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Verantwortlich handelt,


wer verbindlich nach Qualität strebt


und Zuverlässigkeit darin zeigt,


stets sich und sein Umfeld zu motivieren,


diese Verantwortung zu leben.









Vorwort


In den Jahren, die seit der ersten Auflage des Titels „Information verarbeiten“ vergangen sind, hat sich die Welt sehr stark verändert. Nicht nur in der geopolitischen Landschaft, auch im Kontext von Unternehmen und Organisationen in ihrem Umgang mit Informationen.


Zusammengefasst biete ich in diesem Buch eine umfassende Anleitung an, wie ein Gesamtsystem zur Informationsverarbeitung vor dem Hintergrund aktueller Techniken strukturiert werden kann, um möglichst viel Nutzen zu stiften:




	Verstehen Sie die Zusammenhänge zwischen Veränderung, Führung und Information.


	Lernen Sie typische Fehler auf dem Weg zur datengetriebenen Organisation kennen und vermeiden Sie diese.


	Identifizieren Sie wichtige Daten und vermeiden Sie Kosten für unwichtige Inhalte.





Das Studium dieses Buches lohnt sich




	für ein umfassendes Verständnis der Information im Unternehmen,


	als Blaupause zum Aufbau eines leistungsfähigen BI-Systems,


	zur Beurteilung der Aktualität und Sicherheit des IT-Systems in der Zukunft,


	als Orientierung für die Neu-Ausrichtung der Unternehmens-IT,


	als Leitfaden auf dem Weg zur daten-getriebenen Organisation.





Fokus der ersten Auflage


Die erste Auflage dieses Buches habe ich unter dem Titel „Information verarbeiten“ vor fast genau 10 Jahren veröffentlicht. Das war Anfang 2015.


In meiner Arbeit als Berater für holistische IT-Systeme beobachtete ich, dass in Unternehmen vielfach sehr fähige IT-Software eingesetzt wurde. Der Nutzen, den Betriebe aus den Investitionen zogen, fiel eher gering aus. Das konnte nicht an der Funktionalität der Software liegen, wenn die zu der jeweiligen Branche passte. Welche Ursachen hatte dieser schwache Nutzungsgrad?


Meine Beobachtung deutete neben anderen Faktoren auf eine Grundlage, die in den Daten zu finden ist, die in den IT-Systemen erzeugt und genutzt wurden:


Die waren nicht so strukturiert, dass sie ohne wesentliche Aufbereitung viele Analysen erlaubten. Es fehlte an der passenden Kodierung von verschiedensten Dimensionen, die ich hier im Sinne von „Business Intelligence“ (BI) meine.


Die erste Auflage des Buches konzentrierte sich auf die Grundlagen und Arbeitsweisen für die Arbeit mit Daten. Diese Inhalte befähigen Unternehmen auch zehn Jahre später dazu, ein umfassendes Verständnis für die Nutzung von Daten zu entwickeln. Damit können sie das eigene BI-System auf- und ausbauen sowie betreiben. Sie schaffen sich eine Architektur für das Management von Information, die sehr flexibel Auswertungen unterstützt.


Der Aufbau eines BI-Systems folgt dabei den Geschäfts-Prozessen. Sie sind in Unternehmen eine detaillierte Darstellung der Geschäfts-Strategie in einem organisatorischen Rahmen.


Fokus der zweiten Fassung


Drei Jahre später erschien eine überarbeitete Version des gleichen Titels. Die Welt hatte sich sehr stark verändert und weiterentwickelt. In der „Informationstechnik“ (IT) war das zu beobachten. „Big Data“ wurde ab 1990 die ersten Male wissenschaftlich erwähnt. Durch die weitere Verbreitung des Internets in den 2000er-Jahren und den immensen Anstieg der Datenmengen wurde das Thema für die Wirtschaft relevant und wurde seit circa 2010 in vielen Branchen angewendet. Beispiele sind das Finanzwesen oder Gesundheitswesen und Einzelhandel. Firmen standen vor der Aufgabe, die Daten aus beziehungsweise in der eigenen Organisation mit denen aus der gesamten Welt zu verbinden, um daraus Erkenntnis zu gewinnen.


Genauso wurde „Software as a Service“ (SaaS) für Unternehmen in Deutschland immer bedeutender. Im Anfang des aktuellen Jahrhunderts waren es erste Anbieter wie salesforce (https://www.salesforce.com), die ihre Programme als Service anboten. Für die breite Wirtschaft wurde dies um 2010 herum bedeutsam, nicht zuletzt durch Microsoft und sein Angebot.


Der Trend, SaaS einzusetzen, beschleunigte sich durch die „Corona-Pandemie“ um zirka 2020. Heute gilt der Einsatz von „Software as a Service“ und damit verbundene Flexibilität als gewöhnliche Möglichkeit, die viele Anwender in Firmen sehr schätzen.


Auf den Ausführungen der ersten Version des Buches verband die zweite Fassung die neuen Themen und die Daten aus dem Unternehmen mit denen der großen weiten Welt.


Eine Anfrage aus der Zeit zielte auf eine Vorhersage von Erntemengen bei Feldfrüchten. Dazu sollten Prognosen des Wetters in den Anbaugebieten einbezogen werden. Auf Basis dieser Trends war der Wunsch des Kunden, die Mengen und Qualität von bestimmten Roh-Produkten abzuschätzen. So sollte der Einkauf optimiert werden. Es ging um die Kombination der Daten aus dem Geschäft mit den im Internet abrufbaren des Wetters.


Das Beispiel macht deutlich, dass eine gute Struktur in den eigenen Daten einer Firma hilft, diese mit anderen Datenbeständen zu verbinden. Die Ausführungen der ersten Version des Buches waren weiter gültig.


Fokus der dritten Auflage


Die Welten der IT haben sich in den letzten Jahren kontinuierlich weiter verändert. Wir sprechen schon lange von „Augmented Reality“ (AR) oder „Virtual Reality“ (VR) und meinen damit das Zusammenführen von fiktiver und realer beziehungsweise erlebter Umwelt.


Heute ist „Artificial Intelligence“ (AI) an vielen Stellen gegenwärtig und manches Mal ein Hype. Firmen wie Microsoft mit ihrem „Copilot“ bieten Assistenten an, die dem Menschen das tägliche Arbeiten erleichtern sollen. Alexa, Siri und andere dieser ersten Formen sind heute gewöhnliche Technik in unserem Alltag und in ihren Fähigkeiten erweitert durch die „Generative Artificial Intelligence“ und „Large Language Models“ (LLMs), mit deren Hilfe Texte schnell in andere Sprachen übersetzt oder neue Texte erzeugt werden können.


Das im Anfang des Jahres 2025 relevante Bild rundet sich durch eine Flut von Artikeln, Texten und Bildern im „Worldwide Web“ (WWW) und anderen Medien ab, die durch diese AI generiert wird. Sehr oft übersehen wird der Hinweis aller dieser Dienste, dass die Ergebnisse fehlerhaft sein können.


