TEIL I: WARUM?

Daten stehen im
Mittelpunkt und
beeinflussen maBgeblich
die Strategie - und damit
die Geschaftsprozesse



Rasante Entwicklung

@ Daten und der Umgang mit den Daten sind fiir den Erfolg eines Unternehmens
zentral!

Meist sind wir uns nicht bewusst dariiber, wie sehr Daten unseren Alltag pragen.
Wir nutzen zumeist tdglich mehrmals das Internet, Konferenzen finden virtuell
statt oder das Auto verbindet sich mit dem Smartphone. Durch alle diese Aktivita-
ten werden groBe Datenmengen erzeugt. Deren Nutzen zu kennen, transparent zu
machen und anzuwenden, ist ein zentrales Anliegen dieses Buchs. Die Moglichkei-
ten der Daten- und Informationsgewinnung, Analysemoglichkeiten und Modellie-
rungsansatze wurden in den letzten Jahren revolutioniert. Auch die Grenzen zu
Kunden einerseits sowie zu Lieferanten auf der anderen Seite verlaufen zuneh-
mend flieBender, was zwar manche Risiken, aber auch viele Potenziale durch eine
verbesserte Zusammenarbeit bedeutet.

@ Den Schliissel fir den erfolgreichen Umgang mit Daten stellen Technologien,

Techniken und Methoden dar.
|

Angefangen bei den Daten selbst geht es zundchst um die Speicherung von Daten
und die Gewinnung sinnvoller Informationen aus teilweise sehr groen Datenmen-
gen, was als Big Data bezeichnet wird. Die Vernetzung unterschiedlichster Objekte
miteinander sowie die Kombination der virtuellen mit der realen Welt wird als das
Internet der Dinge (Internet of Things (IoT)) bezeichnet. Erst durch Data Science
erfolgt die eigentliche Nutzung der Daten durch Analysen und Modellierung. Be-
sonders innovativ und vielversprechend sind dabei die Techniken und Methoden
der Kiinstlichen Intelligenz, welche in besonderem MaBe auf der Anwendung
von groBen Datenmengen fiir die Modellbildung basieren und es erlauben, grof3e
Datenmengen rasch zu analysieren. Insbesondere bei sogenannten unstrukturier-
ten Daten wie Bildern, Videos, Ton haben sich die Moglichkeiten durch Kiinstliche
Intelligenz in nur wenigen Jahren dramatisch verbessert.




4 Rasante Entwicklung

Kiinstliche Intelligenz (KI) hat sich in den letzten Jahren als ein wichtiges Haupt-
thema in Forschung und Entwicklung etabliert. In einigen Bereichen haben viele
Forschungsprojekte zumindest einen Bezug zur Kiinstlichen Intelligenz. Neben
dem enormen Potenzial dieses Felds deutet dies auch auf deren immense Vielsei-
tigkeit hin.

Die Bedeutung von KI geht jedoch noch weit iiber die technischen Moglichkeiten
und Uber Unternehmensgrenzen hinweg. Die strategische und geopolitische Be-
deutung von KI wird in Lee, 2019 ausfiihrlich behandelt. Der transformatorische
Effekt von KI wird die gesamte Wirtschaftsentwicklung mit beeinflussen und die
Vormachtstellung von Volkswirtschaften verandern. Dies gilt im besonderen MaBe
fiir China und die USA, die in diesem Segment um die Fiihrerschaft kdmpfen. Da-
ten sind der neue Rohstoff, der die Entwicklung maBgeblich mit beeinflusst, und
allein die BevolkerungsgrofBe stellt hier ein wichtiges Potenzial dar.

Auch die deutsche Bundesregierung hat bereits im Jahr 2018 eine Strategie fiir die
Kiinstliche Intelligenz formuliert und kontinuierlich fortgeschrieben. Das Ziel
dieser Strategie ist es, den Standort in Erforschung, Entwicklung und Anwendung
von KI im internationalen Wettbewerb zu stirken (BMWi, 2020). Das ist ein weite-
rer wichtiger Grund, sich intensiv mit diesem Thema zu beschaftigen und das
Potenzial fiir das eigene Unternehmen zu identifizieren und zu nutzen.

