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Entschlossenheit und Mut sind gefragt

Fuhrungs- und Fehlerkultur im
datengetriebenen Unternehmen

Oft rufen Unternehmer und CEOs: ,Wir miissen unser Unternehmen zur Data Driven Company trans-

formieren!" Aber als Berater mit viel Erfahrung in der praktischen Umsetzung dieses Wunsches fragen

wir immer: ,Verstanden. Aber wollen Sie das wirklich? Wir haben da Zweifel'" Eine Data DOriven Com-

pany ersetzt ndmlich nicht eine fehlende Fiihrungs- und Fehlerkultur. Genau genommen bendtigt sie

sogar eine funktionierende Filhrungs- und Fehlerkultur!

Seit mehreren Jahren sprechen wir dariiber, dass
die ,.DDC* - die Data Driven Company - die L&-
sung ist, wenn man sein Unternehmen zukunfts-
fit machen will. Aber warum sind dann nicht alle
Unternehmen mittlerweile so weit? Dies lasst sich
am besten aus der Perspektive der taglichen Bera-
tungs- und Umsetzungspraxis erkldren. Dann zeigt
sich: Es hakt an mehreren Punkten. Ein Unterneh-
men in eine DDC zu transformieren bedeutet, Da-
ten generell und speziell fiir die Analyse-Teams
verfiighar zu machen, Analyse-Teams aufzubauen,
sinnvolle Reports und Ad-hoc-Analysen zu erzeu-
gen und durch ein Change-Management sicher-
zustellen, dass die Voraussetzungen fiir eine DDC
auch wirklich vorhanden sind. Dabei ist der Daten-
und Analyseteil der einfachere, da es in Unterneh-
men zumeist viele Daten und Analysten gibt.

Sinnvolle Informationen fir Entscheidungen
anzufordern und konsequent zu nutzen ist dabei
der wesentliche Change-Management-Prozess, der
allzu oft unterschétzt oder gar nicht erst durchge-
fihrt wird. Der Grund ist einfach: Das Management
geht davon aus, dass der Mensch ein logisches We-
sen ist, das nur die notwendigen Fakten benétigt,
um die richtigen Entscheidungen zu treffen. Dem
ist jedoch nicht so.

Und so dauert es auch seine Zeit, wenn Unter-
nehmer oder CEOs ihre Firma wirklich auf eine da-
tenbasierte Unternehmensfithrung umstellen wol-

len. Dann dauert dieser Prozess, wenn es gut lauft,
drei bis sechs Monate. Wenn die Fithrungskultur
erst einen Veranderungsprozess durchmachen
muss, werden es neun Monate. Dies sind Erfah-
rungswerte aus unserer taglichen Beratungspraxis.

Es menschelt zwischen
Wunsch und Wirklichiceit

Zur Data Driven Company zu werden ist eines der
aktuellen Hype-Themen fiir CEOs und Geschéfts-
fithrer. Nachdem in den letzten Jahren Daten ,das
neue Gold“ wurden, sollen nun alle unternehmeri-
schen Entscheidungen durch Daten und Informa-
tionen unterstiitzt und idealerweise objektiv und
bestméglich getroffen werden - so das Idealbild.
Die Wirklichkeit sieht jedoch anders aus. Bis
2020 werden 80 Prozent der Unternehmen eine
gezielte Entwicklung im Bereich der Datenkompe-
tenz einleiten und dabei ihre extremen Mangel er-
kennen [GAR 18]. In der Realitdt kdmpfen Untermeh-
men mit immer denselben fiinf Problemen, welche

die ziigige Transformation zur datent n Un-
ternehmensfithrung vereiteln. Und es auch
nichts, diese als ,Herausforden iteln.
Es sind Probleme, die Zeit i1 1 VErur-
sachen und Frustration ndlich

tut esin

ein Teil der Untemehmen
den Unternehmen typis
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DR. JORG REINNARTH ist Geschiiftsfiihrer der CINTELLIC Consulting
Group, die auf das Thema ,Data Oriven Company” spezialisiert ist.
Nach seinem Physikstudium an der Universitdt Bonn und der Promo-
tion im Bereich statistische Datenanalyse am CERN (Schweiz) leitete

1. Mangelnde Qualitat und Nutzbarkeit von Daten
und Informationen

2. Analysten werden durch falsche und - vom Ak-
tionismus getrieben - zu viele Anforderungen
sabotiett.

3. Wenn die richtigen Informationen an den richti-
gen Stellen vorliegen, werden sie trotzdem nicht
genutzt.

4. Operative und strategische Kennzahlen werden
nicht richtig miteinander in Beziehung gesetzt.

5. Die Untemehmensfithrung hat die Steuerung
des Transformationsprozesses zwar ins CRM
und an die Analysten delegiert, akzeptiert je-
doch nicht die Folgen und ist weit davon ent-
fernt, den Prozess zu unterstiitzen.