Die dritte Version dieses Werkes unterscheidet sich von den ersten:


Von der Verantwortung der Anwender aus spanne ich einen Bogen über Aspekte der Theorie zu Entscheidungen und dem Management von Daten wie Information hin zum Kern der ersten Ausgabe. Das Verständnis von Strukturen und Abläufen in Unternehmen ist immer noch die Grundlage für ein wirksames BI-System. Big Data ist genauso bedeutend und neue Techniken runden das Bild ab. Mein Blick richtet sich jeweils vom Menschen auf Daten und IT,um letztere für die Anwender als Grundlage von Aktionen zu erschließen. Firmen sollen sich Stück für Stück zu daten-getriebenen Organisationen entwickeln.


In Zeiten zum Anfang des Jahres 2025, wo „Fake News“ oder „Alternative Facts“ wieder an Bedeutung gewinnen und wir von hybrider Kriegsführung oder der Verbreitung von Falschinformation lesen, wird in allen menschlichen Gruppen der im Englischen als „Common Ground“ bezeichnet wird. Eine stabile Basis für erfolgreiche Zusammenarbeit in Organisationen, Gruppen oder Teams, die ich neben anderen Aspekten im gleichen Verständnis von Daten sehe.


Mein besonderer Dank geht zuerst an meine Familie, für die viele Zeit, die ich in die Überarbeitung des Werks und seine erneute Publikation investieren konnte. Genauso gilt mein Dank den vielen Unterstützern, die beim Entstehen dieses Buches geholfen haben.


Ich hoffe, es ist mir gelungen, Ihnen damit ein Werk anzubieten, das Ihnen viel Erkenntnis und Einsicht liefert und zu mehr Verständnis und Nutzen führt.


Herford, im Januar 2025


Ingo Dörrie









Verwendete Abkürzungen





	AI

	Artificial Intelligence





	AR

	Augmented Reality





	BDE

	Betriebsdatenerfassung





	BI

	Business Intelligence





	BPMN

	Business Process Model and Notation





	DMS

	Document Management System / Dokumenten-Management-System





	DWH

	Data Warehouse





	ECM

	Enterprise Content Management





	EPK

	Ereignisgesteuerte Prozesskette





	eEPK

	erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette





	ERP

	Enterprise Resource Planning





	ETL

	Extract – Transform – Load (ETL-Prozess)





	EzPR

	Erfahrungszentrierte Prozessreflexion





	GAMP

	Good Automated Manufacturing Practice





	GDP

	Good Data Protection





	GIG

	Good Information Governance





	GIP

	Good Information Practice





	GLP

	Good Laboratory Practice





	GMP

	Good Manufacturing Practice





	GUI

	Graphical User Interface / Grafische Benutzerschnittstelle





	IaaS

	Infrastructure as a Service





	IGC

	International Group of Controlling





	ICV

	Internationaler Controllerverein





	IT

	Informationstechnik





	KI

	Künstliche Intelligenz





	LLM

	Large Language Model





	MDE

	Maschinendatenerfassung










	
MS

	Microsoft





	NLP

	Neurolinguistische Programmierung





	OLAP

	Online Analytical Processing





	OLTP

	Online Transactional Processing





	OMEGA

	Objektorientierte Methode zur Geschäftsprozessmodellierung und -Analyse





	PaaS

	Platform as a Service





	PEzPR

	Phasenmodell der Erfahrungszentrierten Prozessreflexion





	POEM

	Process Orientated Enterprise Modelling





	QM

	Quality Management / Qualitäts-Management





	QA / QS

	Quality Assurance / Qualitäts-Sicherung





	QC / QK

	Quality Control / Qualitäts-Kontrolle





	QMS

	Quality Management System / Qualitäts-Management-System





	SaaS

	Software as a Service





	SPoT

	Single Point of Truth





	SSoT

	Single Source of Truth





	UX

	User Experience





	VPN

	Virtual Private Network / Virtuelles privates Netzwerk





	VR

	Virtual Reality





	VUCA

	Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity, Volatil, unsicher, komplex und herausfordernd





	WWW

	Worldwide Web














1 Grundlegende Ausführungen


 


Im Vorwort habe ich vom englischen „Common Ground“ geschrieben. Der bildet eine Grundlage für Entscheidungen und Handlungen innerhalb einer Gruppe von Menschen, die ein gemeinsames Ziel erreichen möchten oder zusammen an einer Aufgabe arbeiten, wie das Teams in Unternehmen machen.


Im Sinne eines gleichen Verständnisses behandele ich zunächst einige grundlegende Begriffe in diesem Teil, auf die ich in den späteren Ausführungen des Buches immer wieder Bezug nehme.


1.1 Konstant: Veränderungen


Änderungen sind im Leben eine beständige Größe. Alles, was lebt, entwickelt sich von einem Ausgangspunkt hin zu einem Zustand in der Zukunft. Veränderung können wir als den Weg des Lebens verstehen und ihr nicht ausweichen. Viel bedeutender finde ich die Art, wie wir mit Unbeständigkeit verfahren, individuell oder kollektiv.


Wir können in unserer eigenen oder gemeinsamen Welt mit Wandel unterschiedlich umgehen. Wir können ihn aktiv anstreben und die Dinge in eine Richtung oder zu einem Ergebnis entwickeln, was wir für erstrebenswert handeln. Gleichsam treten Veränderungen ein, ohne dass wir sie angestoßen beziehungsweise erwartet haben. Sie geschehen aus der Umwelt heraus und lassen uns die Wahl, wie wir auf sie reagieren und dann mit der neuen Situation umgehen.


Aller Wandel ist ein Merkmal persönlicher Entwicklung für den Menschen und ein treibendes Element für jede Art. Er lenkt Fortschritt und Innovation mit Einfluss auf die Fähigkeit zur Anpassung. Das Maß, das wir einzeln, als Organisation oder Gesellschaft erzielen, bestimmt über die Bedingungen, in denen wir leben.


1.2 Die VUCA-Welt


Uns kommt es heute so vor, dass Veränderungen gehäuft eintreten, und wir fühlen uns davon nicht selten stark gefordert oder überfordert.


Ob Änderungen vermehrt auftreten oder nur durch die Flut an Daten, die uns heute aus aller Welt zur Verfügung stehen, vertiefe ich hier nicht weiter.


Die aktuelle Umwelt wird oft durch das Kürzel „VUCA“ beschrieben. Es stammt, das aus dem Englischen und bildet sich aus den vier ersten Buchstaben folgender Begriffe:




	Volatilität (Volatility) beschreibt die Schnelligkeit und Unberechenbarkeit von Veränderungen. Dazu führen schnelle technologische Innovationen, geopolitische Trends und Marktdynamiken. Stabilität wird in diesem Umfeld zu einer Ausnahme.


