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Was dieses Buch fur Sie bereithalt

Der erfolgreiche Einsatz von Daten und K.I. ist bereits heute ein entscheiden-
der Wettbewerbsvorteil, demnéchst jedoch iiberlebensnotwendig. Es gibt daher
kaum eine Organisation, die nicht datengetrieben(er) sein mochte. Allerdings
gelingt den meisten Organisationen diese Transformation nicht. Selbst grof$ an-
gelegte Initiativen bleiben in der Umsetzung stecken oder liefern trotz viel Geld
und Aufwand nur wenig inspirierende Ergebnisse.

,Data Inspired” ist ein praktischer Leitfaden, wie man erfolgreich eine datenge-
triebene Organisation aufbaut. Anstatt dies mit abstrakten Modellen oder tech-
nischem Jargon zu tun, ist dieses Buch um konkrete Erfolgskonzepte herum ge-
baut. Diese ermoglichen Thnen ein tiefgehendes Verstindnis der wesentlichen
Erfolgsfaktoren, ohne blofie Rezepte vorzuschreiben. Mit einer Mischung aus
zahlreichen Beispielen und Storytelling ist dieses Buch darauf ausgelegt, Ihnen
dabei nicht nur neues Wissen zu vermitteln, sondern auch Freude beim Lesen
zu bereiten.

Dieses Buch ist in fiinf Teile gegliedert:

¢ Teil 1 entmystifiziert die Themen ,Daten” und , datengetriebene Organisa-
tion” und rdumt dabei mit hdufigen Missverstindnissen auf. Gleichzeitig
wird klar, warum der erfolgreiche Einsatz von Daten und K.I. eine entschei-
dende Rolle fiir das Uberleben der meisten Organisationen spielt.

¢ Teil 2 erlautert die Psychologie des datengetriebenen Handelns und Entschei-
dens. Er zeigt, dass es bei der datengetriebenen Organisation um weit mehr
geht als , Daten + Organisation” und der Schliissel zu einem erfolgreichen
Wandel vielmehr in der Kultur des Unternehmens liegt als in Strukturen
oder Technologie.

e Teil 3 fiithrt Sie konkret und anschaulich durch die vier Handlungsfelder
einer datengetriebenen Organisation — angefangen vom Messen und Steuern
mit Kennzahlen bis hin zum erfolgreichen Einsatz von Kiinstlicher Intelli-
genz.

e Teil 4 zeigt Ihnen, wie Sie die Unternehmensstrategie so gestalten, dass eine
erfolgreiche Transformation gelingt, wie Sie hdufige Fallen auf dem Weg zur
datengetriebenen Organisation vermeiden und warum es eigentlich besser
wire, anstatt einer datengetriebenen Organisation eine dateninspirierte Or-



ganisation werden zu wollen. Das abschlieffende ,dateninspirierte Mani-
fest” fasst die Erkenntnisse dieses Buchs kurz und pointiert zusammen.

e Teil 5 ist ein Werkzeugkasten mit praxiserprobten Workshopformaten, Me-
thoden und Checklisten, die Ihnen auf der Reise zur datengetriebenen Orga-
nisation niitzlich sein werden.

Die Konzepte dieses Buchs basieren auf tiber 15 Jahren praktischer Erfahrung
aus tiber hundert Projekten rund um datengetriebenes Entscheiden und den
erfolgreichen Einsatz von Daten und K.I. Sie sind mit zahlreichen Praxisbei-
spielen, Fallstudien und wissenschaftlichen Erkenntnissen untermauert. Sie le-
sen keine abstrakte Theorie, sondern lernen von validierten Erfolgsgeschichten.

Ich habe zahlreichen Unternehmen — von Start-ups iiber Mittelstandler bis hin
zu internationalen Grofskonzernen — dabei geholfen, mit ihren Daten Millionen
zu verdienen und sich gleichzeitig erfolgreich fiir die Zukunft aufzustellen.
Diesen Erfolg wiinsche ich auch Ihnen und Threr Organisation. Gleichzeitig ist
es mir wichtig, dass ein Buch wie dieses nicht nur Wissen vermittelt, sondern
Sie dabei auch unterhélt und inspiriert. Ich wiinsche Ihnen daher sowohl viele
wertvolle Erkenntnisse als auch viel Spafi beim Lesen!

Sebastian Wernicke
September 2023
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1. Datengetrieben oder Daten-frustriert?

Das Erfolgskonzept

Beim Wandel zu einer datengetriebenen Organisation geht es im Kern gar nicht
so sehr um Daten und Technologie, sondern um Entscheidungen und Unter-
nehmenskultur.

Wie jeden Wochentag eilten am Morgen des 12. Januar 2007 Tausende von
Pendlern durch die L'Enfant Plaza Station in Washington, D.C. Ihre Gedanken
kreisten vermutlich um Arbeit, Familie und das bevorstehende Wochenende,
wéhrend sie sich beeilten, zu ihren jeweiligen Zielen zu kommen. Mitten im
Trubel zog ein unscheinbarer Mann mit Baseballkappe eine Violine aus ihrem
Koffer und begann zu spielen. Doch nur wenige der Pendler hielten wahrend
der 45 Minuten inne, die der Mann spielte, um ihm zuzuhoéren. Noch weniger
gaben ihm Geld. Am Ende hatte er lediglich 32 Dollar und 17 Cent in seinem
Koffer und fiihlte sich, obwohl er nach eigener Aussage ,,ganz schon Larm ge-
macht” hatte, von den vorbeiziehenden Pendlern vollig ignoriert! Das ganze
Geschehen stellte sich im Nachhinein als ein Experiment der Washington Post
heraus. Der Geiger war niemand Geringeres als Joshua Bell, ein Superstar der
Klassikszene. Seine Geige war eine Stradivari im Wert von 3,5 Millionen Dollar.
Als er drei Tage zuvor ein Konzert gegeben hatte, hatte sein Publikum mindes-
tens 100 Dollar pro Platz in einer ausverkauften Konzerthalle bezahlt, um ihm
zuzuhoren. Aber in der U-Bahn-Station wurde er nicht wahrgenommen.