Problem erkannt - Gefahr gebannt? vor einfachen
Losungen sei gewarnt. Es lohnt sich, Ursachen und
Wirkung in einem gréfberen Zusammenhang zu be-
trachten. So viel Erkenntnis sei vorweggenommen:
Am Ende ist immer der Chef schuld. Oder andetrs
ausgedriickt: Eine Data Driven Company kann nur
entstehen, wenn das von der Unternehmensfiith-
rung gewollt und durch klare Fithrungsprozesse
in allen Bereichen unterstiitzt wird (siehe Abbil-
dung 1). Dazu braucht es Mut, Disziplin und den
echten Willen zur Verdnderung.

Was soubere Reportings mit
Mitarbeiterfiihrung zu tun haben

Leider ist es doch so: Die relevanten Daten und In-
formationen, die zur Entscheidungsfindung benétigt
werden, liegen entweder gar nicht vor oder in einer
unzureichenden Qualitat, sodass diese nicht regel-
mébig filr Entscheidungen genutzt werden kénnen
und daraus eine hohe Frustration beziiglich der Da-
tenbasis in den Unternehmen resultiert [For16].
Wenn Informationen als Entscheidungsgrundla-
gen dienen sollen, miissen sie in verlasslicher Quali-
tét regelmabig erhoben werden konnen. Die Praxis
sieht oft anders aus. Stellen wir eine einfache Fra-
ge: ,Wie viele Kunden gewinnen wir pro Monat neu
hinzu?* Wir haben in einem Unternehmen ein Jahr
lang versucht, diese Frage beantwortet zu bekom-
men. Aber wenn in einem Monat eine teure Pro-
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motion 40.000 Kurzzeit-Kunden hereinspiilt und im
nachsten aufgrund einer langst tiberfalligen Daten-
bankbereinigung 100.000 Kunden verloren gehen,
wird das Reporting zum ,Beipackzettel*: schwer zu
lesen und leicht falsch zu interpretieren.

Auf der einen Seite steht der Wunsch nach nutz-
baren Repcrtings - aber der Aufwand fiir die alle Er-
eignisse einbeziehende Interpretation ist immens.
Und genau hier kommt die Unternehmensfithrung
ins Spiel. Sie gibt vor, welche Informationen wirk-
lich gebraucht werden, um die Unternehmenszie-
le zu erreichen. ,Viel hilft viel* kann es jedenfalls
nicht sein. Nur so kann man das Datenqualitats-
problem lésen. Hier miissen Entscheidungen ge-
troffen werder, Fokussierung muss sein und damit
die Mitarbeiterfithrung auf Ergebnis- anstatt auf
Verhaltensebene. Das macht die Diskussion nicht
einfacher, aber genau daflir ist Fihrung da.

Warum die Folkussierung aufs Wesentli-
che die grofie Monagementleistung ist

Immer wieder zu becbachten: Durch die Fixierung
auf die Data Driven Company werden von den ver-
schiedensten Fachbereichen zahlreiche Anforde-
rungen fiir Analysen und Daten an die Analysten
gestellt. Im Wunschkonzert der Anforderungen
gehen diese schnell unter und kénnen alle ange-
forderten Informationen gar nicht bereitgestellt
werden. Hoher Druck und teilweise unsinnige An-
forderungen an Daten bzw. Informationen sorgen
fir Frustration auf beiden Seiten.

,Viel hilft viel* ist auch hier verkehrt. Ein Bei-
spiel aus der Praxis: Fiir den Vorstand eines Un-
ternehmens wurde ,schon immer® von zwei da-
fiir fest angestellten Mitarbeitern jede Woche ein
100 Seiten starkes Vorstands-Reporting erstellt. Tat-
sache war: Das las keiner. Sinnvoller sind 10 Seiten
mit den wirklich relevanten Informationen. Aber
so sind die Menschen: Da wird sicherheitshalber
viel, viel, viel angefragt. Die richtige Gegenbewe-
sung wire, gnadenlos zu fokussieren. Damit geht
das vermeintliche Sicherheitsnetz aus vielen, vie-
len, vielen Details verloren. Das muss man aushal-
ten. Aber dafiir ist Fithrung da: zu priorisieren und
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Abb. 1: Die wesentlichen
Kriterien bei der Transfor-
mation zur Data Driven
Company

nach den wesentlichen Dingen zur Ergebniserrei-
chung zu fragen.

