wir erst einmal einen Schluck Wasser, prosten uns zu – und können unseren Augen kaum glauben: Wir sind alle seehr schwarz! Die wenigen Minuten im Streb haben ausgereicht, uns komplett einzufärben. Über Tage werden wir feststellen, dass es der Kohlenstaub bis in die Unterwäsche geschafft hat. Wir hatten es zuvor zwar gesagt bekommen. Aber nicht geglaubt.


Zurück an der Erdoberfläche treffen wir uns in einem Besprechungsraum, auf dessen Tischen eine leckere Suppe bereitsteht. Die äußere Bergmannskluft haben wir abgelegt, geduscht wird erst nach dem Essen. Nicht einmal drei Stunden dauerte unsere Einfahrt, dennoch sind wir körperlich völlig fertig. Wir merken plötzlich, wie hungrig wir sind. Wie viel Energie der Kurztrip in die Tiefe gekostet hat. Und dabei haben wir noch nicht einmal gearbeitet.


Unser Kollege, der diesen einmaligen Nachmittag für uns organisiert hat, erfährt eine besondere Ehre: Er wird zum Ehrensteiger geschlagen. Das Schlagen ist hier durchaus wörtlich zu nehmen: Zuerst bekommt er ein Arschleder19 umgebunden. Dann hält ein Steiger eine Schaufel vor Leder und Po, während ein zweiter mit einem Hammer gegen die Schaufel schlägt. Es sieht gefährlicher aus, als es ist … Das Steigerlied singen wir nicht. In einer überlieferten Strophe heißt es darin „Wir Bergleut sind kreuzbrave Leut, wir tragen das Leder vor dem Arsch bei der Nacht, und saufen Schnaps.“ An Schnaps kann ich mich nicht mehr erinnern.


Während wir uns angeregt unterhalten, können wir in den Gesichtern der Steiger Sentimentalität und leichte Trauer erkennen. Wie häufig mögen sie selbst zur Förderung eingefahren sein, wie viele Besuchergruppen mögen sie in den letzten Jahren durch die Stollen geleitet haben. Und in wenigen Tagen – hier konkret am 30. Juni - ist das alles zu Ende. Finis. Noch ein paar Jahre Beschäftigung mit dem Rückbau von wertvollen und/oder grundwasserschädlichen Einrichtungen unter Tage. Dann wird das Licht ausgeschaltet werden. Und die Pumpen. Und alles da unten wird im einströmenden Grundwasser absaufen. Man wird es nie wieder neu eröffnen können. Ein seltsamer Gedanke.




Teambuilding


Im Rückblick ein weiterer Gedanke: Diese Veranstaltung war sozusagen ein Abteilungsmeeting - auch wenn längst nicht alle Kollegen daran teilnehmen konnten oder wollten. Wäre das heute noch denkbar? Ein definitives Nein! Gegen eine offizielle Betriebsveranstaltung spräche sicherlich das potenzielle Sicherheitsrisiko. Und es müsste geklärt sein, ob durch die Art und Weise der Veranstaltung nicht per se bestimmte Mitarbeitergruppen ausgeschlossen und/oder benachteiligt wären. Des Weiteren könnten durch den Gebrauch traditioneller Weisen Besucher in ihren Gefühlen verletzt werden: Begriffe wie Arschleder müssten vermutlich zuvor durch Gesäßleder ersetzt werden. Und: Der Anzahl an geadelten Ehrensteigern wäre eine mindestens gleich große Zahl an Ehrensteiger*innen gegenüberzustellen. Damals war nicht alles besser. Aber einiges einfacher.





2. April 2008


Für meinen Automobilzulieferer bin ich heute in einem seiner Werke in Irland. Die hier eingesetzte Software wird vom Hersteller in naher Zukunft nicht mehr gewartet werden. Daher steht die Entscheidung an, ob man entweder eine neue Software für diesen Standort kauft oder unsere bereits in Deutschland und anderen Ländern im Einsatz befindliche Anwendung auch hier nutzen soll. Eine auf den britisch-irischen Markt fokussierte Firma wird in den kommenden Stunden ihre Software präsentieren. Sie macht keinen schlechten Eindruck. Allerdings sind die in diesem Standort hergestellten Artikel so einfach in ihrer Struktur, dass man sie auch (fast) über eine Excel-basierte Lösung steuern könnte. Das darf ich allerdings nicht laut sagen …


Für mich ist die Sache klar: Die von uns genutzte Software wäre für die vorliegenden Anforderungen völlig ausreichend. Wir könnten sie mit unserer Erfahrung schnell und vor allem kostengünstig einführen. Doch wie so oft: Auch in diesem Fall wird keine logisch-sachliche Entscheidung (Einführung des vorhandenen Produktes), sondern eine politische (Neukauf) getroffen. Schade. Ich mag die irische Mentalität. Hätte daher das Einführungsprojekt gerne mit regelmäßigen Aufenthalten auf der Insel begleitet.
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