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Auch Teil 2:

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!
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Dieses Buch ist eine Fiktion.

Jede Ähnlichkeit mit 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 im Laufe der Zeit ihre Intensität. Aber sie enden nicht.

Mein Traumstudium zum Wirtschaftsingenieur durfte ich absolvieren. Um danach in meinen Traumberuf als Unternehmensberater bei meinem Traumarbeitgeber ins Arbeitsleben zu starten.

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. Je länger ich darüber nachdenke, desto mehr komme ich zu dem Schluss, in der Wortwahl der Einleitung „Traum“ durch „Wunsch“ zu ersetzen.

Mein Wunschstudium durfte ich absolvieren. Um danach in meinen Wunschberuf bei meiner Wunschfirma ins Arbeitsleben zu starten.

Das liest sich besser. Denn nach neun Jahren in der Berufswelt habe ich nach wie vor immer noch viele Wünsche. Aber einige meiner ursprünglichen „Träume“ sind inzwischen den Realitäten gewichen.

Kurz vor meinen Abiturprüfungen hatte jemand ein Graffiti auf das Pflaster vor unserem Schuleingang gesprüht:

Keep your feet

on the ground.

But keep reaching

to the stars!

Genau DAS ist es wahrscheinlich: Die Realität zu akzeptieren. Zu lernen, mit ihr umzugehen. Bodenständig sein. Gleichzeitig aber nach oben, nach vorne zu schauen. Wünsche und Träume anzugehen. Und dennoch - insbesondere im Erfolgsfall - nicht abzuheben.

Das erste Buch1 handelte von meiner Studienwahl, der Berufsfindung und den ersten neun Arbeitsjahren in einer mittelständischen Strategie- und Organisationsberatung.

Das vorliegende Buch beginnt mit meinen ersten Arbeitstagen im Konzern. Ich habe den Arbeitgeber gewechselt, werde nun hier an neuer Stelle den eigenen Weg finden müssen, und den Aufbau meines Netzwerkes von vorne beginnen. Auch hier handeln die Kapitel erneut 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 macht uns alleinig erfolgreich. Eine langfristige Perspektive erzeugen wir nur mit der gemeinsamen Umsetzung der Veränderungen. Gemeinsam mit den beteiligten, betroffenen Mitarbeitern unserer Kunden.

Allerdings muss ich auch zur Kenntnis nehmen, dass die Berufswelt den Menschen immer stärker aus dem Mittelpunkt herausdrängt. Zumindest ist das meine aktuelle Wahrnehmung. Diese Entwicklung müssen wir kritisch beobachten, und uns mit allen Mitteln dagegen zur Wehr setzen. Wir dürfen uns nicht zu „Endgeräten“ in der digitalen Welt deklarieren lassen. Wir sind Individuen, die mit allen Stärken (und natürlich auch Schwächen) die Gesellschaft bilden und gestalten. Keine Bots2.

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 mit den handelnden Menschen in den Projekten und Unternehmen.

Vielleicht laufen wir uns dabei

irgendwann einmal über den Weg.

Ich würde mich freuen!



1 Mein Leben als Unternehmensberater / Wie alles begann / ISBN-13: 9783749431106

2 Bot: Computerprogramm zur automatischen Abarbeitung sich wiederholender Aufgaben


Erwartungen

oder

Welche Wünsche und Hoffnungen habe ich?

Die Zukunft

Wechselt man seine berufliche Position, oder im gleichen Schritt auch direkt den Arbeitgeber, verbindet man damit Erwartungen. Erwartungen an Dinge, die sich in der bisherigen Rolle nicht erfüllt haben. Ansonsten würde man ja nicht wechseln. Oder?

Was verspreche ich mir konkret von meinem bevorstehenden Wechsel? Warum habe ich in den letzten Monaten nahezu ein Dutzend Vorstellungsgespräche geführt? Welche meiner Erwartungshaltungen wurden bisher nicht, oder nicht ausreichend genug erfüllt? Wohin möchte ich mich entwickeln, und habe diese gesuchten (Frei-)Räume bei meinem alten Arbeitgeber nicht gefunden?

Komischerweise hoffe ich in erster Linie auf ein nun wieder unbeschwerteres Arbeiten. Die vergangenen eineinhalb Jahre waren aufgrund eines deutlichen Dissenses mit einer Führungskraft in meiner alten Umgebung sehr belastend. Ich möchte wieder „sorgenfrei“ an meinen Arbeitsplatz kommen können. Ohne die Befürchtung, dass eventuell erneut eine - im Grunde überflüssige - Konfrontation erfolgt.

Des Weiteren freue ich mich auf interessante und herausfordernde Projekte. Mein neuer Arbeitgeber ist international aufgestellt. Gibt es aus dieser Konstellation heraus vielleicht Chancen zum Arbeiten in noch unbekannten Ländern und Kulturkreisen? Das würde mir sehr zusagen.