	Unsicherheit (Uncertainty) steht für die Schwierigkeit, zukünftige Ereignisse oder Entwicklungen vorherzusagen. Der Zugang zu Informationen allein reicht nicht mehr aus, um sichere Entscheidungen zu treffen.


	Komplexität verweist auf die Vielzahl von Faktoren und ihre Vernetzung, die Veränderungen beeinflussen. Ein einziges Problem kann eine Kette unvorhersehbarer Konsequenzen auslösen.


	Mehrdeutigkeit macht deutlich, dass Zusammenhänge oft nicht eindeutig interpretierbar sind. Eine Entscheidung, die heute richtig erscheint, könnte morgen infrage gestellt werden.





Die individuelle Einstellung auf Veränderung hat ebenso eine Wirkung auf die Zukunft wie unser Verständnis dieser „VUCA-Welt“ auf die Information darin.




	In einer volatilen Umgebung ändern sich Sachverhalte, die wir mit Daten beschreiben, schnell. Information hat mitunter eine sehr kurze Spanne an Gültigkeit, die wir berücksichtigen müssen.


	Unsichere Lagen sind in der Art, wie wir entscheiden, eine wesentliche Rolle. Je sicherer eine Situation ist, desto einfacher können wir eine Wahl treffen. Wenn die Dinge sich schnell ändern, empfinden wir das als bedrohlich. Weitere Aspekte von Unstetigkeit spielen mitunter damit zusammen und beeinflussen, wie sicher unsere Auswahl ist. Unsichere Entscheidungen sollten häufiger reflektiert und an die Veränderungen, die eintreten angepasst werden, was einen Effekt auf die Komplexität hat, die wir wahrnehmen.


	Wir können viele Daten miteinander vernetzen und damit immer umfangreichere Abbilder der Realität oder besser der Vergangenheit erstellen. Aus denen leiten wir Trends für die Zukunft ab, wie zum Beispiel eine Wettervorhersage. Je weiter die Prognosen vorauseilen, umsomehr Faktoren an Einfluss gilt es zu berücksichtigen. Das Modell wird komplexer und unschärfer. Wesentlich ist, welche Daten wir für ein bestimmtes Szenario verbinden und was für Grenzen bei Analysen, Aussagen und Prognosen damit entstehen.


	Die Mehrdeutigkeit von Datensätzen erhöht sich, wenn zu wenig Informationen über die Quelle und den Zusammenhang der Erhebung von Daten vorliegen. Die Temperatur von Wasser in Höhe von 80 Grad Celsius, die im Labor für einen Versuch gemessen wird, hat nichts mit einer im Ozean gemessenen zu tun. Kombiniere ich den Messwert im Labor mit dem Kontext des Meeres, wird schnell deutlich, dass die Aussagen fragwürdig werden.





Für möglichst sichere Bewertungen brauchen wir eher eindeutige Fakten und müssen die Meta-Daten kennen. Dazu gehören auch die Eigenschaften der Herkunft von Daten und der Rahmen, in dem sie erhoben wurden. Je klarer Daten und Meta-Daten strukturiert sind, desto weniger komplex erscheinen sie. Einfach zu verstehende Daten erlauben schnelleres Entscheiden. Es entsteht ein Werkzeug, mit dem wir der Volatilität begegnen können.


Veränderung kann der einzelne Mensch als Zwang aus seiner Umwelt auffassen. Oder als Aufforderung begreifen. Alle, die jene Herausforderung annehmen und aktiv damit umgehen und somit die Dynamik der „VUCA-Welt“ verstehen, können viel eher neue Wege finden und müssen nicht reagieren, sondern können agieren.


1.3 Die menschliche Einstellung zu Veränderung


Menschen sehnen sich nach Stabilität und Kontrolle und fühlen daraus Sicherheit. Aus dem Gefühl heraus wird Veränderung als Bedrohung verstanden. Es steuert das Handeln, das aus den ältesten Teilen unseres Gehirns in Flucht oder Verstecken und Angriff münden kann.


Alle Menschen reagieren individuell auf Änderungen. Für manche ist sie eine Quelle von Angst und die Reaktion kann von Hilflosigkeit und stiller Resignation (Flucht) bis zu offenem Widerstand (Attacke) reichen. Verstärkt wird die Antwort durch die Menge an Daten, die im Empfinden unkontrollierbar auf das einzelne Wesen einströmen. Hier setzt dann die Verantwortung des Individuums ein, die man erlernen und trainieren kann, um weitere Alternativen zur Handlung zu erschließen.


Wenn Menschen eine Veränderung als Chance begreifen, tun sie das aus der persönlichen Einstellung heraus, oder haben das Verhalten erlernt. Das ist möglich, weil in der aktuellen Umwelt viele Änderungen nicht direkt die eigene Existenz bedrohen und genug Zeit zum Erlernen neuer Fähigkeit lassen. Stellen Sie sich den oft zitierten Säbelzahn-Tiger vor, der unserer Vorfahren gejagt hat: In der Situation war nicht mehr viel Option für weitere Möglichkeiten. Es ging ums nackte Überleben.


Genauso können wir lernen, mit der Vielzahl an Information aktiv umzugehen und dann zu steuern, was für uns in dem jeweiligen Moment relevant ist.


Menschen, die aktiv mit Wandel umgehen, werden sich vielleicht unwohl fühlen oder sich ärgern, verlassen diesen emotionalen Zustand aber schnell. Sie nehmen die Situation dann als Basis und überlegen sich Strategien, wie sie die Lage für sich nutzen können. Das kann das Erlernen neuer Fähigkeiten sein oder andere Wege, zu agieren, statt zu reagieren. Diese Perspektive ist es, die in einer VUCA-Welt entscheidend ist, um nicht nur zu bestehen, sondern zu prosperieren.


1.4 Der agile Ansatz: Ein Weg, mit Veränderung umzugehen


Agilität wird als Wort viel genutzt. Ich möchte es mit Ihnen genauer betrachten, weil es oft zur Verwechslung mit Flexibilität kommt.


Die ist eine individuelle oder systemische Eigenschaft. Es ist die Fähigkeit, mit der Menschen schnell auf Veränderungen reagieren können und Anpassungen vornehmen. Dabei haben sie nicht immer eine klare Idee oder Struktur zum Vorgehen. Insgesamt finden wir ein reaktives Muster.


Agilität ist mehr als nur Flexibilität – es ist eine bestimmte Art zu arbeiten und zu denken. Dabei geht es darum, sich schnell und strukturiert an Veränderungen anzupassen. Agil zu arbeiten bedeutet, dass man:




	zusammenarbeitet (gemeinsam an Lösungen arbeitet)


	Schritt für Schritt vorgeht (große Aufgaben werden in kleinere Teile zerlegt)


	ständig lernt (aus Erfahrungen und Fehlern)


	sich immer weiter verbessert





Agiles Arbeiten ist nicht chaotisch, sondern folgt klaren Regeln und Zielen. Methoden wie Scrum oder Kanban helfen Teams, diese Prinzipien umzusetzen.