Es wiére zu einfach, das Ergebnis dieses sozialen Experiments auf die Ignoranz
der Washingtoner Pendler zu schieben. Vielmehr zeigt es die Bedeutung von
Kontext: Um uns herum kann etwas Aufiergewo6hnliches passieren, doch wenn
es im Alltag geschieht, nehmen wir es oftmals nicht so richtig wahr. Das gilt
nicht nur fiir klassische Musik, sondern auch fiir die Kernthemen dieses Buchs:
Daten und Kiinstliche Intelligenz (K.I). Denn genauso wenig wie die Pendler
in Washington die Musik von Joshua Bell wahrgenommen haben, haben sie
auch nicht wahrgenommen, dass ihre komplette Reise durch und durch von
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Daten beeinflusst wurde. Daten haben unter anderem den Fahrplan, die Art
des Zuges und den Dienstplan des Personals mitbestimmt. Daten sorgten fiir
einen moglichst reibungslosen Ablauf des Fahrplans, das frithzeitige Erkennen
von Stérungen und das Schalten der Werbeanzeigen auf den Bildschirmen im
Bahnhof. All das passierte im Hintergrund und wiére hochstens dann bemerkt
worden, wenn es einmal nicht richtig funktioniert hatte.

Wie sehr Daten unsere Gegenwart pragen und wie sehr sie unsere Zukunft
verandern werden, ist auf den ersten Blick leicht zu iibersehen. In zahlreichen
Publikationen werden zwar die neuesten Errungenschaften in Sachen Daten
und K.I vorgestellt, der immense Wert von Datenschétzen betont oder iiber
,Datensammelskandale” berichtet, doch die meisten dieser Artikel wirken so,
als wiirde das Thema Daten nur in der Zukunft, in fernabliegenden Rechenzen-
tren oder fiir grofle Softwarefirmen Relevanz haben. Doch in Wahrheit findet
die Datenwende nicht ,woanders” oder ,demnéchst” statt. Sie ist schon langst
in unserem privaten und beruflichen Alltag angekommen — und hat dabei ge-
rade erst angefangen.

Selbst einfachste Tatigkeiten wie Einkaufen sind bereits heute durch und durch
von Daten betroffen. Wenn Sie beispielsweise das ndchste Mal im Supermarkt
einkaufen, dann haben Daten und die komplexen Muster, die sich in ihnen ver-
bergen, an unzéhligen Stellen eine wesentliche Rolle gespielt: Daten haben dem
Hersteller gesagt, welche und wie viele Produkte er herstellen muss. Daten haben
dem Supermarkt gesagt, welche Anzahl von jedem Produkt er im Regal haben
muss und wie viele Produkte wann nachbestellt werden miissen, damit die ge-
samte Auswahl ausreichend vorhanden ist, aber auch moglichst wenig Ware ver-
dirbt. Daten haben prazise Empfehlungen erzeugt, wo im Laden die Produkte ste-
hen und wie sie bepreist werden sollten. Wann und worauf es Rabatte gibt. Daten
haben die Beladung und Fahrstrecken der LKWs optimiert, die die Waren zum
Supermarkt bringen. Daten haben die Produktionsprozesse der Hersteller bis ins
kleinste Detail optimiert (selbst das hauchdiinne Plastik im Inneren eines Milch-
kartons entsteht mittels datenoptimierter Prozesse). Demnéachst werden Daten die
gesamte Rohstoffkette jedes Produkts nachweisen. Und die Bonuskarte, die am
Ende mit iiber den Scanner gezogen wird, erzeugt weitere Daten, um unser Ein-
kaufsverhalten noch besser zu verstehen.

Wenn schon ein scheinbar einfacher Vorgang wie das Einkaufen im Super-
markt von Daten und datenbasierten Entscheidungen durchflossen ist, dann
kann man sich gut vorstellen, dass dies nur die Spitze des Eisbergs (Daten-
bergs?) ist. Die Welt ist komplex und vielschichtig — mit einer endlosen Zahl
von Variablen und Zusammenhéngen, die schwer zu durchschauen sind. Daten
erlauben es uns, in diese faszinierenden Dynamiken einzutauchen und dabei
Muster zu entdecken, die es ermoglichen, die Komplexitdt in der Welt besser zu
verstehen und hierauf nicht nur entsprechend zu reagieren, sondern teilweise
sogar in die Zukunft zu schauen und dementsprechend zu planen.
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Wer die Welt durch eine Datenbrille betrachtet, sieht sie anders.

® Aus einem Auto wird eine fahrende Messstation, die stindig mit Hunder-
ten von Sensoren Daten iiber sich selbst und ihre Umgebung sammelt und
dadurch Unféille verhindern kann, Staus und mechanische Probleme vorher-
sagt, bevor sie auftreten, und Schritt fiir Schritt den menschlichen Fahrer
ersetzt.

e In der Landwirtschaft ist ein Hektar Acker, durch die Datenbrille betrach-
tet, kein einfaches Feld mehr, sondern ein vielschichtiges Raster von 10.000
Quadraten, jedes 1m x1m grof3, in dem jedes Quadrat voller Informationen
steckt, wie es am besten bewirtschaftet werden sollte aufgrund seiner spezi-
fischen Lage, Feuchtigkeit, Sonneneinstrahlung, Pflanzen, Insekten, Tempe-
ratur (sowohl in Wurzel- als in Blitenhohe, versteht sich) und zahlreichen
anderen Faktoren.