Etwas weniger aktuell, aber immer noch genauso relevant ist das Konzept von
Industrie 4.0. Bereits im Jahre 2011 wurde die gleichlautende Initiative im Rah-
men der Hannover Messe durch deren geistige Viter Wolfgang Wahlster, Henning
Kagermann und Wolf-Dieter Lukas veroffentlicht (Kagermann, 2011). Unter Indus-
trie 4.0 wird die Anwendung des Internets der Dinge in der Industrie verstanden.
Auch hierbei spiegeln Daten eine Schliisselrolle. Maschinen und Anlagen gene-
rieren laufend Daten, welche fiir die Optimierung von Prozessen und Produkten
eingesetzt werden. Die Anwendung dieser Daten in Kombination mit Kiinstlicher
Intelligenz bietet dabei erhebliche Potenziale.

Doch die datenbasierte Optimierung geht iiber Produktionsprozesse und {iber in-
dustrielle Unternehmen hinaus. Jedes moderne Unternehmen beschreibt seine Ge-
schéftsprozesse. Diese werden in einem Business Management System zusam-
mengefasst, wodurch die Zusammenhinge zwischen den wichtigsten Prozessen
dargestellt werden. Das Business Management System dient in diesem Buch als
Orientierung und bietet eine Richtschnur durch alle Kapitel. Diese verdeutlicht
nochmals den Einfluss von Daten auf die Geschaftsprozesse und das Potenzial
durch die datenbasierte Optimierung.

Fiir die konkrete Umsetzung der datenbasierten Optimierung mangelt es also nicht
an Forschung oder technischen Losungen, sondern an der konkreten Anwendung
bestehender Konzepte in der betrieblichen Praxis. Fiir das besonders wichtige Feld
der KI wird dies durch eine Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft
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und Organisation (IAO) verdeutlicht (Bauer, 2019). Obwohl sich 75 % der Unterneh-
men mit Fragestellungen der Kiinstlichen Intelligenz beschiaftigen, haben lediglich
16% der Unternehmen bereits konkrete KI-Anwendungen umgesetzt. Insbeson-
dere kleinere und mittlere Unternehmen hinken hierbei hinterher.

Es ergibt sich damit ein unausgeglichenes Bild. Einerseits sind die neuen Techno-
logien bereits weit entwickelt und einsatzbereit. Sie konnen ein breites Anwen-
dungsfeld abdecken und ermoglichen Produktivititssteigerungen, physische
Entlastung von Mitarbeitern, Qualitdtsverbesserungen, eine Verbesserung der
Kundenzufriedenheit und vieles mehr. Andererseits werden diese Technologien
nur schleppend in Industrieunternehmen erprobt, angewandt und eingesetzt. Da-
bei sind in vielen Unternehmen bestimmte Grundvoraussetzungen bereits verfiig-
bar. So erfassen moderne Maschinen iiber zahlreiche Sensoren bereits umfassende
Daten, ohne dass diese tatsachlich genutzt werden.

Durch den enormen Fortschritt im vergangenen Jahrzehnt sind die neuen Moglich-
keiten jedoch bei den Verantwortlichen haufig nicht bekannt und werden daher
nicht nachgefragt. Es fehlt an den erforderlichen Management-Impulsen, konkrete
Umsetzungsprojekte anzustoBen oder Erkenntnisse aus Pilotprojekten in die breite
Anwendung zu bringen.

Auch die Bildung und Qualifikation der Mitarbeiter sind ein sehr wichtiges Er-
folgskriterium, um die datenbasierte Optimierung voranzubringen. Es ist nicht
zielfithrend, lediglich zu versuchen, Experten der Kiinstlichen Intelligenz zu rek-
rutieren. Der Fachkriaftemangel macht diesen Ansatz ohnehin schwer realisier-
bar. Insbesondere kommt es jedoch darauf an, ohne das Wissen der vorhandenen
Experten mit den neuen Moglichkeiten zu kombinieren, um den bestmoglichen
Mehrwert fiir das Unternehmen zu erzielen.