Was ist der Unterschied zwischen Agilität und Flexibilität?




	Flexibilität bedeutet, dass man auf Veränderungen reagiert und sich anpasst.


	Agilität geht weiter: Man versucht, Veränderungen vorherzusehen und sich darauf vorzubereiten.





Ein Beispiel: Wenn man eine große Aufgabe bekommt, wird sie in viele kleine Teilaufgaben aufgeteilt. Nach jeder Teilaufgabe wird überprüft, was gut lief und was verbessert werden kann. Diese Erkenntnisse werden dann für die nächsten Schritte genutzt. So lernt und verbessert sich das Team ständig.


Agile Teams bestehen oft aus Menschen mit unterschiedlichen Fähigkeiten und aus verschiedenen Fachgebieten. Sie arbeiten eng zusammen und betrachten Probleme aus verschiedenen Perspektiven. Das Ziel ist es, das Beste aus jeder Aufgabe herauszuholen, indem man immer wieder nachdenkt und anpasst.


Statt sich starr an einen festen Plan zu halten, werden die nächsten Schritte immer wieder an die aktuellen Erkenntnisse angepasst. So entsteht eine Kultur des ständigen Lernens und der Offenheit für Veränderungen.


Warum ist das wichtig? Agilität gibt Sicherheit, weil man nie allein an einer Aufgabe arbeitet. Das Team unterstützt sich gegenseitig und lernt gemeinsam.


Allerdings gibt es auch Herausforderungen: In sozialen Medien und im Internet ziehen sich viele Menschen in ihre eigenen „Blasen“ zurück und meiden neue Perspektiven. Agilität bedeutet, aktiv auf Veränderungen zuzugehen, anstatt ihnen auszuweichen. Letztlich wird Veränderung zu einer Chance – wenn man bereit ist, sich ihr zu stellen.


1.5 Daten als Landkarte der sich verändernden Welt


Mit Blick auf die Kontinuität der Veränderung um uns herum stellen Daten eine Basis in zweierlei Richtung dar. Eine bildet die Möglichkeit, Entwicklungen zu analysieren. Die zweite sehe ich in einem einheitlichen Verständnis der Information, das den Menschen wieder Sicherheit gibt, auch durch ein Gruppen Empfinden. Dafür wird der systematische Aufbau einer Daten-Architektur in einer Organisation später wesentliche Bedeutung haben, auch als Struktur von Wissensvermittlung und Verständnis.


Historische Daten liefern in Firmen Einblicke in frühere Entwicklungen und Verhaltensweisen. Echtzeitdaten unterstützen im Bewerten der aktuellen Situation. Wenn Unternehmen ihr Handeln konsequent an Daten ausrichten, können sie deutlich einfacher Trends erkennen, indem sie die Historie nach Mustern und wiederkehrenden Dynamiken durchsuchen. Sie können fundierte Entscheidungen treffen, wenn sie Analysen als Basis nutzen und damit Unsicherheiten minimieren und Risiken besser abschätzen können. Einen Rückschluss auf zukünftige Entwicklungen ermöglichen nicht zuletzt die neuen Techniken wie prädikative Modelle, mit denen Szenarien simuliert und bewertet werden können.


In der Vergangenheit war es in Unternehmen üblich, Daten eher rückwärts blickend zu nutzen. Eine Form davon ist die Erstellung einer Bilanz und „Gewinn-und-Verlustrechnung“ (GuV) wie vom Gesetzgeber gefordert. Über die Zeit kam ein Verständnis von Daten hinzu, in dem die gegenwärtige Lage gemessen und abgebildet wurde. Nicht zuletzt durch die Möglichkeiten digitaler Informationsverarbeitung, die seit den 1970er-Jahren immer weitere Verbreitung fand und Geschäfte in die Situation versetzte, Daten schneller zu erheben und auszuwerten, um Erkenntnisse über die aktuelle Gegebenheit zeitnah zu erlangen. Die Ansätze zu künstlicher Intelligenz stammen aus den 1970er-Jahren und konnten ab circa 2000 aufgrund der wachsenden Datenmengen und Rechenleistungen umgesetzt werden. So entstehen Unternehmungen weitgehende Möglichkeiten, aus historischen Daten die Zukunft zu prognostizieren. Weil die Dauer solcher Berechnungen kontinuierlich abnimmt, was auf höherer Leistung (Computing Power) und anderen technischen Aspekten fußt, können die Firmen ihre Prognosen stetig schneller aktualisieren. Der Einbezug von „Big Data“ erlaubt ein umfassenderes Bild und damit tendenziell immer bessere agile Verhaltensweisen.


1.6 Wandel gestalten mit Daten und Agilität


Veränderung bildet eine konstante Größe. Sie wurde in den letzten Jahren als immer komplexer empfunden. Eine Ursache liegt in der Dynamik von technischem Fortschritt. Firmen und Personen müssen sich diesem Wandel stellen. Dazu bietet sich agiles Handeln und Denken an. Informationen schaffen einen Faktor, der nicht zu unterschätzen ist. Historische Details bilden die Geschichte ab und damit eine Basis an Erkenntnis, wenn das Unternehmen sie eingebettet in den wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kontext betrachtet. Daten über  die aktuelle Situation können nahe an der Echtzeit ausgewertet werden und bilden mit der Historie eine Grundlage für Prognosen. Die können aufgrund der immer leistungsfähigeren Technik und Algorithmen schneller und besser gelingen. Die Interpretation dieser Inhalte bleibt eine Aufgabe des Menschen, der er sich genauso mit Verantwortung stellen muss, wie dem Erheben und Aufzeichnen von Daten. Deren Qualität bestimmt über die Aussagekraft der Prognosen von morgen.


1.7 „Change Management“


Das Leben kontinuierliche Veränderung bedeutet, wurde als unvermeidliche Tatsache bereits thematisiert. Die betrifft das Individuum genauso wie Teams, Firmen und Gesellschaften. Im wirtschaftlichen Umfeld hat sich der Begriff des „Change Management“ etabliert. Er beschreibt die laufende Anpassung von Strategien und Strukturen im Geschäft an sich verändernde Bedingungen. Dieser Wandel ist heute kein Sondervorgang mehr in Unternehmen, sondern eine Regelerscheinung, die häufig auftritt. Es kommt dabei zu Revolutionen, also spontanen Änderungen, oder Evolutionen, die einen geplanten Prozess von Wandlungen beschreiben. (Vgl. [1.1])



1.7.1 Psychologische und soziale Dimensionen



Aus dem Winkel der Psychologie betrachtet ist Veränderung oft mit Widerstand verbunden, weil Menschen von Natur aus zu Sicherheit und Stabilität neigen und sich gegen Wandel sträuben. Das betrifft das private Umfeld ebenso wie das der Arbeit. In letztem spielen Änderungen in der Struktur des Unternehmens genauso eine Rolle wie solche in Arbeitsabläufen, den Geschäfts-Prozessen.