¢ Im Gesundheitswesen besteht der menschliche Organismus nicht mehr nur
aus Haut, Knochen und Organen, sondern ist ein komplexes Netzwerk von
Interaktionen aus einem 6,4 Milliarden Zeichen langen genetischen Code,
Hunderten von Stoffwechselprodukten, 1000 identifizierbaren Bakterien-
arten allein im Darm und vielen weiteren Faktoren. Wer dieses Netzwerk
versteht, hilt sowohl den Schliissel fiir langfristige Gesundheit als auch fiir
Therapien gegen Krebs, Autoimmunerkrankungen und Leiden wie Alzhei-
mer in der Hand.

Keines dieser Beispiele ist Zukunftsmusik. Es gibt bereits heute Autos, bei de-
nen der Fahrer nur noch im Notfall gebraucht wird.? Einige Landwirtschaftsbe-
triebe bewirtschaften ihre Felder bereits seit Jahren mit quadratmetergenauer,
datengetriebener Prédzision und sparen dabei weit {iber die Halfte an Pestiziden,
bei unverdndertem Ertrag.® Einige Schitzungen gehen davon aus, dass sich der
Ertrag durch den gezielten Einsatz von Daten in den nédchsten Jahren mehr als
verdoppeln ldsst, und das bei gleichem oder verringertem Einsatz von Ressour-
cen wie Wasser und Diinger.* Doch schon heute ist die sogenannte , Precision
Agriculture” ein Milliardenmarkt.> Nicht mal ein Roboter, der mit Hilfe von
K.I. Unkraut erkennt und dann mit einem Laser abschieft, ist Zukunftsmusik.
Sie kénnen ihn noch heute kaufen.® Ebenso gibt es bereits erste Krankheiten,
fiir deren Behandlung die Medikamente auf Basis von Datenanalysen genau
auf einen einzelnen Patienten zugeschnitten werden und dadurch vormals un-
heilbare Patienten wieder gesund werden lassen.”

So beeindruckend diese Beispiele sein mdgen: Sie sind nur die ersten Erfolge,
welche erahnen lassen, dass uns die grofiten Verdnderungen der datengetrie-
bene Revolution noch bevorstehen. Jeder Geschiftsprozess und jeder Herstel-
lungsschritt erzeugt bereits heute unzahlige Daten, Tendenz steigend, und er-
moglicht so eine immer weitergehende Automatisierung von Prozessschritten
und Entscheidungen, die datenbasierte Optimierung von Ablaufen, ein bis vor
Kurzem ungekanntes Maf} an Transparenz tiber Kunden und Prozesse und
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vollig neue Produkte und Dienstleistungen. Das gleiche gilt fiir die Unterneh-
menssteuerung. Planungsprozesse werden auf einmal mit Daten unterfiittert,
operative und strategische Entscheidungen sollen auf einmal ,datenbasiert”
oder ,datengetrieben” getroffen werden und es entstehen neue Anwendungs-
felder wie zum Beispiel ,People Analytics” im HR-Bereich oder rein K.I.-ba-
sierte Kundeninteraktionen.

Daten und K.l.: Heute noch Vorteil, demnéachst liberlebens-
notwendig

Dass im Einsatz von Daten und K.I. unglaubliches Potenzial steckt, ist inzwi-
schen Allgemeinwissen. Trotzdem glaube ich, dass den meisten Menschen und
Organisationen bei Weitem noch nicht bewusst ist, wie viel Wert in Daten steckt
und wie gravierend die datengetriebenen Verdnderungen in den nichsten Jah-
ren sein werden. Denn das Thema Daten ist keineswegs abgeschlossen — im
Gegenteil: Wir befinden uns gerade erst am Anfang einer ,Datenwende”, die
das alltdgliche Leben und ganze Industriezweige auf dhnliche Weise umkrem-
peln wird wie die Elektrifizierung und die Erfindung des Mikroprozessors. In
zehn Jahren werden wir auf die Themen Daten und K.I. zuriickschauen und
feststellen: Wir hatten keine Vorstellung davon, wie sehr Daten unser Leben ver-
dndern wiirden.

Natiirlich ist es unmoglich vorherzusagen, wie sich die Zukunft im Detail ent-
wickeln wird. Doch die tragende Rolle von Daten und K.I. erscheint zwangs-
laufig, wenn wir die langfristigen Herausforderungen betrachten, vor denen
die Welt derzeit steht: eine alternde Bevolkerung mit entsprechender Zunahme
von altersbedingten Krankheiten, eine wachsende Weltbevolkerung, die nach-
haltig erndhrt werden will, die Knappheit kritischer Ressourcen, die Restruk-
turierung komplexer globaler Lieferketten, eine fortschreitende Urbanisierung,
der drohende Verkehrskollaps, die Notwendigkeit von Kreislaufwirtschaft, der
Klimawandel und das Verhindern der ndchsten Pandemie. Alle diese , Mega-
trends” sind bereits heute klar absehbar und werden tiefgreifender Verdnde-
rungen in Wirtschaft, Gesellschaft, Méarkten und Politik bewirken. Fiir Unter-
nehmen bedeuten diese Trends, dass sie einer immensen Komplexitdt und
Dynamik gegeniiberstehen, die sie zwingen, immer agiler, flexibler, reaktions-
und widerstandsfahiger zu werden.