Schwer fällt mir der Abschied von meinen engen Kollegen. Mein direktes Umfeld war sehr positiv. Nette, sympathische, hilfsbereite Menschen. Ein tolles Team! Ich erwarte – nein, erwarten kann man das nicht - ich hoffe, dass sich wieder ein netter Kollegenkreis findet. Erste positive Erfahrungen in diesem Punkt konnte ich bereits während der letzten Monate sammeln, da mein alter und neuer Arbeitgeber in zweien meiner Projekte eng zusammengearbeitet haben.

Eines meiner ursprünglichen Ziele, Gesellschafter oder Partner in der Beratung zu werden, konnte ich in der bisherigen Firma nicht erreichen. Erwarte ich eine nun bessere, schnellere Karriere? Eindeutig Nein! In den letzten Jahren habe ich die Erkenntnis gewonnen, dass der Weg durch die Hierarchien nach oben nicht unbedingt der Meine ist. Fachlich möchte ich mich gerne noch sehr viel weiter entwickeln. Hierarchisch? Muss nicht sein.

Last but not least: Meinen Automobilzulieferer, für den ich seit neun Jahren arbeite, werde ich weiterhin betreuen. Es ist gut, wenn eine Veränderung auch Konstanten beinhaltet!


Der neue Arbeitgeber

oder

Willkommen im Konzern

Er sah den Konzern.

Und er sah, dass genug Formulare zu Stapeln geformt.

Und er sah, dass ausreichend Stempel zu Tische lagen.

Und er sah, dass der Tacker frisch gefüllet mit Klammern.

Und er frohlockte.

Denn es gab ja zum Glück noch den Mittelstand.

(unbekannter Autor)

03. April 2000

Mein erster Arbeitstag im Konzern. Hier klingelt nicht um sechs Uhr morgens das Telefon, hier scheucht mich niemand zu einem Autobahnparkplatz in Ostwestfalen3. Ganz im Gegenteil. Heute starte ich erst einmal gaaaaanz in Ruhe mit der organisatorischen Basisausstattung. Die ist im Konzern seeeeehr umfangreich. Das werde ich heute schlagartig lernen.

Gegen neun Uhr habe ich mich mit unserer Teamassistentin im Büro verabredet. Wir starten mit etwas Smalltalk bei einer Tasse Kaffee. Dann warten Firmenausweis, Laptop, Handy, und gefühlte fünfzig Formulare zur Unterschrift auf mich. Es ist sehr ungewohnt. Dieser Berg an Administration. Aber auch so lässt sich ein erster Arbeitstag gestalten. Die Hektik wird früh genug anklopfen.

04. April 2000

Wir veranstalten einen eigenen Informationstag. Eine Hausmesse für unsere Kunden und Interessenten. Dazu haben wir im Weltkulturerbe „Zeche Zollverein“ in Essen eine ehemalige Maschinenhalle angemietet, dort ein gutes Dutzend Informations-Stände aufgebaut. Ich bin beeindruckt! Zum einen macht die gesamte Veranstaltung einen extrem professionellen Eindruck auf mich. Zum anderen bin ich sehr positiv überrascht vom hohen Zuspruch der Teilnehmer: Die Hütte ist voll!

Eine Vertriebskollegin stellt mir einen ihrer langjährigen Kunden vor. Er ist der IT4-Leiter eines Automobilzulieferers. Um ihn darf ich mich heute kümmern. Praktisch: In den vorherigen neun Berufsjahren habe ich sehr intensiv einen Zulieferer betreut (inzwischen nenne ich ihn „MEINEN Zulieferer“), kenne somit die Branche und ihre besonderen Anforderungen recht gut. Mein Gegenüber ist gebürtiger Ungar. Mein Zulieferer ist sehr aktiv in seinem Heimatland, seit vielen Jahren bin ich regelmäßig dort in den Werken vor Ort. Aus diesen beiden Parallelen finden wir ausreichenden Gesprächsstoff. Wir bummeln gemeinsam über die Messe, er lässt sich hier und da etwas an den Info-Ständen erläutern. Ich bin sozusagen sein Messeschatten. Höre natürlich auch gerne meinen neuen Kollegen bei ihren Ausführungen zu. Und merke dabei mehr und mehr: Ich verstehe fast nur Bahnhof!


Bahnhof - Woran liegt das?

Ich komme aus einem klassischen Strategie- und Organisationsberatungshaus. In unseren Projekten hatten wir natürlich regelmäßig Kontakt mit den vorhandenen IT-Plattformen unserer Kunden. Unser Fokus lag aber auf der Optimierung der Aufbau- und Ablauforganisation. Nicht auf der unterstützenden Software. Jetzt bin ich in einem Software-Beratungshaus gelandet, das seinen Schwerpunkt in der SAP-Beratung hat. Und SAP hat über die Jahre ein eigenes Vokabular entwickelt, das man fast wie eine Fremdsprache lernen muss. Dazu kommt, dass sich hinter nahezu jeder SAP-Vokabel durchaus auch eine mehr oder weniger komplizierte Funktion verbergen kann. Die sollte man natürlich auch kennen. Von alledem bin ich weit entfernt. Es gibt wieder einmal viel zu lernen!