Ein gutes Change Management unterstützt die Mitarbeitenden in der Organisation dabei, einen Ablauf der Veränderung durchzuführen und möglichst aktiv mitzugestalten. Emotionale Hürden werden überwunden, beispielhaft Ängste vor einem Verlust des eigenen Arbeitsplatzes abgebaut oder solche vor Überforderung durch neue Technik. Das Change Management im psycho-sozialen Sinn hat mit verschiedenen Ansätzen wesentlichen Anteil am Erfolg eines Projekts in Organisationen.



1.7.2 Veränderungskurve



Ein zentraler Ansatz zur Beschreibung menschlicher Reaktionen auf eine Veränderung liegt in der „Veränderungskurve“, die im Englischen als „Change Curve“ bezeichnet wird. Das Change Management befasst sich mit den einzelnen Phasen und bietet Methoden an, wie Individuen und Teams die aktiv und mit besseren Resultaten absolvieren können.


Die Phasen sind:




	Schock und Verneinung


	Widerstand und Emotionen


	Exploration und Akzeptanz


	Integration





In der ersten Phase reagieren Menschen auf die Nachricht einer bevorstehenden Veränderung mit Unsicherheit, Angst und Ablehnung. Sie wollen das Ereignis selbst nicht wahrhaben oder sich damit auseinandersetzen.


In der zweiten Phase realisieren Individuen, dass die Änderung eintreten wird und beginnen, dagegen Widerstand aufzubauen. Der kann sich in Resignation und einem Entziehen genauso ausdrücken wie in aktiver Sabotage. Diese Maßnahmen stammen aus den Emotionen und dem menschlichen Bedürfnis nach Sicherheit und sind oft so individuell, wie Menschen sich unterscheiden.


Mit der Zeit und einem Übergang in die dritte Phase kann sich durch erfolgreiches Change Management dieser Widerstand in passives Ertragen oder - als besseres Ergebnis der Interventionen - in aktives Interesse wandeln. Die neue Situation wird erforscht und akzeptiert, vielleicht sogar angenommen und als Chance begriffen.


Damit ist der einzelne Mitarbeitende bereit, die Wandlung anzunehmen und in sein tägliches Werk zu integrieren. Wir sprechen hier auch von der Adaption einer Neuerung in das Tagesgeschäft. Der Nutzen einer Veränderung misst sich neben den eher einmaligen Kosten der Umsetzung und damit der Einhaltung eines Projektbudgets beziehungsweise dem Erfolg eines Projektes auch darüber, wie diese Einbindung gelingt. Erst mit der Übernahme der Änderung im Tagesbetrieb kann deren Effekt insgesamt gemessen werden, als Fortschritt, den eine Organisation erzielt.



1.7.3 Die Rolle von Führung



Es heißt oft, dass eine Veränderung durchgeführt wird. Ich formuliere das gezielt um, indem ich schreibe: „Das Management führt das Unternehmen und damit alle Mitarbeitenden durch eine Änderung.“ In dem Satz mag die nicht ganz korrekte Interpretation des englischen Begriffs „Management“ als „Führung“ oder „Führungsstruktur“ im Geschäft einmal gelten.


Eine gute Führung und damit Führungskräfte sind oft der Schlüsselfaktor für den Erfolg eines Change. In fast 30 Jahren, die ich bis in die 2020er Jahre schon (IT-)Projekte begleiten und durchführen durfte, waren es selten technische beziehungsweise inhaltliche Punkte, die ein Vorhaben in seinem Erfolg gefährdeten. Es waren oft psycho-soziale Gründe wie beispielhaft zu knapp bemessene Zeit für Schulung oder Eingewöhnung von Mitarbeitern. Damit Aspekte, die eine gute Führung hätte beeinflussen können.


Dabei geht es weniger um Worte und Aussagen als vielmehr um eine Vorbildfunktion, in der die Führungskräfte im Sinne der angestrebten Anpassung agieren, diese authentisch vorleben und unterstützen. So können sie ein Vertrauen schaffen und eine emotional intelligente Anleitung erreichen, in der aktives Zuhören eine wesentliche Rolle spielt. Die Führung trägt eine aktive Verantwortung daran, dass die Mitarbeitenden bereit sind, eine Veränderung anzunehmen.



1.7.4 Teams und Organisationen



Eine gute Führung nutzt in diesen Tagen einen partizipativen Stil und bindet die Betriebsangehörigen einzeln oder als Teams in die Arbeit mit ein. Das umfasst auch Entscheidungsprozesse über Aspekte des Change selbst. Damit kann die Akzeptanz wie das Engagement gesteigert werden. Offenes Feedback hat in vielen Situationen einen unschätzbaren Schatz an Erfahrung bei den Mitarbeitenden erreichbar gemacht, die sich so aktiv einbringen konnten und Wertschätzung erfuhren.



1.7.5 Change Management aus normativer Sicht



Ich verwende hier den Begriff „Qualitätswesen“ zur Zusammenfassung der klassischen drei Teilbereiche




	„Quality Management“


	oder „Qualitäts-Management“ (QM),


	
„Quality Assurance“ (QA)


	beziehungsweise „Qualitäts-Sicherung“ (QS) und


	„Quality Control“ (QC)


	sowie „Qualitäts-Kontrolle“ (QK), um den Text einfacher zu machen.





Das „Change Management“ bildet einen eigenständigen Bereich oder Prozess mit Berührungsstellen in das Qualitätswesen, vornehmlich die QS. Normen wie die ISO 9001 ordnen es als Bestandteil dem „Qualitäts-Management-System“ (QMS) zu. Damit ist hier die organisatorische Definition eines QMS gemeint, um diese von einer eingesetzten Software abzugrenzen.


In der genannten sowie weiteren ISO-Normen, wie beispielhaft der ISO 13485 (Qualitätsmanagement für Medizinprodukte) bildet das Change Management einen zentralen Bestandteil. Die einzelnen Standards betonen dessen Bedeutung für das Steuern von Anpassungen im Hinblick auf die Sicherstellung von Qualität und Konformität in Prozessen, Produkten oder Dienstleistungen.


1.7.5.1 Change Management in der ISO 9001


Die ISO 9001 fordert eine Organisation dazu auf, Änderungen in Prozessen, Verfahren und Systemen strukturiert in einem systematischen Ansatz zu planen und zu moderieren. Dabei sind folgende Punkte zentral:




	Bewertung von Auswirkungen: Jede Änderung sollte in Bezug auf potenzielle Effekte auf die Qualität, Kundenanforderungen oder gesetzliche Vorgaben im Vorfeld analysiert werden.


	Ressourcenzuweisung: Die Organisation soll sicherstellen, dass für die Durchführung eines Change ausreichende Ressourcen an Personal, Zeit und Budget bereitgestellt werden.