Nicht jedes Unternehmen wird das tiberleben. Es wird erwartet, dass sich die
durchschnittliche Lebensdauer eines borsennotierten Unternehmens im Ver-
gleich zu 1965 demnichst halbiert (von 32 auf unter 16 Jahre).

Fiir diejenigen Unternehmen, die den Wandel erfolgreich bewaltigen und
mitgestalten, werden Daten, Digitalisierung und K.L-gestiitzte Automatisie-
rung ein essenzieller Baustein sein, um den zahlreichen Herausforderungen
gerecht zu werden.
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Das sichere Management komplexer Lieferketten, eine reaktionsfihige und re-
siliente Produktion, das friihzeitige Erkennen von Markttrends, die schnelle
Reaktionsfahigkeit auf Trendwenden — das alles kann nur mithilfe von Daten
gelingen. Manche Beobachter wie der Datenjournalist Kenneth Cukier gehen
sogar noch weiter und sehen in Daten , die einzige Chance, wie dieser Planet
mit seinen globalen Herausforderungen fertig wird”’.

Diejenigen Unternehmen, die die Fahigkeit entwickeln, mithilfe von Daten ihr
Marketing, Preisstrukturen, Vertrieb, Produkte, Herstellungsprozesse, Liefer-
ketten und strategische Entscheidungen kontinuierlich und funktionstibergrei-
fend zu optimieren, sind die Gewinner von morgen. Alle anderen werden den
Wandel langfristig nur schwer {iberleben.

Die erfolgreichen Unternehmen der Zukunft werden nicht allein von bril-
lanten Fiihrungskriften gesteuert, die gute Bauchentscheidungen treffen,
sondern gleichzeitig mithilfe grofSer Mengen an Daten, um die Komplexitat
der eigenen Organisation, der Lieferanten und Kunden sowie des allgemei-
nen Marktes systematisch zu erfassen, zu analysieren und den Entscheidern
bereitzustellen.

Die Etablierung einer solchen datengetriebenen Organisation bietet Unternehmen
bereits heute einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Zahlreiche Studien
weisen darauf hin, dass datengetriebene Organisationen effizienter sind, mehr
Umsatz und Gewinn erwirtschaften, sowie zufriedenere Kunden und Mitar-
beitende haben als diejenigen Organisationen, die sich mit dem Einsatz von
Daten schwertun.!” Was heute noch von Vorteil ist, wird im Wettbewerb schnell
zur Notwendigkeit fiir das Uberleben eines jeden Unternehmens.

Datengetrieben werden: Jeder will es, kaum einer schafft es

Selbst in den Geschéftsberichten von klassischen Konsumgtiterherstellern
wie Coca-Cola", Industriekonzernen wie thyssenkrupp'? oder Herstellern
von Landwirtschaftsmaschinen wie John Deere'® werden Daten und K.I. in-
zwischen regelméfiig erwahnt. Wirtschaftspriifer gehen sogar davon aus, dass
der Wert von Daten demnéchst ein Standardelement in Unternehmensbilanzen
sein wird.14

Auch Umfragen bestitigen, dass das Thema Daten konsequent auf- und ausge-
baut wird. Seit mehreren Jahren fiihrt zum Beispiel die Unternehmensberatung
New Vantage Partners alljahrlich eine Umfrage unter grofien amerikanischen
Konzernen durch, um deren aktuellen Stand beim Thema Daten und Kiinst-
liche Intelligenz abzufragen. Das Ergebnis: Seit Jahren berichten gut 90 % der
befragten Unternehmen von stetig steigenden Investments in das Thema.!® Das
Geld fliefit dabei in ein breites Spektrum von Initiativen, angefangen von der
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Bereitstellung qualitativ hochwertiger Daten iiber die Datenkompetenz im Un-
ternehmen (sogenannte , Data Literacy”, dazu spater mehr in Kapitel 5) bis hin
zu datengetriebenen Produkten und K.I. Fast alle Umfrageteilnehmer erwar-
ten, dass ihre Investitionen in Daten und K.I. auf absehbare Zeit weiter steigen
werden.

Doch es gibt eine Herausforderung:

Trotz aller Investitionen und Betonung der Wichtigkeit, eine datengetriebe-
ne Organisation zu werden, sind die meisten Umfrageteilnehmer mit den
Ergebnissen mehr als unzufrieden. Statt datengetrieben sind sie datenfrust-
riert — und das seit Jahren.

Dies zeigt sich deutlich in den Zahlen der Umfrage von New Vantage Partners,
die statt Fortschritt von Stagnation und Riickschritt gepragt sind:

JFortschritt” auf dem Weg zur
datengetriebenen Organisation

Selbsteinschatzung der befragten Unternehmen

Daten treiben Daten und Analytik Daten sind ein
Geschaftsinnovation schaffen Wett- Vermégens-
bewerbsvorteile gegenstand
T~ —
60% 60%
8% 1%, 7% 40%
2019 2023 2019 2023 2019 2023
Datenatetriebene Datenkultur
Organisalion etabliert etabliert
. — \
3% 24% 23% 21%
2019 2023 2019 2023

Andere Studien bestétigen dieses Bild. Eine Umfrage der Unternehmensbera-
tung BCG aus dem Jahr 2020 kommt beispielsweise zu dem Ergebnis, dass le-
diglich 30% aller digitalen Transformationsprojekte den gewtinschten Erfolg
bringen — und stellt dazu auch gleich die passende Frage: ,Wenn Versagen kei-
ne Option ist, warum ist dann der Erfolg so selten?”1