06. April 2000

Mit einer Kollegin habe ich mich am Nachmittag im Büro verabredet. Sie wird mir zeigen, wie ich meine wöchentlichen Projektverwaltungsaufgaben (allein das Wortmonster schreckt mich bereits ab) durchzuführen habe. Sprich: Wann und wo ich wie meine geleisteten Projektstunden erfasse, und wie ich meine Reisekosten abrechnen werde.

Die Kollegin gibt sich viel Mühe, erklärt alles sehr genau und verständlich. Mir wird mit jeder Minute transparenter, dass ich gerade von einem schnuckeligen flexiblen mittelständischen Unternehmen in einen schwerfälligen deutschen Konzern gewechselt habe. Schon nach dem ersten Formular habe ich die Faxen dicke. Statt wie früher einfach halbe oder ganze Beratungstage aufzuschreiben, muss ich hier Stundennachweise führen. Stunden! Im Zweifel sogar halbe Stunden!! Eventuell das Tagespensum auf unterschiedliche Kunden verteilen. Das kannte ich bisher überhaupt nicht. Was für ein arbeitsintensiver Detailkram.

Auch die Abwicklung der Reisekosten ist für mich komplizierter als früher. Früher war übrigens alles besser! Früher konnte ich Beratungstage und Reiseaufwendungen in einem übersichtlichen DIN A4 Formular händisch erfassen. Analog! Um den Rest kümmerten sich dann die Kolleginnen in unserer Buchhaltung. Nun ist plötzlich alles schlechter. Projektstunden muss ich in Software A, Reisen in Software B erfassen. Und danach ausdrucken. Und unterschreiben. Und kopieren. Und in die Hauspost geben. Ein Verwaltungshorror! Hatte ich schon erwähnt, dass jedes Tool ein eigenes Passwort erfordert? Welches man alle drei Monate wechseln muss? Ich bin noch keine Woche in meiner neuen Umgebung, und hege bereits den Gedanken, dass meine Zukunft hier nicht liegen kann ...

07. April 2000

Regelmäßig, meistens alle vier Wochen, findet freitags ein Meeting der Vertriebskollegen (vormittags) und der Beraterkollegen (nachmittags) im Büro statt. Heute ist meine erste Teilnahme. Und wie ich es aus meiner ehemaligen Firma kenne, möchte ich meinen Einstand feiern. Ich habe achtzig Berliner und einige Flaschen Sekt mitgebracht. Stelle mich nach vorne, bedanke mich für die Chance, im neuen Team mitwirken zu dürfen. Verweise auf Essen und Trinken. Ich blicke in ziemlich überraschte Gesichter. Man nimmt sich zwar einen Berliner, aber beim Anstoßen mit einem Glas Sekt tun sich viele Kollegen schwer. Das liegt aber – wie ich später bei verschiedenen anderen Gelegenheiten lerne – nicht am mangelnden Interesse an Alkohol. Nur ist hier offenbar das Feiern des Einstandes eher unüblich. Hätte mir auch mal jemand sagen können. Aber habe ich vorher gefragt? Nein. Selbst schuld.


Abteilungskultur

Um etwas Positives aus den ersten Tagen zu berichten: Auch in diesem Unternehmen gibt es regelmäßige Treffen des (nahezu) gesamten Kollegenkreises. Selbst wenn keine offiziellen Abteilungsmeetings stattfinden, trifft man sich freitags im Büro. Erledigt seine Verwaltungsaufgaben. Tauscht sich über die laufenden Projekte aus. Und auch über Privates. Zu diesem Zeitpunkt sind wir eine Gruppe, ein Team, eine Mannschaft. Natürlich nicht in allen Punkten harmonisch, aber es gibt einen guten Zusammenhalt. Ein paar Jahre werde ich das noch erleben dürfen. Dann wird sich dieses gute Miteinander in zwei wesentlichen Stufen auseinander entwickeln.

Stufe1 (ungefähr 2008): Die interne Organisation erfährt eine umfangreiche Restrukturierung. Aus Regionalität wird Überregionalität. Meine bisherigen Kollegen am Standort gehören plötzlich zu verschiedenen Abteilungen, haben neue Chefs, bekommen zum Teil auch andere Ziele. Dafür sitzen meine neuen Kollegen über ganz Deutschland verteilt. Unser Chef hat vielleicht einen oder zwei Mitarbeiter am gleichen Standort. Aber für die meisten aus seinem Team ist er (zu) weit weg. Kostenkontrolle und zunehmende Digitalisierung fördern die Entfremdung. Warum sollte das Unternehmen Geld für Reisen zu einem Abteilungstreffen ausgeben, wenn man sich doch auch über die Kommunikationsplattformen im Internet austauschen kann.