Es ist entscheidend, die datenbasierte Optimierung in die Unternehmensstrategie
zu integrieren. Neben technologischen Voraussetzungen und der Qualifikation der
Mitarbeiter sind dabei weitere Aspekte zu berticksichtigen. Dies betrifft insbeson-
dere die Transformation der Geschiftsprozesse, die Organisation des Unterneh-
mens und die kulturelle Transformation. Das Ziel sollte es nicht sein, lediglich
schwache Geschaftsprozesse zu digitalisieren, sondern die neuen datenbasierten
Ansatze zu nutzen, um diese grundlegend zu tiberarbeiten.

Auch die Organisation des Unternehmens muss beriicksichtigt werden. Im Zusam-
menhang mit der datenbasierten Optimierung der Geschaftsprozesse bedeutet
dies, insbesondere den Datenzugriff und die erfolgreiche Nutzung der Daten durch
eine geeignete Organisation der Bereiche und Abteilungen mit abzubilden. Abtei-
lungsstrukturen werden dabei zunehmend durch Projektorganisationen ersetzt.

Der zunehmende Einsatz von agilen Methoden beeinflusst ebenfalls die Unterneh-
mensorganisation. Auch die Fiihrungsprinzipien miissen angepasst werden, um
das Unternehmen mit der neuen Organisation zum Erfolg zu fiihren. Dies ist ein
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langwieriger Prozess, der sich auch in der Unternehmenskultur widerspiegeln
muss. Die Definition und Umsetzung der Strategie der datenbasierten Optimierung
mit all diesen Aspekten werden in diesem Buch ebenfalls detailliert betrachtet.

@ Die technischen Mdglichkeiten sind heute weit fortgeschritten und sie entwickeln
sich sehr rasch weiter. Aus diesem Grund ist es hochste Zeit, sich intensiv mit den
Mdoglichkeiten der datenbasierten Optimierung zu befassen und damit, diese
strategisch zum Erfolg zu flihren. Verlieren Sie keine weitere Zeit, steigern Sie Ihre

Wettbewerbsfahigkeit und generieren Sie weiteres Wachstum fiir lhr Unternehmen!
|

Dieses Buch hilft Thnen auf diesem Weg. Die Lektiire lohnt sich fiir alle, die das
Potenzial von datenbasierten Ansatzen fiir ihre Unternehmen erkannt haben -
und auch fiir alle, die dieses Potenzial (noch) nicht kennen.

Aufbau und Struktur dieses Buchs

Die datenbasierte Optimierung umfasst praktisch alle Geschaftsprozesse und da-
mit das gesamte Business Management System, in dem die Geschaftsprozesse zu-
sammengefasst werden. Im folgenden Kapitel wird erlautert, was genau Geschafts-
prozesse sind und was unter einem Business Management System zu verstehen
ist.

Der Unternehmensberater und Autor fiir Managementliteratur Simon Sinek hat
eine von den groBten Unternehmen haufig angewandte Theorie fiir die Zieldefini-
tion und Zielentfaltung entwickelt, die sogenannten Golden Circles (Bild 1.1). Sie
helfen dabei, sich bei der Definition der Ziele nicht nur darauf zu fokussieren, was
erzielt werden soll. Dazu gehort die Weiterentwicklung oder Neuentwicklung von
Produkten und Services. Es muss vielmehr auch definiert werden, wie Produkte
und Services genau aussehen sollen. Dadurch konnen sich Unternehmen im Wett-
bewerb differenzieren und einige Unternehmen kommen bis zu diesen Punkt. Die
wenigsten Unternehmen gehen jedoch den letzten, entscheidenden Schritt, auch
zu definieren und zu kommunizieren, warum sie ihr Geschaft betreiben. Gewinn
zahlt nicht dazu, dabei handelt es sich lediglich um ein finanzielles Ergebnis. Es
geht hier um den Zweck oder die Mission, welche ein Unternehmen erfiillen
mochte, und begriindet die Existenz der Organisation. Ist diese erst einmal klar
festgeschrieben, eignet sie sich auch fiir die AuBendarstellung eines Unterneh-
mens. Viel wichtiger ist diese jedoch fiir die eigenen Mitarbeitenden, da sie ent-
scheidend zu deren Motivation beitragen kann.