Wer versucht, sich hier einer Antwort zu ndhern — sei es auf Konferenzen oder
im Internet —, der gerédt schnell an eines von zwei Lagern: das Strategielager
oder das Technologielager. Die These des Strategielagers: Organisationen ha-
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ben den Wert von Daten noch gar nicht richtig begriffen und scheitern deshalb
an der Transformation. Die These des Technologielagers lautet dagegen: Das
Wesentliche, was der Organisation zum datengetriebenen Erfolg noch fehlt,
sind die richtigen Tools und Werkzeuge. Beispiele fiir beide Lager gibt es zu-
hauf. Auf einschldgigen Konferenzen gibt es meist zahlreiche Vortrage aus dem
Strategielager, in denen proklamiert wird, dass ,Daten das neue O1” seien und
erst neulich horte ich in einem Podcast einen Vertreter des Technologielagers
sagen: ,das eigentliche Problem ist doch zu einem Grofiteil, natiirlich neben
dem ganzen Change-Prozess und den menschlichen Themen, eben auch die
Technologie, die zum Einsatz kommt.“"”

Was in diesem ,,Sandwich” aus Strategie- und Technologiediskussion verloren
geht, ist ein Verstdndnis fiir die wirklichen Erfolgsfaktoren, die einer datenge-
triebenen Organisation zugrunde liegen. Seit {iber 15 Jahren begleite ich Unter-
nehmen auf ihrer Reise, datengetrieben(er) zu werden und muss sagen:

Weder eine zu geringe Dringlichkeit noch ein Mangel an geeigneten techni-
schen Tools waren jemals das kritische Problem oder der entscheidende Er-
folgsfaktor auf der Reise zu einer datengetriebenen Organisation. Entschei-
dend sind der Wandel der Kultur und der Entscheidungsstrukturen.

Der Wandel zur datengetriebenen Organisation bedeutet nimlich keineswegs,
einfach Daten zu bestehenden Prozessen und Entscheidungen hinzuzuftigen
und dann darauf zu hoffen, dass alles besser wird. Die oben genannten Studien
untermauern diese Beobachtung, wenn es um die Frage geht, warum das mit
der datengetriebenen Organisation so frustrierend ist: So gibt die Mehrheit der
Befragten in der Umfrage von New Vantage Partners an, dass die wesentlichen
Hiirden auf dem Weg zur datengetriebenen Organisation unter anderem in
der Unternehmenskultur, den Kompetenzen der Mitarbeitenden und der Aus-
richtung der Organisation liegen. Bei BCG sieht es dhnlich aus, hier werden
als kritische Erfolgsfaktoren unter anderem die Klarheit der Strategie und der
Transformationsziele, ein Engagement auf allen Managementebenen und das
Vorhandensein messbarer Ziele genannt. Das Thema Technologie kommt hin-
gegen nur am Rande vor.

Die Erkenntnis, dass es bei der datengetriebenen Organisation nicht um Tech-
nologie oder mangelndes Interesse geht, ist zwar ein erster wichtiger Schritt,
aber nur bedingt hilfreich, wenn es um die erfolgreiche Umsetzung geht. Wer
sich jedoch auf die Suche nach konkreteren Antworten macht, landet schnell
bei der nachsten Schicht aus Buzzwords und 10-Punkte-Planen, die wichtige
Themen zwar kompakt benennen, aber nicht in die notwendige Tiefe gehen,
die es fiir den Erfolg braucht. Wer seine Organisation erfolgreich datengetrie-
ben(er) machen mdochte, braucht jedoch nicht nur einen Aktionsplan, sondern
auch ein Verstdndnis dafiir, was man mit Daten eigentlich (nicht) machen kann
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und warum. Nur so lassen sich die notwendigen Prozesse und Kulturelemente
wirklich etablieren und hilfreiche Losungen von gut zu lesenden, aber am Ende
viel zu oberflachlichen Ratschldgen unterscheiden.

Die datengetriebene Organisation

Der Konkretheit zuliebe sollten wir gleich am Anfang einmal klarstellen, was
denn {iiberhaupt eine ,datengetriebene Organisation” ist, denn schon allein
dieser Begriff reiht sich in eine lange Liste von Wortern ein, die zwar haufig
benutzt werden, aber bei genauerer Betrachtung gar nicht so klar sind, wie sie
auf den ersten Blick zu sein scheinen. (Andere Begriffe auf dieser Liste wéren
beispielsweise Strategie, Innovation, Wertschopfung, Kundenorientierung,
Fiihrung, Erfolg, Nachhaltigkeit, Qualitat und Effizienz.) Selbst Wikipedia halt
Anfang 2023 unter ,data-driven company” lediglich ein lapidares ,eine an
[sic] Datenanalyse basierende Form der Unternehmensfiihrung” bereit, ohne
irgendwelche weiteren Ausfithrungen, dafiir immerhin inklusive Grammatik-
fehler*

Also:

Im Grunde genommen ist die datengetriebene Organisation ein Betriebsmo-
dell fiir Organisationen, bei dem Daten das Mittel zum Zweck sind, um die
Organisation besser zu steuern und die Wertschopfung gegeniiber Kunden
zu verbessern.

Eine Stufe konkreter:

Eine datengetriebene Organisation ist eine Organisation, die Daten konse-

quent erhebt und nutzt, um

1. die eigenen Prozesse zu verstehen, zu verbessern und zu automatisieren,

2. bessere operative und strategische Entscheidungen mithilfe von Daten zu
treffen,

3. Produkte und Dienstleistungen zu verbessern und

4. neue, innovative Dienstleistungen, Produkte und Geschiftsmodelle zu
ermoglichen.