	Dokumentation: Die Änderung soll gemäß der genannten Norm lückenlos dokumentiert werden, um Transparenz und damit Nachverfolgbarkeit abzusichern.





1.7.5.2 Change Management in der ISO 13485


Als weitere Norm beziehe ich mich auf die für die Medizintechnik relevante ISO 13485. Diese Norm gibt der Risikobewertung eine deutlich zentralere Rolle, als das beispielsweise die ISO 9001 tut. Änderungen müssen stets unter Beachtung der Patientensicherheit bewertet werden und erfolgen. Weiter fordert diese Norm eine Verzahnung des Managements von Veränderung mit dem  der Risiken in der Organisation. Eine regelmäßige Validierung und Verifizierung des Change ist wesentlicher Teil der Richtlinie, um die Effektivität der Änderung einerseits und der geänderten Elemente im Gesamtsystem des Unternehmens sicherzustellen. Die Einbindung von Regulierungsbehörden ist abhängig von der Veränderung dann relevant, wenn Zulassungen oder Marktfreigaben von Produkten betroffen werden.



1.7.6 Change Management und Risiko-Management



Der Aspekt eines aktiven Risiko-Managements ist für die Medizintechnik regulatorisch gefordert, findet aber auch in anderen Branchen wie unter anderen der Pharma-, der Lebensmittel- und Automobil-Industrie wesentliche Relevanz, sei es durch gesetzliche Forderung oder aus geübter Praxis.


Ein „Risk Management“ stellt an einen Change die Frage nach den Risiken, die sich ergeben und wie diese ausgeschlossen oder verhindert beziehungsweise alternativ minimiert werden können. Dabei finden wir die Einstufung der Wahrscheinlichkeit eines Eintritts (Probability) als einen Aspekt neben der Betrachtung der Auswirkung des Risikos (Impact).


Einzelne Fragen in der Beurteilung eines Change können sein:




	Könnte die Änderung bestehende Prozesse stören oder unerwünschte Effekte erzeugen?


	Welche Wirkung hat der Change auf Kunden, Mitarbeitende und andere Personen oder Organisationen, im Englischen als „Stakeholder“ bezeichnet?


	Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich ein negatives Szenario ereignet und wie schwer sind die Wirkungen des Eintritts?





Bei der letzten Frage ist oft eine zeitliche Komponente mit zu betrachten und alle Ergebnisse einer Analyse fließen in einen Maßnahmenplan ein. Dieser hat das Ziel, präventive oder reaktive Strategien zu definieren, mit denen das Risiko gemindert wird.


Einzelne Normen sprechen hier von „Corrective and preventive Actions“ (CAPAs).


Ein Management von Risiken endet normal nicht mit dem Abschluss einer Maßnahme. Üblich ist ein andauerndes Monitoring zum frühzeitigen Erkennen unerwünschter Wirkungen. Feedbacks und ein Ablauf für deren transparentes Bearbeiten erhöhen die Wirkung der Beobachtung.


Ich habe oft beobachtet, dass ein solcher Feedback-Mechanismus zwar geschaffen, aber nicht ernsthaft gelebt wurde. Dies ist eine Führungsaufgabe, an deren passender Umsetzung die Mitarbeitenden merken, dass ihr Aufwand zum Erstellen einer Meldung gewürdigt wird und einen Nutzen für die Organisation stiftet. Werden solche Systeme nur dem Begriff nach etabliert, aber nicht im Ernst gelebt, wirkt sich dies in kurzer Zeit sehr negativ auf die Kultur im Unternehmen aus, wie ich beobachten musste.



1.7.7 Change Management und Datenhaltung



Der Zusammenhang zwischen gutem Change Management und einer passenden Strategie für den Umgang mit Unternehmensdaten ist entscheidend für die Abstimmung aller Aktivitäten. In einer Zeit, in der Daten und Informationen für den Erfolg von Unternehmen stetig wichtiger sind, ist es notwendig, Veränderungen gut zu steuern. Dies betrifft nicht nur Geschäfts- und Arbeits-Prozesse, sondern auch die Struktur des Unternehmens und die eingesetzte Software.


Einfach gesagt: Ein gutes Change Management hat Einfluss auf alles, was mit der Erfassung, Speicherung, Nutzung und Löschung von Daten zu tun hat.


Die Implementierung von Änderungen in einem datengetriebenen Unternehmen hat eine Reihe von eigenen Herausforderungen. Zuerst ist die Integrität von Daten zu nennen, die durch einen Change und die Auswirkungen nicht negativ beeinflusst werden darf. Nicht gewünschte Wirkungen sind beispielhaft der Verlust von oder die Korruption der Daten. Neue Abläufe sollen die Vorgaben von Datenschutz und Sicherheit der Information beachten, was oft unter dem Begriff der „Compliance“ geführt wird. Die Kompatibilität einzelner IT-Systeme und insbesondere der von neuen zur bestehenden IT-Landschaft ist ein weiterer Faktor für den Erfolg, damit die Entstehung von Dateninseln vermieden wird.


1.8 Veränderung und Führung


Dass Veränderung ein zentraler Teil moderner Organisationen ist, dürfte im vorherigen Text deutlich geworden sein. Sei es die Einführung neuer Technologie oder die Reorganisation der Geschäfts-Struktur - jede Veränderung bringt Herausforderungen mit sich, die eine Führungsstruktur aktiv und bewusst angehen sollte.



1.8.1 Leadership Pipeline



Es gibt verschiedene Modelle, wie die Kompetenzen von Führungskräften gegliedert werden. Im Kontext mit Digitalisierung hat sich die „Leadership Pipeline“ als Ansatz verbreitet.


Das Modell beschreibt, wie Führungskräfte sich entlang ihrer Karriere entwickeln und welche Fähigkeiten und Verhaltensweisen sie auf jeder Stufe benötigen. Es unterscheidet typischerweise die folgenden Stufen:





	1

	Führung von sich selbst (Leading Self):





	1.1

	Mitarbeitende ohne Führungsverantwortung, die ihre eigenen Aufgaben und Ziele eigenständig managen.





	1.2

	Fähigkeiten: Selbstmanagement, Eigenmotivation, Ergebnisorientierung.





	2

	Führung von anderen (Leading Others):





	2.1

	Erste Führungsebene, oft Teamleiter oder Projektleiter. Fokus liegt auf der direkten Führung von Mitarbeitenden.





	2.2

	Fähigkeiten: Delegieren, Coaching, Mitarbeiterentwicklung.





	3

	Führung von Führungskräften (Leading Leaders):





	3.1

	Führungskräfte, die andere Führungskräfte leiten (z. B. Abteilungsleiter). Der Fokus verlagert sich stärker auf Strategie und die Entwicklung von Führungskompetenzen bei anderen.





	3.2

	Fähigkeiten: Strategisches Denken, Talentförderung, Ergebnisverantwortung.