Der Aufbau dieses Buch orientiert sich an diesen Golden Circles. Die Frage, warum
die datenbasierte Optimierung so umfassend und vielversprechend ist, steht dabei
im Zentrum. Hierzu ist es zunachst erforderlich zu verstehen, warum Daten so
wichtig sind und wodurch sich datenbasierte Ansatze durch andere Methoden bei-
spielsweise bei der Modellierung unterscheiden. Hierzu leistet der erste Teil einen
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wichtigen Beitrag, wenngleich die Frage nach dem Warum durch das ganze Buch
hinweg beriicksichtigt wird. Es wird dariiber hinaus schnell klar, dass es fiir die
Umsetzung ein strategisches Vorgehen braucht. Auch auf die Definition und Um-
setzung der Strategie wird deshalb in Teil I eingegangen.

Fir die Umsetzung der datenbasierten Optimierung ist das Verstandnis fir eine
Reihe von datenbasierten Technologien, Techniken und Methoden erforderlich.
Teil II befasst sich hiermit, wobei der Fokus daraufgelegt ist, ein erstes Verstandnis
fiir eine Vielzahl an Themen zu erzielen und in die Breite zu gehen.

Bei einem praxisorientierten Buch darf es nicht an Beispielen fehlen. Die Optimie-
rung des Business Management System wird durch die Beschreibung einer Viel-
zahl an Anwendungsfillen im dritten Teil veranschaulicht.

Warum ...

... Daten so wichtig sind und
Geschaftsprozesse beeinflussen?

... missen Daten ein wichtiger Teil der
Unternehmensstrategie sein?

Teil I:
Daten stehen im Mittelpunkt
und beeinflussen die

Strategie
Wie ...
ka:jnn gle Datenflut beherrscht Teil Il:
I Mit datenbasierten

... tragt Vernetzung zur Erzeugung
und Verarbeitung von Daten bei?

... kbnnen Daten genutzt und aus

diesen gelernt werden?

Technologien, Techniken
und Methoden einen
Mehrwert schaffen

Was ...

... kann durch datenbasierte Ansatze
konkret erzielt werden?

Teil lI:
Anwendungsfalle fir die

datenbasierte Optimierung
des Business Management
Systems

... sind Anwendungsfalle?
... sind die Auswirkungen auf die
Geschaftsprozesse?

Bild 1.1 Die ,,Golden Circles“ nach Simon Sinek, angepasst auf die datenbasierte Optimierung
des Business Management System



Einfluss von Daten auf
Geschaftsprozesse

B 1.1 Business Management System

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Qualitét in einigen Unternehmen und ins-
besondere in bestimmten Branchen, wie beispielsweise dem Automobilbereich,
trotz gesteigerter Komplexitat von Produkten und Prozessen teilweise erheblich
verbessert. Einen wesentlichen Beitrag zu dieser Entwicklung haben die Definition
und die Einhaltung klarer Geschaftsprozesse geleistet.

@ Die Geschéftsprozesse eines Unternehmens werden in einem Business Manage-

ment System (BMS) zusammengefasst.
|

Fiir die Definition der Geschéftsprozesse ist es erforderlich, alle Anforderungen zu
integrieren, welche das Unternehmen beriicksichtigen muss. Neben Anforderun-
gen aus Normen miissen auch Gesetze und Vorschriften, Kundenvorgaben und
interne Standards beriicksichtigt werden. Die wichtigsten Normen sind:

= (Qualitaitsmanagementsysteme: Die Anforderungen fiir Qualitit werden in
der ISO 9001 festgelegt. Nahezu alle Bereiche eines Unternehmens sind von
den breiten Anforderungen dieser Norm betroffen, was in manchen Unterneh-
men fiir Diskussionen beziiglich der Zustdandigkeit von Zertifizierungsaudits
fiihrt. Fiir einige Branchen gibt es spezielle Anforderungen, die in weiteren
Normen detailliert werden. Im Automobilbereich kommt die IATF 16949 zum
Einsatz, in der Medizintechnik die ISO 13485 und im Luftfahrtbereich die
EN 9100, um nur einige Beispiele zu nennen.