Wie das genau funktioniert, werden wir in den folgenden Kapiteln vertiefen.
Was jedoch bereits aus der Definition klar wird: Hinter dem Begriff ,datenge-
triebene Organisation” verbirgt sich nicht ein einzelnes Ziel, sondern mehrere
ineinandergreifende Elemente, welche die Organisation sowohl nach innen als

* Es gibt hierfiir nicht einmal eine eigene Seite. Am unteren Ende der Seite https://

en.wikipedia.org/wiki/Data-driven (abgerufen am 29. August 2023) findet sich ledig-
lich der Satz ,Data-driven company, a form of company management based at [sic]
data analysis”. Der Link fiihrt auf eine leere Seite.
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auch nach aufien verdndern. Fiir alle diese Elemente sind Daten ein Kernbau-
stein und nicht lediglich ein , Beiwerk”, welches den bestehenden Prozessen
einfach beigemischt werden kann. Damit wird auch klar, warum das mit der
datengetriebenen Organisation nicht ganz einfach ist.

Eine datengetriebene Organisation zu werden, ist ein dhnlich grofles Unter-
fangen wie die nachhaltige Verdnderung der Unternehmenskultur oder des
Geschiftszwecks.

Jede Transformation dieser Grof3e birgt allgemeine Herausforderungen und ist
von generellen Erfolgsfaktoren abhédngig, unter anderem der von der BCG-Stu-
die genannten klaren Strategie, klaren und gut kommunizierten Zielen, Enga-
gement auf allen Managementebenen und so weiter. Fiir diese Herausforderun-
gen gibt es Change-Experten zur erfolgreichen Begleitung. Es gibt aber noch
eine Reihe von spezifischeren Erfolgsfaktoren und Stolpersteinen, die beim
Wandel zu einer datengetriebenen Organisation beachtet werden miissen. Ins-
besondere startet die Reise zu einer datengetriebenen Organisation oftmals mit
einer Reihe von Missverstindnissen, die insofern besonders tiickisch sind, als
dass sie auf den ersten Blick vollig logisch klingen und sich erst mit der Zeit als
leidliche Fehler entpuppen. Im Verlauf dieses Buchs werden wir diese Stolper-
steine im Detail beleuchten, aber um schon einmal einen kurzen Vorgeschmack
zu geben:

1. Missverstindnis: Bei einer datengetriebenen Organisation geht es vor-
nehmlich um Daten als zusitzliche Informationsquelle.
Wahrheit: In einer datengetriebenen Organisation geht es um anderes Den-
ken und Handeln: hypothesengetrieben, hinterfragend und experimentell.
Daten sind lediglich Mittel zum Zweck, um diese Art des Denkens und
Handelns zu unterstiitzen.

2. Missverstandnis: Mit einer fortschreitenden Digitalisierung wird die Or-
ganisation datengetrieben(er).
Wahrheit: Die Digitalisierung von Prozessen ist zwar eine wichtige Grund-
lage fiir das datengetriebene Handeln (wo sollen sonst die Daten herkom-
men?), aber erfolgreich datengetrieben zu sein, bedeutet auch, Prozesse,
Entscheidungen und Kundenerlebnisse neu zu denken und nicht einfach
,nur” das Bestehende in eine digitale Welt zu tiberfiihren.

3. Missverstandnis: Daten sind hauptsédchlich ein Thema fiir die IT, Control-
ling und Analysten.
Wahrheit: Daten sollen das Geschift voranbringen, also miissen sie auch
von denjenigen eingefordert und verwendet werden, die das Geschaft trei-
ben. Natiirlich sind IT, Datenspezialisten und K.I.-Experten unabdingbar,
um das Sammeln und Auswerten von Daten moglich zu machen und Per-
spektiven aufzuzeigen, was mit Daten moglich ist. Am Ende aber stehen
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auch in der datengetriebenen Organisation das Geschift und das Kunden-
erlebnis im Vordergrund. Die Nutzer der Daten, also die Entscheider, sitzen
nicht in der IT.

Missverstindnis: Die wesentliche Hiirde sind Tools, Infrastruktur und
technisches Know-how.

Wahrheit: Datengetrieben zu werden erfordert eine gesamthafte Transfor-
mation der Organisation hin zu einer datengetriebenen Kultur und Hand-
lungsweise. Ein Tool wird ebenso wenig Datenkultur bringen, wie eine Fit-
ness-App den Bizeps stéarkt. Die richtige Infrastruktur und Technik werden
sich finden, sobald klar ist, was die Organisation mit Daten erreichen will.
Auch wenn die neuesten K.I.-Modelle wie Bild- und Textgeneratoren rauf
und runter durch die Presse und soziale Medien laufen: Erfolgreich daten-
getrieben zu sein, bedeutet oftmals nicht einmal, die neuesten Technologien
einzusetzen.

Missverstandnis: Daten sind der Garant fiir Erfolg.

Wahrheit: Langfristig sind datengetriebene Organisationen erfolgreicher,
doch datengetrieben zu sein, bedeutet auch ein bewusstes und haufiges
Experimentieren und Ausprobieren und somit auch, zunachst haufiger zu
scheitern, als man es vielleicht gewohnt ist. Langfristig kommen die erhoff-
ten positiven Ergebnisse, aber die konnen eine Weile auf sich warten lassen
und werden auf einem verschlungenen Weg erreicht. Man braucht Vertrau-
en in den Prozess, damit am Ende auch die Ergebnisse stimmen.

Missverstandnis: Der Wandel zur datengetriebenen Organisation ist ein
3-Jahres-Projekt, danach kommen andere Themen.