	4

	Führung eines Geschäftsbereichs (Leading a Function):





	4.1

	Leitung großer Bereiche oder Geschäftsbereiche, oft Mitglieder des oberen Managements. Die Verantwortung umfasst die Entwicklung und Umsetzung von Strategien für den gesamten Bereich.





	4.2

	Fähigkeiten: Unternehmensweite Perspektive, Innovationsmanagement, Veränderungsmanagement.





	5

	Führung eines Unternehmens (Leading the Enterprise):





	5.1

	Höchste Führungsebene, typischerweise CEOs oder Vorstände, die die gesamte Organisation steuern.





	5.2

	Fähigkeiten: Visionäres Denken, Unternehmensstrategie, Stakeholder-Management.







Die Autoren sehen in der Pipeline einige Vorteile für Unternehmen:




	Klarheit: Mitarbeitende und Führungskräfte wissen, welche Fähigkeiten auf jeder Stufe erwartet werden.


	Entwicklung: Führungskräfte können gezielt trainiert und gefördert werden, um die nächste Stufe zu erreichen.


	Transparenz: Es wird deutlich, dass jede Stufe neue Anforderungen mit sich bringt, die über die vorherigen hinausgehen.





(Vgl. [1.2])



1.8.2 Fokus auf psychologische Aspekte



Die „Leadership Pipeline“ stellt die Aufgaben von Führung als breites Spektrum dar, das Führungskräfte sich über ihre Erfahrung erschließen.


Im Kontext von Veränderung soll die Wirkung der Führung sein, intrinsisch zu motivieren. Dann tragen Mitarbeitende viel eher zum Erfolg ihres Teams, der Abteilung oder des Bereichs und damit letztlich des gesamten Unternehmens bei.


Im Zusammenhang des Buches finde ich den Fokus einer Einteilung auf psycho-soziale Aspekte deutlicher und gliedere sie in drei Stufen. Die drei Stufen für die weitere Betrachtung sind:




	Führungskräfte sind Menschen, die der Bezeichnung ihrer Rolle im Organigramm nach eine führende einnehmen. Sie sind sich der Bedeutung von Führung im psycho-sozialen Sinne nicht bewusst und vielleicht von diesen Aspekten ihrer Rolle überfordert. Oft fehlt ihnen eine ausreichende Ausbildung und Qualifikation zum Führen genauso wie die eigene intrinsische Motivation, sich hier zu entwickeln. Die Position wurde aufgrund langer Zugehörigkeit oder viel praktischer Erfahrung zugewiesen und oft mag man beobachten, dass ein „Nein-Sagen“ in den Fällen trotz eigenem Unwohlsein nicht gelebt wird.


	Führungspersonen haben eine führende Rolle in einer Organisation eingenommen und sind sich der Relevanz bewusst, die eine erfolgreiche Führung im psycho-sozialen Sinn hat. Sie sind bestrebt, etwaige fehlende Fähigkeiten aufzubauen und sich zu einer Führungspersönlichkeit zu entwickeln.


	
- Führungspersönlichkeiten führen, ohne sich auf die Bezeichnung einer Rolle oder andere formale Aspekte berufen zu müssen. Ihre Persönlichkeit ist unter anderen Eigenschaften integer, kongruent und authentisch. Sie begegnen den Mitarbeitern im Unternehmen wertschätzend und motivieren zur aktiven Mitarbeit durch die Art, wie sie fördern und fordern. Dieser Typ von Führung stellt die eigene Bedeutung nicht in den Vordergrund und ist bestrebt, die Meinungen der geführten Arbeitnehmenden einzubeziehen, damit ein Team-Resultat erreicht und kommuniziert wird.





Die einzelnen angeführten Typen von Menschen in Führungspositionen zeigen ein jeweils eigenes Muster im Bestreben, sich und ihre Position abzusichern. Darauf gehe ich hier nicht genauer ein. Es hat aber wesentlichen Anteil am Erfolg, mit dem die Mitarbeitenden durch einen Change geführt werden.


Erfolgreiches Führen durch einen Veränderungsprozess kann umfassen:




	Vermitteln einer Vision und Schaffen von Orientierung: Eine klare Vision bildet das Fundament jeder erfolgreichen Änderung. Die Führungsrollen sollten in der Lage sein, das „Warum“ des Change verständlich zu erklären und die Vorteile für die Organisation einerseits und Mitarbeitende auf der anderen Seite darzustellen. Eine neue Software beispielsweise kann verkauft werden, indem die Erleichterung der täglichen Arbeit durch weniger Klicks und das Einsparen langweiliger Routineaufgaben, die automatisiert werden, verdeutlicht wird. Ein Messen dieses Erfolgs über den Change hinaus macht die Nachhaltigkeit für die mitarbeitenden Menschen transparent.


	Empathie zeigen und Sorgen ansprechen: Dass Veränderung häufig Ängste und Sorgen auslöst, wurde thematisiert. Personen in einer führenden Position sind hier wichtig, indem sie die Perspektiven von Arbeitnehmenden ernst nehmen, den Nöten begegnen und diese einbeziehen. Im Beispiel kann ein Teamleiter regelmäßige Gespräche einzeln und im Team anbieten. Erstere schützen Mitarbeitende vor direkten Kommentaren, die verletzen. Letztere zeigen ihnen, dass auch anderen in dem Change unwohl ist. Das Auflösen von Bedenken fördert Zuversicht und Vertrauen und baut damit Widerstände ab.


	Als Vorbild fungieren: Ein führender Mensch dient als Beispiel und prägt durch sein Tun stärker, als es jede Aussage kann. Kollegen beobachten sehr scharf und lernen vergleichbar mit Kindern aus dem Verhalten der Führung. Stellt diese eine Forderung auf, hält sie aber  zum Beispiel selbst nicht konsequent ein, wird der Wert der Anforderung direkt reduziert und die anderen Arbeitenden nehmen sich mehr Freiraum, als für den Erfolg eines Change dienlich ist. So kann hierdurch die Qualität von Daten, die erfasst werden soll, wesentlich geschwächt werden.


	Aktive Einbindung: Der aktive Einbezug von Tätigen in die Veränderung hatte ich schon vorher erwähnt. Hier ist es genauso wichtig, dass diese Einbindung authentisch stattfindet. Die Mitarbeitenden müssen die Wirkung ihrer Beiträge erkennen und eine Wertschätzung erfahren.


	Kontinuierliche Unterstützung: Menschen in einer Führungsrolle sollten den von der Wandlung betroffenen Personen auch langfristig nötige Unterstützung zugänglich machen. Das kann durch Schulung, Mentoring oder das schon angeführte Feedback-System geschehen. Die Bedeutung einer guten Führung auf den Erfolg einer Veränderung darf nicht unterschätzt werden. Sie bedeutet das Bereiten des Weges für den gut verlaufenden Change. Der soll einen möglichst hohen Beitrag zum Nutzen in einer Organisation liefern. Für mich ist dabei wichtig, zu verstehen, dass die Emotionen eines Menschen den entscheidenden Einfluss auf das Verhalten haben und kognitive Prozesse regelmäßig überlagern. Indem die Führung Vertrauen aufbaut und den Wandel als gemeinsame Chance darstellt, entsteht eine wesentliche Grundlage für den nachhaltigen Erfolg der einzelnen Transformation und den langfristigen der Organisation.