Der Blick von auften kann hier helfen, denn
als Aufenstehender sieht man die Gemengelage
niichterner und emotionsloser, was einen gewis-
ser Pragmatismus ermoglicht. Er hilft aber nur
bedingt, denn es bleibt eine inteme Leistung, zu
verstehen, was der Sinn des Ganzen ist. Was heif3t
Erfolg fiir unser Unternehmen? Welches sind die
wirklich relevanten Kennzahlen? Nicht die Anzahl
der gefahrenen Marketing-Kampagnen und deren
Geschwindigkeit im Prozess ist entscheidend, son-
dern die Anzahl der dadurch gewonnenen Kunden.
Den Unterschied zwischen strategischen und ope-
rativen Kennzahlen zu verstehen und in die Mitar
beiterfiihrung einflieen zu lassen, das ist die Ma-
nagementleistung.

Warum die Data Driven Compaony
eine gute Fehlerkultur braucht

Tatsache ist: Selbst wenn die relevanten Informati-
onen den verantwortlichen Entscheidern vorliegen,
werden diese in den seltensten Féllen zur objekti-
vern und sinnvollen Entscheidung genutzt. Klarer
Fall von ,bestellt, aber nicht abgeholt*! Oft werden
Entscheidungen lieber nach alten Mustern getrof-
fen, trotz besseren Wissens und absehbar besserer
Resultate aufgrund einer datenbasierten Entschei-
dungsfindung.

Es gibt viele Griinde dafilr, warum man Infor-
mationen nicht nutzen méchte, obwohl man ge-
nau weif, dass man dies tun sollte. Ein Beispiel aus
der Praxis: Eine Kundenwertanalyse ergab, dass ein
Produkt nur Verlustkunden produziert: eine Million
Euro Marketingkosten und 5 Millionen Euro Verlust
pro Jahr durch die Kundengruppe. Die Empfehlung
an den Vorstand lautete folgerichtig, dieses Pro-
dukt einzustellen. Der Vorstand erklarte den Bera-
ter fiir verrtickt: ,Schmeifben Sie die Analyse in den

TRANSFORMATIONSPROZESS
DATA DRIVEN COMPANY

Qualitat / Nutzbarkeit von Daten sicherstellen

[»] Saubere Reportings flihren zu Fokussierung

Wenige, jedoch korrekte Anforderungen stellen
[»] Nur die relevanten Kennzahlen bringen Sie weiter

[»] Objektive und sinnvolle Entscheidungen treffen

Fehlerkultur erlauben

Fokussierung auf strategische Ziele
[*] Tagesgeschaft ist gut, strategische Weiterentwicklung ist besser

Transformation von Organisation und Fithrung
[*] Die Data Driven Company beginnt im Top-Management

Milll. Ich bin mit der Erfindung des Produkts und
den damit gewonnenen Neukunden (von denen
wir dachten, sie seien profitabel) Vorstand gewor-
den - ich will meinen Job behalten!* Was soll man
dazu sagen?

Ein anderes Learning: Kontrollgruppen zu bil-
den ist ein probates Mittel, um Budgetallokationen
zu justieren. Man kann dariiber herausfinden, wo
die berithmten 50 Prozent des Marketingbudgets
verbrannt und wo sie sinnvoll eingesetzt werden.
Leider hat die verntnftige Kontrollgruppenmecha-
nik im Marketing keinen leichten Stand: Wer will
schon gern nachprifbar Geld zum Fenster hinaus-
werfen? Man bekame ja vom Chef den Kopf abge-
rissen. Sprache der Chef stattdessen ein Lob dafiir
aus, dass der Holzweg ein fir alle Mal identifiziert
ist, sdhe es fiir die Popularitat der Kontrollgruppe
viel besser aus - und damit auch fiir den Unter-
nehmenserfolg.

Damit wird auch klar, dass die Data Driven Com-
pany ein Problem hat: Fehler sind nachweisbar.
Das will keiner. Hier hilft nur eine gute Fithrungs-
und Fehlerkultur.