Wahrheit: Datengetrieben zu werden (und zu bleiben), ist kein Projekt, son-
dern ein andauernder Prozess, der stindiges Lernen, Adaptieren und Ver-
bessern erfordert. Die natiirliche Tendenz einer Organisation ist es ndm-
lich, Daten nicht zu verwenden oder mit ihnen lediglich Bauchgefiihle zu
bestdtigen. Die Notwendigkeit, dieser Tendenz entgegenzuwirken, wird im
Laufe der Zeit vielleicht geringer, aber sie hort nie auf.

Missverstiandnis: Datengetrieben zu handeln bedeutet, sich allein auf die
Daten zu verlassen.

Wahrheit: Auch wenn der Begriff , datengetrieben” es nahelegt: Es braucht
immer eine Balance der datengetriebenen Erkenntnisse mit menschlicher
Intuition, Fachwissen und Verstdndnis des breiteren Kontexts. Auch ein
datengetriebenes Unternehmen wird von Menschen gesteuert, nicht den
Daten.

Missverstandnis: Mit Datenlassen sich Unsicherheit und Politik eliminieren.
Wahrheit: Haben Sie in Threr Organisation mithilfe von Prozessen und For-
mularen die Unsicherheit und Politik eliminiert? Oder mithilfe eines Orga-
nigramms? Eben. Mit Daten wird das auch nicht gelingen.
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9. Missverstandnis: Man kann nie genug Daten haben.
Wabhrheit: Frei nach Paracelsus: ,, Allein die Dosis macht das Gift”. Zu viele
Daten und eine rein datengetriebene Steuerung einer Organisation kénnen
massive Schdden verursachen.

10. Missverstandnis: Eine datengetriebene Organisation kann und sollte alles
messen und quantifizieren.
Wahrheit: Es wird immer eine Vielzahl von relevanten Aspekten der Orga-
nisation geben, die sich nicht sinnvoll messen lassen. Daher fiihrt die rein
zahlengetriebene Steuerung eines Unternehmens nachgewiesenermafSen
zu falschen Anreizen und Fehlsteuerungen.

Diese und weitere Missverstdndnisse sind der wesentliche Grund dafiir, wa-
rum die Transformation zu einer datengetriebenen Organisation so schwierig
ist, da sie falsche Erwartungen weckt und sich damit bereits der Start schwierig
gestaltet. Das Ergebnis: Anstatt datengetrieben wird die Organisation Daten-
gehetzt, Daten-frustriert, Daten-verkrampft und irgendwann Daten-zynisch.
Was dabei verloren geht, ist die Chance, die grundlegenden Prinzipien und
Mechanismen zu verstehen, was Daten leisten konnen und warum, die Psy-
chologie des Entscheidens mit Daten zu verstehen und die Organisation so zu
gestalten, dass sie dieser Psychologie gerecht wird.

Der Fahrplan zu mehr Verstindnis und Inspiration

Oberflédchliche Parolen wie ,Daten sind die Zukunft” oder ,A.L first!” mogen
zwar eingédnglich sein und kurzzeitig Aufmerksamkeit erregen, verfehlen je-
doch letzten Endes das Ziel, Fithrungskraften und Mitarbeitenden ein echtes
Verstandnis der datengetriebenen Organisation zu vermitteln. Die grundlegen-
den Prinzipien und Mechanismen einer erfolgreichen datengetriebenen Orga-
nisation zu verstehen ist mehr als das Auswendiglernen von Fakten, denn das
Arbeiten mit Daten ist an vielen Stellen sehr kontraintuitiv. Wer beispielsweise
glaubt, dass die Aussage ,,an den Zahlen ist nicht zu riitteln” ein guter Indika-
tor dafiir sei, dass man datengetrieben ist, der wird in Kapitel 3 noch die ein
oder andere Uberraschung erleben. Nur wer das Thema Daten tiefer versteht,
verfiigt tiber einen robusten Rahmen, der die notwendige Agilitdt in der Um-
setzung, innovative Losungen und Inspiration ermdglicht. Erst dadurch wird
das Potenzial der Daten voll entfesselt!

Dementsprechend sieht der Fahrplan fiir dieses Buch aus:

e Teil 1 (Kapitel 1 und 2) hat in diesem Kapitel gezeigt, dass der Wandel zu
einer datengetriebenen Organisation unabdingbar ist, aber trotzdem viel zu
haufig an falschen Erwartungen und Missverstdndnissen scheitert. Warum
Daten tiberhaupt so wichtig und wertvoll sind, zeigt das folgende Kapitel.

e Teil 2 (Kapitel 3 bis 5) zeigt, dass eine datengetriebene Organisation weitaus
mebhr ist als ,,Organisation + Daten”, da Daten einiges an Komplexitét in die
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Organisation bringen und Entscheidungen entgegen allen Hoffnungen nicht
leichter machen. Darauf basierend zeigt Kapitel 5 die konkreten Kultur- und
Strukturelemente einer datengetrieben Organisation auf.

¢ Teil 3 (Kapitel 6 bis 9) zeigt, wie die vier konkreten Handlungsfelder der
datengetriebenen Organisation — Messen, Entscheiden, datenbasierte Regeln
und Kiinstliche Intelligenz — in der Praxis gelingen.