Stufe 2 (ungefähr 2012): Flächenkosten (Mieten etc.) geraten ins Visier der Sparer. Und da ist es doch ganz praktisch, dass mit der zunehmenden Digitalisierung immer mehr von zuhause gearbeitet werden kann. Das Unternehmen spart. Büroausstattung. Miete. Wasser. Strom. Und was gewinnt der Mitarbeiter? Weniger Autofahrten, mehr Kontakt zur Familie, weniger CO2 - Belastung in seiner persönlichen Umweltbilanz. Aber was verliert er im Gegenzug? Den direkten, persönlichen fachlichen UND privaten Austausch mit den Kollegen. Den engen Zusammenhalt. Während das digitale Netzwerk Tag für Tag ausgebaut wird, verschlechtert sich das persönliche, analoge.

Ausblick: Völlig unbeachtet bleibt bei alledem das Bedürfnis der Mitarbeiter nach einem „Hafen“. Früher war der Hafen der Bürostandort mit den eigenen Kollegen. Und heute? Man muss befürchten, dass es einerseits zu einer Vereinsamung und Des-Emotionalisierung kommt. Gleichzeitig wird unser Kunde mehr und mehr die wichtigste (und leider fast auch einzige) Bezugsgruppe. Ob das immer zu den richtigen Entscheidungen und Handlungen im Projektgeschäft führt, müssen wir abwarten.

Ich bin nicht gegen Homeoffice. Im Gegenteil. Ich mag Homeoffice. Aber nicht fünf Tage die Woche. Und ich wehre mich dagegen, dass die Mitarbeiter in der digitalen Welt zunehmend wie eine Art „Endgerät“ im Netz betrachtet werden. Anknipsen. Verfügbar. Angezeigt durch ein grünes Lämpchen im Communicator. Wir verlieren den menschlichen Bezug zueinander. Agieren nur noch digital-rational. Übertragen das ins Privatleben. Folgeschäden sind vorprogrammiert. Das kann und darf es nicht sein.



10. April 2000

Mit meinem Chef besuche ich einen Metallwarenhersteller. Vergangenen Mittwoch hat er mir von dem Termin erzählt. Hat mich gebeten, mögliche Ideen für eine zukünftige Kooperation auszuarbeiten. Wieder einmal verstehe ich nur Bahnhof. Um welche Form von Zusammenarbeit soll es genau gehen? Welche Leistungen bieten wir denn überhaupt an, an denen der Kunde eventuell interessiert sein könnte? Ich stelle nur wenige Fragen. Schließlich möchte ich meine Unkenntnis nicht direkt in der ersten Woche zeigen. Immerhin bekomme ich von ihm noch zwei Stichworte zugeworfen. Daraufhin ziehe ich mir aus einem System eine ellenlange Liste von möglichen Dienstleistungskomponenten. Verbringe Stunden damit, diese in ein einigermaßen lesbares Format in Form einer Excel-Tabelle zu überführen. So ausgerüstet gehe ich mit ihm in den Termin.

Der IT-Leiter auf der Kundenseite ist sehr offen und diskussionsbereit. Zwischen ihm, meinem Chef und unserem Haus besteht eine lange, partnerschaftliche Zusammenarbeit. Bevor ich überhaupt meine Liste erwähnen, geschweige denn zeigen kann, sind wir bereits inmitten einer intensiven Diskussion. Wir entwickeln mehrere gute Ideen am Flipchart. Diese werde ich in den kommenden Tagen in einige Powerpoint-Folien überführen, und zu möglichen Arbeitspaketen der Zusammenarbeit gruppieren.

Meine mit so viel Aufwand vorbereitete Excel-Liste öffne ich an diesem Tag - und auch danach - nicht mehr. Die ganze Excelei für die Katz. Stunden. Für nichts. Mich überkommt der leise Verdacht, dass hier ein erster Test durch meinen Chef stattgefunden hat. Er hatte bereits sein Lösungsbild im Kopf. Wollte von mir meine Ansichten und Ansätze hören. Viel hatte ich im Vorfeld nicht zu sagen. Hatte er mehr Fragen, mehr Ideen erwartet? In der Diskussion war ich engagiert. Schulnote? Vermutlich so irgendwas mit „befriedigend“. Aber ich bin ja noch neu …

12. April 2000

Wir beginnen ein Kennzahlenprojekt bei einem Automobilzulieferer. Der Kunde hat den Anspruch, zukünftig eine bessere Steuerung seines Geschäftes zu erreichen. Er setzt dabei - neben weiteren Optimierungen - auf die regelmäßige Analyse von noch zu definierenden Indikatoren.