=  Managementsysteme fiir Sicherheit und Gesundheit: Die ISO 45001 detail-
liert die Anforderungen in diesem Bereich.

= Umweltmanagementsysteme: Die Anforderungen zum Umweltschutz sind in
der ISO 14001 verankert.

=  Energiemanagementsysteme: Die [SO 50001 definiert die Anforderungen an
das Energiemanagement.
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Neben diesen Normen gibt es Anforderungen aus weiteren Bereichen, die beriick-
sichtigt werden miissen:

Gesetze und Vorschriften: Jedes Unternehmen muss sich an die jeweils giilti-
gen Gesetze halten. Dariiber hinaus konnen je nach Branche auch weitere
wichtige Vorschriften hinzukommen, wie beispielsweise in der Pharma- und
Medizintechnik oder auch in anderen sicherheitskritischen Bereichen wie der
Luftfahrt oder der Bahntechnik.

Kunden: Viele Anforderungen der Kunden sind implizit. In der Regel steht
nirgendwo beschrieben, dass ein Produkt keine Kratzer oder dhnliche Mangel
aufweisen darf. Jedoch gibt es zwischen den Unternehmen der Lieferkette teil-
weise detaillierte explizite Anforderungen, die berticksichtigt werden und vor
der Freigabe fiir die Produktion und Lieferung erfiillt sein miissen.

Intern: Auch interne Vorschriften oder Standards sind fiir die Definition der
Geschiftsprozesse zu berticksichtigen.

Die Gesamtheit dieser Anforderungen bildet die Grundlage fiir die Definition der
Geschiftsprozesse des Business Management System. Durch den breiten und un-
terschiedlichen Ursprung der Anforderungen und um alle Bereiche der Unterneh-
men und nicht ausschlieBlich den Qualitidtsbereich einzubinden, hat sich die Ver-
wendung des Business Management System gegentiiber einem Quality Management
System (Qualitditsmanagementsystem) oder auch dem eines integrierten Manage-
mentsystems durchgesetzt. So lassen sich die Anforderungen auBerhalb der Nor-
men auch besser mit abdecken. Neben dem Business Management System ist in
einigen Unternehmen auch von Business Excellence System oder Company Excel-
lence System die Rede. Im Kern sind diese Systeme jedoch stets vergleichbar auf-
gebaut.

@ Werden alle Anforderungen im Business Management System durch die Geschéfts-

prozesse erflillt und diese stringent eingestellt, lassen sich die gewiinschten Resul-
tate erzielen.

Diese sind:

Kundenzufriedenheit: Die Erfiillung aller Kundenanforderungen ist ein we-
sentliches Ziel des Business Management System und verbessert die Markt-
position des Unternehmens.

Unternehmensergebnisse: Qualitits-, Kosten- und Terminvorgaben miissen
eingehalten werden, um die Ergebnisse ganzheitlich einhalten zu konnen. Die
Leistung eines Unternehmens wird iiber bereichsspezifische Key Perfomance
Indicators (KPI) gemessen und bewertet.

Konformitit (Compliance): Die Konformitit zu allen Vorgaben und Regeln ist
eine der wichtigsten Grundlagen fiir erfolgreiches und nachhaltiges Wirtschaf-
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ten. Im Rahmen der Zertifizierung der Managementsysteme wird die Konfor-
mitdt bewertet. Auch die Einhaltung behordlicher oder gesetzlicher Anforde-
rungen wird durch Audits sichergestellt.

Bild 1.1 veranschaulicht die Anforderungen und Resultate des Business Manage-
ment System (BMS). Ein gut strukturiertes BMS hilft bei der Erreichung dieser
globalen Unternehmensziele. Werden die Prozesse wirklich gelebt und eingehal-
ten, stellt es fiir die Mitarbeitenden aller Bereiche und Ebenen eine tdgliche Unter-
stiitzung bei der Arbeit dar und ermoglicht reproduzierbare Prozesse, welche bei
eventuell vorhandenen Schwachstellen kontinuierlich verbessert werden konnen.