¢ Teil 4 (Kapitel 10 bis 13) gibt konkrete Impulse fiir den Wandel zu einer da-
tengetriebenen Organisation und zeigt dabei, wie Organisationen eine kon-
krete Vision fiir den Wandel entwickeln konnen, ohne dabei in altbekannte
Fallen zu tappen und sich stattdessen kontinuierlich von Daten inspirieren
zu lassen. Das , dateninspirierte Manifest” in Kapitel 13 fasst die Erkennt-
nisse dieses Buchs zum Abschluss noch einmal kompakt und pointiert zu-
sammen.

e Teil 5 (Kapitel 14 bis 19) stellt eine Sammlung konkreter und praxiserprobter
Tools fiir die Gestaltung und Transformation hin zu einer datengetriebenen
Organisation vor. In den Teilen 1 bis 4 wird auf diese Tools immer wieder
verwiesen, Sie konnen aber auch einfach direkt in diesen Teil springen.

Der Wandel zu einer datengetriebenen Organisation ist alternativlos fiir den
nachhaltigen zukiinftigen Erfolg. Gleichzeitig ist die Reise wesentlich aufwen-
diger, als sie zundchst wirken mag. Und sie ist nie zu Ende, denn erstens ver-
dndert sich eine datengetriebene Organisation stindig und zweitens wird eine
Organisation ohne den Druck, datengetrieben zu bleiben, wahrscheinlich wie-
der in ihre alten Muster zuriickfallen. Man braucht also Motivation, um auf die
Reise zu gehen.

Nattirlich kénnte man an dieser Stelle einfach behaupten, dass das Uberleben
der Organisation doch Motivation genug sein sollte, aber das wére zu kurz ge-
griffen. Denn wie wir in den folgenden Kapiteln erleben werden, ist eine daten-
getriebene Organisation nicht nur erfolgreicher, sie ist gleichzeitig auch span-
nender, dynamischer, experimentierfreudiger, neugieriger, innovativer, agiler,
transparenter, reaktionsschneller, kollaborativer, adaptiver, effizienter, proakti-
ver, intelligenter und befdhigender. Kurzum:

Eine datengetriebene Organisation zu werden, ist nicht nur eine Notwendig-
keit. Richtig gestaltet ist es ein iiberaus inspirierendes Ziel!
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Take-aways

Auch wenn Daten bereits heute alle Bereiche unseres Lebens pragen, ist das
volle Ausmaf der Verdnderungen durch Daten noch gar nicht absehbar.

Fiir Unternehmen ist die konsequente Wertschpfung mit Daten bereits heute
ein entscheidender Wettbewerbsvorteil, in naher Zukunft sogar {iberlebensnot-
wendig.

Trotz des sichtbaren Wandels am Markt und der immensen Bedeutung von
Daten misslingt vielen Organisationen die Transformation zu einer datenge-
triebenen Organisation.

Ein Hauptgrund fiir dieses Scheitern ist, dass der Einsatz von Daten haufig als

reines Technologiethema missverstanden wird, obwohl es im Kern um einen
Wandel der Unternehmenskultur und der Entscheidungsstrukturen geht.



~Sebastian Wernicke hat die Gabe, die Komplexitat von Daten und K.I. in klare
Erfolgskonzepte zu verpacken. Praxisnah, verstindlich und unterhaltsam!"
Dr. Sebastian Thrun, K.l.-Pionier, Griinder von Google X, Udacity und Kitty Hawk

«Data Inspired zeigt an vielen praktischen Beispielen, dass die Frage nicht ist,
ob Daten in Entscheidungsprozesse einflieRBen sollen, sondern wie.”

Dr. Andreas Weigend, ehem. Chief Scientist von Amazon, Mitglied des Digitalrats unter Angela Merkel,
Autor von ,Data for the People”

»Ein Kompass fiir alle, die sich in der Welt von Daten und Kiinstlicher Intelligenz
zurechtfinden wollen. Sehr lesenswert!"
Dr. Heiko Schafer, CEO Mammut Sports Group AG

»Ein Buch voller durchdachter und spannender Thesen. Ideal fiir alle, die
eine fundierte Auseinandersetzung mit den Themen Daten und K.I. suchen.”
Dr. Jens Baas, Vorstandsvorsitzender Techniker Krankenkasse

»Data Inspired greift prazise die essenziellen Konzepte einer modernen
datengetriebenen Organisation auf.”
Dr. Christian Essling, Global Head of Data, Analytics & loT, E.ON

~Der smarte Einsatz von Kl wird fiir Unternehmen zum Game Changer;
dafiir braucht es KI-fahige Daten. Dieses Buch zeigt Organisationen den Weg
zur Datenkompetenz auf.”

Prof. Dr. Yasmin Weil3, Forschungsschwerpunkt Kl in der Arbeitswelt, Aufsichtsratin, LinkedIn Top Voice

Es gibt kaum eine Organisation, die nicht datengetrieben(er) sein madchte. Aller-
dings gelingt den meisten Organisationen diese Transformation nicht. Initiativen
bleiben in der Umsetzung stecken oder liefern wenig inspirierende Ergebnisse.
Gleichzeitig steigt der Druck: Aktuell ist der erfolgreiche Einsatz von Daten noch
ein Wettbewerbsvorteil, bald jedoch Uberlebensnotwendig.

Dieser gut lesbare Ratgeber mit konkretem Praxisbezug basiert auf vielen Jahren
Hands-on-Erfahrung rund um Daten und digitale Transformation. Durch neue,
praxisnahe Perspektiven und handfeste Erkenntnisse aus gelungenen Projekten
hilft er zu verstehen, wie die datengetriebene Organisation gelingt. Dabei geht
die erfolgreiche Transformation viel weiter, als ,einfach nur Daten hinzuzufligen”.
Sie schafft eine durch und durch von Daten inspirierte Organisation - mit ganz
neuen Arbeitsweisen, Strukturen und einer noch nie gekannten Effektivitat.
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