Kennzahlensysteme finde ich spannend, habe aber noch nie selbst eines entworfen. Bei meinem letzten Kunden hat ein Kollege ein ähnliches Kennzahlengerüst erarbeitet. Ich konnte das aus nächster Nähe miterleben. Drei wesentliche Dinge sind mir im Gedächtnis geblieben:


	Der Kunde wollte zu viele Kennzahlen auf einmal. In der Konsequenz dauerte die Definitionsphase eine halbe Ewigkeit, die Teilnehmer hatten bereits nach der Hälfte der Workshops keine Lust mehr. Mit der Festlegung der letzten Kennzahl waren die zuerst definierten schon wieder aus den meisten Gedächtnissen verschwunden.




	Der Kunde war sehr genau in der Abgrenzung der eingehenden Daten. Einerseits der richtige Ansatz, um im Ergebnis eine belastbare, eindeutige Kennzahl zu erhalten. Und hiermit auch für eine hohe Akzeptanz bei den Nutzern zu sorgen. Andererseits führte das gewählte Vorgehen zu unendlichen Diskussionen, bei denen alle (wirklich alle) Ausnahmen erörtert und berücksichtigt wurden.

	Der Kunde hatte ursprünglich Kennzahlen erheben wollen, die zwar innerhalb eines Geschäftsprozesses, aber über mehrere Applikationen5 hinweg ermittelt werden sollten. Vor dem Hintergrund eines noch nicht durchgängig installierten Data Warehouses6 ein nahezu unmögliches Unterfangen, das ebenfalls für langwierige Workshops mit unbefriedigenden Ergebnissen sorgte.



Ausgehend von diesen Erfahrungen nehme ich mir vor, zumindest die bekannten Fettnäpfchen zu umgehen. Mit dem Kundenprojektleiter vereinbaren wir zu Beginn für jede der drei geschilderten Herausforderungen jeweils eine verbindliche Vorgabe:


	Regel #1:




Es gibt zum Start maximal zwei Kennzahlen pro Unternehmensbereich (Verkauf, Einkauf, Produktion, Service, etc.).

Weitere Kennzahlen werden erst in einer späteren Phase (nachdem man ausreichende Erfahrungen mit den ersten beiden Indikatoren sammeln konnte) erarbeitet und umgesetzt.




	Regel #2:




Als Datengrundlage werden ausschließlich eindeutige Objekte und Ereignisse herangezogen. „Ausnahmen“ bleiben somit in der ersten Stufe unberücksichtigt.

Im Einkauf soll zum Beispiel die Entwicklung der Lieferantenkontrakte mit einer Kennzahl überprüft werden. Das eindeutige Objekt ist der Kontrakt, sowie die zugehörigen Bestellungen und Wareneingänge. Wird eine Bestellung nicht mit Bezug auf den Kontrakt angelegt, fließt sie auch nicht in die Kennzahl ein. Erfolgt eine Retoure an den Lieferanten, reduziert sich hierdurch das ausgeschöpfte Kontraktvolumen.



[image: ]


	Regel #3:




Die Daten müssen aus dem zentralen ERP-System (in diesem Fall SAP) gezogen werden können. Daten aus anderen Quellen können in der ersten Stufe nicht berücksichtigt werden.



Wenn ich nun gedacht haben sollte, dass dieses Projekt einfach werden würde - weit gefehlt! Am unkompliziertesten gestaltet sich die dritte Regel: Über fünfundneunzig Prozent der Geschäftsvorfälle laufen sowieso im zentralen SAP ab. Aber wie sieht es mit Regel eins und zwei aus? Hier durchlaufen wir mit den Fachabteilungen in nahezu allen Workshops zwei wesentliche Problemfelder:


	Die initiale Einschränkung auf zwei Kennzahlen führt zu ausufernden Diskussionen. Diese drehen sich weniger darum, ob wir die Anzahl von zwei auf drei, vier oder fünf ausweiten können. Mehr wird die Frage erörtert, welche Kennzahl denn zu Beginn die wichtigste, effektivste für die Steuerung des jeweiligen Bereiches ist.

	Eindeutige Objekte stellen eine weitere Herausforderung dar. Denn – wie in allen Unternehmen – gibt es natürlich auch hier eine unendliche Anzahl an Sonderlocken, die mit eigenentwickelten Programmen und weiteren Individuallösungen bewältigt werden.



Das Projekt läuft nach der etwas schleppenden Definitionsphase sehr zügig: Bereits zwei Monate später sind die ersten Kennzahlen verfügbar. Mit der Präsentation der Grafiken folgt allerdings schnell eine Ernüchterung in den Fachabteilungen. Offenbar helfen die „nackten“ Ergebnisse nicht, das Geschäft effizienter zu steuern. Die Verantwortlichen können aus den Zahlen keine Schlüsse für sinnvolle Veränderungen ziehen.

[image: ]

Es folgt eine mehrwöchige Diskussionsphase, ob (und wenn ja, wie) die Datengrundlage verbessert werden kann. Wie man dann doch (sämtliche) Ausnahmen berücksichtigen sollte. Das Unternehmen findet keine Einigung. Das Projekt wird eingestellt.