Ein abschliefendes Beispiel dazu aus der Pra-
xis: Marketingoptimierung (die Berechnung des
Marketingerfolgs vor dem Aussenden von Kam-
pagnen) gleicht unserer Erfahrung nach dem Blick
in die Glaskugel, den angeblich jeder will. Im Vor-
feld kann genau berechnet werden, wie viel Geld
eine Kampagne einbringen wird. Bei der Berech-
nung der Ergebnisse erfahrt die Marketingleitung
dann, welche Kampagnen Geld vernichten. Die ver-
bliffende Antwort zu den Analysen ist jedoch oft:
.Das ist mein Geld, ich mache damit, was ich will,
ich glaube an diese Kampagne!“ Was soll man da-
zu sagen? Gegen ein gutes Bauchgefiihl ist nichts
einzuwenden - wenn es denn ein gutes ist.

Warum es des Teufels ist, den
Burnout heiligzusprechen

Man stellt immer wieder fest: Die Fachbereiche
haben bereits Schwierigkeiten mit den Begrifflich-
keiten der strategischen und operativen Kennzah-
len. Das Tagesgeschift besteht weitgehend aus
der Umsetzung operativer Anforderungen. Es ist
kaum Zeit und Know-how vorhanden, Daten stra-
tegisch fiir Entscheidungen zu nutzen, strategische
mit operativen Kennzahlen in Einklang zu bringen
und damit die Unternehmensziele zu erreichen
[Men19].

In der Praxis klammern sich viele Mitarbeiter
und Abteilungen an Operatives. Dramatisch wird
es, wenn es auch die Fiihrung tut. Man ist froh,
wenn man die Mengen an Arbeit bewaltigt, und
versaumt darliber, sich Gedanken zu machen, ob
das, was man tut, Gberhaupt sinnvoll ist. Leider
wird der Aktionismus oft auch ,von chen® befeu-
ert. Gleichzeiti wird der Burnout heiligges
chen. Morgens als Erster kommen und a
Letzter gehen - das sind die Guten. Wer
beit in dem dafiir vorgesehenen Zeitr
weniger) erledigt, ist verdéchtig. Ot
als Existenzberechtigung?




Deshalb kommt auch niemand auf die Idee, von
den 100 Kampagnen, die monatlich ausgespielt
werden, die 40 zu streichen, die nicht oder we-
nig zum Unternehmenserfolg beitragen. Und auch
hier liegt der Ball wieder im Spielfeld der obersten
Etage. Die Fithrungskultur ist gefragt. Eine der we-
sentlichen Fragen ist doch: Wofiir wirst du bezahlt?
Sicher nicht dafiir, dass du 100 Kampagnen raus-
schickst, sondern dafily, dass du neue Kunden ge-
winnst und dir Gedanken dariiber machst, ob wir
das Richtige tun.

Dass hier etwas nicht stimmt, haben viele Un-
ternehmen gemerkt und suchen jetzt nach ,un-
ternehmerisch denkenden” Mitarbeitern. Leider
bieten die wenigsten diese ,Skills®, weil sie nicht
gelehrt und - seien wir ehrlich - oft nicht hono-
riert, sondern sanktioniert werden. Zu wild, zu kri-
tisch nachfragend, den Kollegen auf die Fiie tre-
tend (,Das ist doch Unsinn!*) - da trennt man sich
schnell wieder.

Was also ist die Forderung an die Unterneh-
mensfithrung? Die Forderung lautet, strategische
Ziele zu fokussieren. Es ist ein Irrglaube, dass die
Data Drivenn Company diese strategischen Zie-
le automatisch verfolgt. Was es braucht, sind die
richtigen Mitarbeiter (gerne wild und kritisch hin-
terfragend), die richtigen Informationen und Verédn-
derungswillen.

Wer ist denn nun die treibende Kraft
hin zu einer Data Driven Company?

Im Prinzip ist das zielfithrend: Die Analysten erhal-
ten nicht nur die Aufgabe, die Daten bzw. Informa-
tionen zur Verfligung zu stellen, sondern auch fiir
den notwendigen Transformationsprozess auf al-
len Managementebenen zu sorgen, damit aus der
Firma eine wirkliche Data Driven Company wird.
Die Fithrung von oben unterstiitzt diesen Prozess,
indem sie liberall Informationen zur Entscheidung
einfordert. Der Prozess sollte aus dem CRM heraus
und von Analysten gesteuert werden, denn hier
sitzt die Kompetenz, hier laufen die {Daten-)Féden
Zusammern.

Leider wird oft nicht daran gedacht: Aufgrund
fehlender Durchgriffsméglichkeit besteht weiterhin
das Problem, dass, selbst wenn die relevanten In-
formationen den Entscheiderm vorliegen, diese oft
nicht genutzt werden. Bauch schldgt Kopf. Das Er-
gebnis ist Frust auf Seiten der Analysten und des
Managements gleichermafen.