Normen Weitere Bereiche

" Sicherheit und . Gesetze und
Business Management System
Kundenzufriedenheit Konformitat (Compliance)

Bild 1.1 Anforderungen und Resultate des Business Management System

Anforderungen

Resultate

Die Geschaftsprozesse miissen derart konzipiert werden, dass alle Anforderungen
an das Business Management System vollumfanglich erfiillt werden konnen und
die geforderten Resultate erzielt werden. Hierzu sind einige eng zusammenhén-
gende Geschaftsprozesse erforderlich. Ein Business Management System besteht
aus drei wesentlichen Geschaftsprozesskategorien. Diese sind Managementpro-
zesse, operative Kernprozesse und unterstiitzende Prozesse.

Managementprozesse

Managementprozesse oder auch Fiihrungsprozesse geben die strategische Orien-
tierung eines Unternehmens vor. Aus diesem Grund ist insbesondere die Ge-
schaftsfiihrung mit diesen Prozessen betraut. Zu den wichtigsten Managementpro-
zessen gehoren:

= Ziele definieren und verfolgen: Insbesondere die mittel- und langfristigen
Ziele missen durch die Geschaftsfiihrung definiert werden. Diese legen die
umfassende Unternehmensstrategie fest. Aus dieser werden dann die Be-
reichs- bzw. Abteilungsziele abgeleitet. Die operative Umsetzung der mittel-
und langfristigen Ziele erfolgt dann durch die operativen Kernprozesse und
die Unterstlitzungsprozesse.
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Managementbewertung: Durch die Managementbewertung erfolgt in regel-
miBigen Abstinden eine Bewertung der Effektivitit und Effizienz der Ge-
schaftsprozesse, um sicherzustellen, dass das Business Management System
angemessen und wirksam ist. Die Managementbewertung ist auch ein zentra-
les Element der Zertifizierung von Managementsystemen.

Kommunikation: Eine Unternehmensstrategie wird zwar mafBgeblich durch
die Geschaftsfiihrung definiert. Die Umsetzung der sich daraus ergebenden
Ziele indes erfolgt durch die Mitarbeitenden, welche durch eine geeignete
Kommunikation mit einbezogen werden miissen.

Verbesserung: Neben neuen Produkten und Dienstleistungen und deren kon-
tinuierlichen Optimierung miissen auch die Geschiftsprozesse selbst regel-
maBig analysiert und verbessert werden.

Operative Kernprozesse

Die operativen Kernprozesse werden teilweise auch als wertschopfende Prozesse
verstanden. Dies bringt zum Ausdruck, dass der Kunde bereit ist, fiir die Prozess-
ergebnisse Geld zu bezahlen. Operative Kernprozesse bilden den kompletten Le-
benszyklus von Produkten, aber auch von Dienstleistungen ab.

Kundenforderungen definieren: Ausgehend von einem detaillierten Ver-
standnis der Anwendungen oder Use Cases der Kunden lassen sich die Anfor-
derungen umfassend ermitteln. Ein wichtiger Teil der Kundenanforderungen
ist auch die Ermittlung der Marktanforderungen, um von speziellen Anwen-
dungsfallen auf die Markte schlieBen zu konnen. Dies erlaubt es, Marktpoten-
ziale zu quantifizieren und lokale oder regionale Besonderheiten mit zu be-
riicksichtigen.

Produzierende Unternehmen:

= Produkt- und Prozessentwicklung: Hier erfolgt die Umsetzung der Anfor-
derungen in konkrete Produkte und Prozesse.

= Produkt- und Prozessvalidierung: Eine stabile Serienproduktion erfordert
eine konsequente Validierung der Produkte und Prozesse.

= Produktion: Die eigentliche Materialisierung und damit Wertschopfung er-
folgen durch die Produktion.

Dienstleistungsunternehmen:

= Dienstleistungsentwicklung: Auch Dienstleistungen erfordern einen Ent-
wicklungsprozess. Dies gilt umso mehr in Zeiten von datenbasierten Ge-
schiftsprozessen, welche in der Regel die Entwicklung von Software ein-
schlieBen.

= Dienstleistungserbringung: Fiir Dienstleistungsunternehmen ist die Er-
bringung der Dienstleistung der eigentlich wertschopfende Bereich.
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