14. April 2000

Vor wenigen Tagen klingelt mein Telefon. Ich freue mich über den Anruf eines ehemaligen Kollegen. Zuerst plaudern wir über die Situation bei unseren Arbeitgebern. Dann rückt er plötzlich mit seinem eigentlichen Ansinnen heraus. Er und ein weiterer Berater halten meinen Ausstieg für richtig. Überlegen jetzt ebenfalls, mein ehemaliges Unternehmen zu verlassen. Allerdings wollen sie nicht in ein Angestelltenverhältnis wechseln, sondern verfolgen die Idee, ein eigenes Beratungshaus zu gründen. Und fragen mich, ob ich der dritte Partner werden möchte.

Waaoooh! Ehre!! Zum Zeitpunkt des Anrufes liegen mir die ersten Wochen im Konzern bereits ganz schön quer im Magen. Die vielen Vorgaben. Die Hierarchien. Die Fürstentümer. Warum sich daher nicht mit dem Gedanken der Selbstständigkeit beschäftigen. Wieder erweiterte Freiräume erhalten und mehr eigene Kreativität einsetzen. Ich sage einem ersten Abstimmungstreffen zu. Das findet heute statt.

Mit einem der beiden Kollegen habe ich schon in mehreren Projekten zusammengearbeitet. Ich schätze sehr die Intensität, mit der er seine Themen angeht. Wenn wir uns im Projekt am Abend zu einem Bier getroffen haben, kam er häufig später. Weil er immer „noch schnell“ etwas für den nächsten Tag vorzubereiten hatte. Sackte dann regelmäßig nach dem ersten Weizen in sich zusammen. Müde. Ausgepowert. Aber zufrieden. Und erfolgreich. Gute Eigenschaften für eine erfolgreiche Beratung.

Den zweiten Kollegen kenne ich kaum, da er in einem anderen Unternehmensbereich tätig war. Ich habe ihn bei internen Veranstaltungen, und der ein oder anderen Diskussion immer als sehr analytisch und strukturiert wahrgenommen. Auch eine gute Fähigkeit für das gemeinsame Ziel. Wir brauchen in unserem zukünftigen Führungsteam die Ausgewogenheit von unterschiedlichen Talenten.

Über mehrere Monate hinweg treffen wir uns regelmäßig samstags oder sonntags. Nehmen dafür viele Stunden auf der Autobahn in Kauf. Erstellen Businesspläne, wägen mögliche Gesellschaftsformen gegeneinander ab. Diskutieren Marktzugänge und Kundenpotentiale. Die Aufgabenverteilung zwischen uns dreien. Den stufenweisen Ausbau unseres Teams. Potenzielle Kandidaten, die wir zum geeigneten Zeitpunkt von unserem ehemaligen Arbeitgeber abwerben könnten.

Mein Bauchgefühl zu der anstehenden Entscheidung ist nicht schlecht. Es ist aber auch nicht supergut. Im vertrieblichen Bereich sind wir alle drei weder sehr erfahren noch besonders affin. Da klafft eine große Lücke im Geschäftsmodell. Ohne Vertrieb keine Aufträge. Ohne Aufträge kein Umsatz. Die Zahlen unseres Businessplans sehen auf dem Papier (beziehungsweise in Excel) erfolgversprechend aus. Bedeuten allerdings auch von jedem von uns ein gehöriges Anfangsinvestment im unteren bis mittleren sechsstelligen Bereich. Die Amortisationszeit läge zwischen achtzehn und sechsunddreißig Monaten. Wenn alles gut laufen würde. Viele Konjunktive.

Im Herbst schläft bei meinen beiden potenziellen Kompagnons die Begeisterung für unsere Geschäftsidee etwas ein. Ich frage mehrfach intensiver nach, wann wir uns denn für den gemeinsamen Weg entscheiden wollen. Sie zögern mit ihrer Zusage. Im Oktober sind wir in einem unserer regelmäßigen Abstimmungstelefonate. Dort teilen sie mir mit, dass sie sich anders entschieden haben. Gegen die Selbstständigkeit. Sie werden bei unserem alten Arbeitgeber bleiben, sehen dort aufgrund anstehender organisatorischer und personeller Veränderungen eine gute und vor allem abgesicherte Perspektive.

Die Selbständigkeit würde große Risiken bergen. Wir alle haben Familie. Wir alle wohnen in Immobilien, für die wir noch lange unsere Zinsen und Tilgungen an die Banken bezahlen müssen. Eigentlich ist die Entscheidung somit richtig. Dennoch bin ich im ersten Augenblick zutiefst enttäuscht. Alle Mühen der letzten Monate umsonst. Die vielen Tage am Wochenende, an denen die Familie auf mich (und ich auf sie) verzichten musste.

In den folgenden Tagen bekomme ich mehr und mehr eine positive Einstellung zu der Entscheidung meiner „Partner“. Es war und ist richtig, diesen Weg nicht weiter zu verfolgen. Nach wie vor fehlte uns der vertriebliche Kopf. Nach wie vor hatte ich Bauchschmerzen bei dem hohen erforderlichen Kapitaleinsatz.