Trotzdem: Die Analysten sind die Richtigen fiir
die Aufgabe. Leider ist die Versuchung grof, Ana-
lysten zu instrumentalisieren. Ein Beispiel aus der
Praxis: Die aufbereiteten Daten im Vertriebshereich
eines Unternehmens ergaben, dass der Vertrieb
nicht zielfithrend unterwegs ist. Der Analyst tat
sich schwer, diese bittere Wahrheit dem Vertrieb
mitzuteilen. Tatsachlich sollte er von der Unter-
nehmensfithrung tiber die Zahlen instrumentali-
siert werden, den Vertrieb zur Kundenorientierung
.Zu erziehen®, weil die Unternehmensfiihrung sich
nicht traute, dem Vertriebsleiter klar zu sagen,
dass er seinen Job anders machen soll. Was soll
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man dazu sagen? Ist das schon Missbrauch? Tat-
séchlich werden haufig von Vorstanden Analysen
bestellt, um Abteilungen blozustellen und so zu
Veranderungen zu bewegen.

Der Punkt ist: Analysten konnen Uber Daten
und Analysen viel ermitteln, was dem Unterneh-
men helfen kénnte, sich in Richtung einer Data
Driven Company zu entwickeln. Solange die Silo-
strulcturen im Unternehmen jedoch nicht aufgebro-
chen werden (Fithrungsaufgabe), wird es hier nicht
vorangehen. Oft wird in Unternehmen noch iiber
Zielvereinbarungen und hierarchisch gefiihrt: ,.Du
sollst 40 Prozent mehr Kunden bringen, sonst ..1¢
In der Data Driven Company wdre der Ansatz fol-
gender: Vorstand an Analyst: ,Welche Potenziale
hat dieses oder jenes Produkt?® Dafiir braucht es
ein fundamentales Umdenken.

Aus Erfahrung: CRM und Analysten sind die
richtigen Treiber einer Entwicklung zur Data Dri-
ven Company. Sie miissen jedoch auch durch-
greifen dirfen, damit die geschilderten Hirden
Uberwunden werden kénnen. Erste Erfolge zu
kommunizieren hilft dann dabei, Fiihrung und Kol-
legen ins Boot zu holen. Aus der Praxis kénnen
wir sagen: Eine saubere Uberfihrung eines nor-
malen mittelstdndischen Unternehmens zur Data
Driven Company dauert zwischen drei und sechs
Maonaten. Wenn die bestehende Fiihrungskultur ei-
nen Change-Prozess erfordert, dauert es zwischen
sechs und neun Monaten.

Fazit

Aus der Erfahrung aus zahlreichen Projekten in
den Branchen Telekommunikation, Banken, Ver
sicherungen und Handel wissen wir, dass neben
den Daten auch die Organisation und die Fithrung
transformiert werden muss, um eine wirkliche Da-
ta Driven Company entstehen zu lassen. Denn eine
DDC zu werden ist weniger ein Thema von Daten
und I[nformationen, sondern bedarf einer ganz-
heitlichen Unternehmensstrategie, in der strate-
gische Kennzahlen und Entscheidungen vom Top-
Management auf alle Ebenen heruntergebrochen
werden und in der die Fithrung sich auf sinnvolle,
klare strategische und operative Kennzahlen be-
ruft, die tagesaktuell zur Verfligung stehen. Dabei
werden Unternehmen nicht durch ,Push® -  hier
sind die Daten und nun nutze siel* -, sondemn
durch ,Pull“ in der Fiihrung - ,Welche Daten hast
du zur Entscheidungsfindung genutzt?” - trans-
formiert. Gute Unternehmensfiihrung in allen Ebe-
nen ist ein Muss fiir den Aufbau einer Data Driven
Company.

Literatur

TITELTHEMA T

[Fori6] Forbes: Becoming A Data Driven Organization. 2016, https://www.farbes.com/
sites/adigaskell/2016/10/28/becoming-a-data-driven-organization/ #e69e51141210,

abgerufen am 24,6.2019

{Gori8] Gartner: Build o Data-Driven Organization. 2018, https://www.gartner,com/
smarterwithgartner/build-o-dato-driven-orgonization, abgerufen am 24.6.2019
{Meni19] Mention: 4 Steps to Help You Become a Data Oriven Company in 2019, 2019,
https://mention.com/blog/daota-driven-company/, abgerufen am 24,6.2019