Ein paar Wochen nach unserem Entschluss gegen das eigene Beratungshaus platzt die „New Economy“ - Blase. Die Konjunkturaussichten rauschen in den Keller. Die Auftragslagen brechen bei nahezu allen Unternehmen dramatisch ein. Auch bei uns im Konzern. Investitionen werden verschoben, laufende Projekte über Nacht gestoppt. Wir wären in große Schwierigkeiten gekommen.

11. Mai 2000

Von meinen Ex-Kollegen hatte ich mich an meinem letzten Arbeitstag im März mit einem Pasta-Essen im Büro verabschiedet. Mit einem engeren Kreis möchte ich darüber hinaus noch einen besonderen Abend verleben, lade daher zu einem gemeinsamen Bierseminar ein. Mir ist es ein Anliegen, mich für die großartige, engagierte und immer konstruktive Zusammenarbeit zu bedanken. Doch je näher der heutige Tag kommt, desto gemischtere Gefühle habe ich. Zwar haben alle Eingeladenen freudig zugesagt. Doch wie wird das so sein, wenn wir nun seit sechs Wochen für verschiedene Unternehmen arbeiten? Worüber kann, worüber darf, worüber will man sprechen? Gibt es tatsächlich eine Art Band, das uns nach wie vor verbindet? Und auch weiter in die Zukunft verbinden wird?

Der Braumeister begrüßt uns. In den kommenden drei Stunden wird er uns immer wieder Gesellschaft leisten, uns dabei die Geschichte des Bieres in Theorie und Praxis näherbringen. In den Pausen dazwischen werden kleine Gerichte mit den dazu passenden Gebräuen serviert. Wir finden so ausreichend Zeit für unsere persönlichen Gespräche. In Summe kann ich den Abend genießen. Die (Ex-) Kollegen freuen sich in der geselligen Runde. Werden mit den fortschreitenden Bierverkostungen auch immer entspannter. So hatte ich es mir gewünscht.


Kontakte

Wie wird sich das angesprochene Band entwickeln? Aus heutiger Sicht hatte ich damals mehr Hoffnung. Mehr Optimismus. Wie sieht die Realität aus: Ein Abendessen als „Revival“ mit vier Kollegen nach fünf Jahren. Bei einem runden Geburtstag zwanzig Jahre später ein Wiedersehen mit drei Kollegen. Fünf spontane Wiedersehen in Flughäfen oder bei Seminaren. Noch mit genau einem Kollegen findet mehrfach pro Jahr ein intensiverer Gedankenaustausch statt. Darüber freue ich mich sehr. Zu allen übrigen ist der Kontakt komplett abgerissen. Schade. Aber die Leben haben sich eben auseinanderentwickelt. Das verbindende Element von damals – unser Beruf und unsere gemeinsamen Projekte - gibt es seit über zwanzig Jahren nicht mehr. Wie an vielen anderen Stellen so auch hier:

„Alles hat seine Zeit“



18. Mai 2000

Nach sieben Wochen Unterbrechung bin ich heute endlich wieder bei „meinem“ Automobilzulieferer. Diesen begleite ich seit meinem ersten Arbeitstag – bald habe ich dort mein zehnjähriges Jubiläum! Irgendwie fühle ich mich dem Unternehmen sehr verbunden, und hatte den engeren Kreis meiner Ansprechpartner schon ein wenig vermisst. In einem Montagestandort direkt vor den Toren eines süddeutschen OEM´s7 halte ich für einige Mitarbeiter eine Schulung über Logistikprozesse und die entsprechenden unterstützenden Funktionen der eingesetzten Software.

Um kurz vor neun komme ich in den Besprechungsraum, baue meinen Laptop auf, schließe den Beamer an. Und bin bereit für den Start. Eine Kundenmitarbeiterin sitzt bereits im Raum, die andere ist noch in den Montagehallen unterwegs. Die Tür geht auf, sie kommt herein – jetzt können wir loslegen. Nein. In breitestem Bayrisch fragt sie mich, welche Semmeln ich möchte. Wie? Was jetzt? Semmeln? Ja! Es ist Zeit für die Aufgabe der Bestellung des zweiten (oder ersten?) Frühstücks, das der Azubi gleich besorgen wird. Ich bestelle eine Semmel mit Leberkäse. Falsch. Nochmal. Ich bestelle eine Leberkassemmel. Richtig.

Jetzt können wir aber endlich anfangen. Oder? Ja. Natürlich. Ich habe gerade die Einleitung und die erste Übung geschafft, da kommt der Azubi mit den frischen, warmen Semmeln. Sofortige Unterbrechung der Schulung. Pause. Brotzeit. Lecker. Hier lässt es sich leben!


Konzernstrukturen

Im Vorfeld des Wiedersehens mit meinem Alt-Kunden habe ich eine Konzern-Odyssee durchlaufen: Unsere Organisation ist in Deutschland regional entlang der Bundesländer aufgestellt. Mein Kunde hat seinen Firmensitz vor einiger Zeit von Ostwestfalen nach Schwaben verlegt. Somit ist „mein“ Büro nun nicht mehr für diesen Kunden zuständig. Um Leistungen verrechnen zu können, benötigen wir ein Angebot, einen unterschriebenen Auftrag, und siebenundzwanzig Einstellungen in unseren IT-Systemen für die Leistungserfassung und -verrechnung.

In den folgenden zwei Wochen werde ich allen beteiligten Konzerninstanzen (es sind viele) mein Ansinnen erläutern. Ich lerne: Bei uns gibt es noch richtige regionale „Fürstentümer“. Umsatz in Schwaben? Nur nach wohlwollender Prüfung und Zustimmung des Lokalmatadors!

Endlich ist der Auftrag erfasst, sind die Daten in unseren Systemen. Es kann losgehen. Meine Kollegen am Standort sehen mich übrigens als einen Exoten, da ich Projekte außerhalb unseres Bundeslandes betreue. Die werden sich alle noch wundern. Und umstellen müssen. Glaube ich. Und genau so wird es kommen.



26. Mai 2000

Ich besuche die DRUPA8 in Düsseldorf. Über ein laufendes Projekt habe ich eine Fachbesucherkarte erhalten. Nach zwei Stunden intensiver Gespräche auf dem Stand unseres Kunden nehme ich mir den restlichen Tag Zeit für die Besichtigung der weiteren Hallen und Aussteller. Zwei Dinge begeistern mich besonders. Da ist zum einen die haushohe Rollendruckmaschine für den Zeitungsdruck. Was für ein Monstrum! Und was für Geschwindigkeiten, mit denen das weiße Papier von riesigen, tonnenschweren Rollen in die Maschine eingesaugt wird. Um dann nur wenige Minuten später als bedruckte, gefaltete und palettierte Zeitung vor mir zu liegen. Zum anderen sehe ich an einem kleinen Stand schöne, bunte, ansprechende Einladungs-, Jubiläums- und Glückwunschkarten. Der Kunde kann sich bei diesem Unternehmen online im Internet nahezu jegliche Form von Drucksache selbst grafisch gestalten, bestätigt seinen Auftrag, und bekommt wenige Tage später seine fertigen Produkte nach Hause geschickt. Unglaublich!9

Zwei so unterschiedliche Dinge. Die Rollendruckmaschine ist ein Dinosaurier. Wird vermutlich bald aufgrund der Digitalisierung und der damit zunehmenden Verbreitung von e-Papers aussterben. Dann nur noch in wenigen Technik-Museen zu besichtigen sein. Dagegen ist die Internet-Drucksachen-Gestaltungssoftware mit direkter Maschinenanbindung der Aufbruch in die digitale Welt. Der kleine Druckereibetrieb um die Ecke muss gut aufpassen, damit der digitale Zug innovativer Anbieter nicht an ihm vorbeifährt. Im Bekannten- und Freundeskreis erzähle ich begeistert vom digitalen Aufbruch. Von den Chancen. Aber auch von den Risiken. Die meisten verstehen mich nicht. Weil sie (noch) nicht die eigentliche Macht des Internets verstehen. Und weil sie nicht auf der DRUPA waren.

29. Mai 2000

Der Kunde, den ich Anfang des Jahres (noch unter meinem alten Arbeitgeber) beim Rollout10 seines Prozess- und Software-Templates nach Frankreich unterstützt habe, fragt an, ob ich für einige weitere Termine in Paris zur Verfügung stehen würde. Spontan sage ich zu. Rufe danach in unserem Sekretariat an, und erkundige mich, wer mir denn den Auslandsflug buchen könnte. Ich hätte besser nicht gefragt. In einer Art Nachhilfestunde für Neulinge im Konzern lerne ich: Für das Ausland ist die lokale Auslandsgesellschaft zuständig. Na klar. Das Fürstentum-Spiel, das ich vor einigen Wochen bereits innerhalb Deutschlands kennenlernen durfte, geht natürlich auch an den Grenzen weiter. Eigentlich logisch.

Aber wie komme ich jetzt zu meinem Kunden? Unsere (regionale) Teamassistentin sucht die Kontaktdaten unserer (regionalen) französischen Niederlassung heraus. Dort melde ich mich, frage nach einem Kollegen des Vertriebs. Schildere ihm meinen „Wunsch“, einen Kunden in „seinem“ Land zu unterstützen. Der Vertriebler legt zuerst in seinem CRM-System11 eine Opportunity12 an. Daraufhin löst er über den Einkauf eine offizielle Bestellung von der französischen an die deutsche Organisation aus. Wen bestellt er? Richtig. Mich.

Nur um mögliche Illusionen zu zerstören: Dieser Prozess findet natürlich nicht innerhalb eines Tages statt.
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