1.9 Geschäfts-Organisation und -Prozesse


In den vorherigen Ausführungen wurde schon auf die Grundlage für Veränderungen oder den Aufbau eines IT-Systems verwiesen, den Geschäfts-Organisation und -Prozesse einnehmen.



1.9.1 Geschäfts-Organisation darstellen



Die Organisation eines Unternehmens wird oft in einem so genannten „Organigramm“ dargestellt. Das präsentiert in einer grafischen Form die einzelnen Stellen, Rollen oder Funktionen des Betriebs und ordnet diese in ein Weisungsgefüge.


Historisch gesehen waren Stellen- oder Funktions-Organigramme eine lange genutzte Form, die sich zu Gefügen einzelner Rollen entwickelt haben. Eine Rolle beschreibt dabei bestimmte Kombinationen von Aufgaben in der Firma und Mitarbeitende bekommen eine oder mehrere zugeordnet. In der Informationsverarbeitung eignen sich diese Rollen zum Aufbau eines Systems an Rechten, die den Zugriff auf Daten und Programme steuern.


Eine Weiterführung der auf Rollen basierenden Darstellungen bilden die attribut-basierten Rollen-Organigramme.


Ein Beispiel ist hier die Rolle des Handelsreisenden, die von mehreren Personen eingenommen wird. Jeder Reisende betreut ein anderes Gebiet in Deutschland und erhält eine Provision für getätigte Umsätze. Damit wird aus dem Gebiet ein Attribut, das der Rolle des Handelsreisenden zugeordnet werden muss. In der Software des Unternehmens wird dann jeder Auftrag mit diesem Attribut versehen und darüber erfolgt die Berechnung der Provision. Das Gebiet wird damit zu einer Dimension.



1.9.2 Geschäfts-Prozesse dokumentieren



Für die Dokumentation der Abläufe in Unternehmen bieten sich verschiedene grafische oder auf Text basierende Darstellungen an. Eine sehr bekannte Notation ist BPMN, was für „Business Process Model and Notation“ steht und inzwischen als internationale Norm anerkannt ist.


Viele dieser Notationen lassen den psychologischen Aspekt der Mitarbeiter im Unternehmen außer Acht, der wichtig für den Erfolg eines Unternehmens ist, weil er das Handeln der Menschen stark lenkt.


Diese Komponente wird von Methode „Erfahrungszentrierte Prozess-Reflexion“ (EzPR) beachtet, auf die ich in einigen Ausführungen des Buches eingehe. Die EzPR ist in das „PEzPR“ eingebettet, das einen äußeren Rahmen schafft, in dem die Geschäfts-Prozesse kontinuierlich von Unternehmen reflektiert und verbessert werden.


1.10 Sich wiederholende Anwendungsfolgen


Sämtliche Geschäfts-Prozesse stellen Anwendungsfolgen dar, die sich im Tagesgeschäft beliebig häufig wiederholen. Das gesamte System zur Planung und Verfolgung der einzelnen Tätigkeiten im Unternehmen im Sinne einer Zielplanung und Erreichung wird genauso wie alle Abläufe zu „Governance und Compliance“ in solche Geschäfts-Prozesse gefasst, wobei diese Abläufe deutlich seltener durchlaufen werden.


Wenn ein Unternehmen Veränderungen durchläuft, wirken sich diese auf die Geschäfts-Prozesse aus und damit auf die Handlungsweisen im Unternehmen.


Die Führungsstrukturen in Unternehmen haben nicht einmalig, sondern permanent die Aufgabe, Bedarfe an Veränderungen zu erkennen und diese im Gesamtsystem einzuleiten und zu moderieren.


Diese Dauerhaftigkeit bedingt sich in etwaigen Systemkomponenten zur Schaffung einer Informationsbasis für Entscheidungen ein hohes Maß an Kontinuität. Das ist durch stetige Anpassung der Strukturen des Informationssystems erreichbar. Alternativ werden die Veränderungen in diesen Strukturen geplant und moderiert und erreichen damit die Stimmigkeit der Strukturdefinition selbst.


Die Informationsbasis ergibt sich dann aus den Transaktionen, die das System Unternehmung in der Umsetzung der Prozesse in den definierten Strukturen reflektiert.


Insofern stellt das Führen des Unternehmens ebenfalls einen Geschäfts-Prozess dar, der regelmäßig durchlaufen wird. Führung als Ablauf selbst zu modellieren, ist möglich und erfolgt in einzelnen Frameworks, die sich mit der Führung von Unternehmen befassen. Sie zählen dann zu den Management-Prozessen innerhalb einer Prozess-Landkarte.


Das wiederholte Durchlaufen gleicher Schritte in regelmäßiger Folge ist auch als Kreislauf beschreibbar:




	Der erste Schritt ist die Erstellung einer Zielvorgabe.


	Die Zielvorgabe wird in eine Planungsrechnung überführt.


	Die erstellten Pläne werden realisiert.


	Das Ergebnis der Realisierung wird in Vergleich zu den Zielvorgaben gesetzt.


	Die eingetretenen Abweichungen führen zu einer Anpassung der Zielvorgaben und Strategien, womit die Folge von vorne beginnt.






1.10.1 PEzPR



Das in diesem Buch vorgestellte und angewendete Kreislaufmodell basiert auf den erörterten Betrachtungen zu Führung, Veränderungsarbeit, Controlling Verständnis und Informationsgefügen. Es wird als „Phasenmodell Erfahrungszentrierte Prozessreflexion (PEzPR)“ bezeichnet und schafft die in Abbildung 1.1 gezeigte Strukturierung und Systematisierung der im Buch angewendeten Methoden und Arbeitsweisen.


[image: ]


Abbildung 1.1 – PEzPR


Das in Abbildung 1.1 vorgestellte Schema ergibt den äußeren Rahmen für die „Erfahrungszentrierte Prozessreflexion (EzPR)“. Diese wird im Abstrahieren angewendet, um die Abläufe und Prozesse in einem Unternehmen zu erfassen. Ab dem zweiten Kapitel folgen die Ausführungen dieses Buches dem PEzPR.


In diesem Buch wird an verschiedenen Stellen das Bild eines spiralförmigen Verlaufs verwendet. Die Spirale ergibt sich zeitlich betrachtet, indem nach dem ersten Reflektieren Punkte deutlich werden, wo Ziele nicht erreicht wurden und eine Ursachenforschung notwendig wird. Sie beginnt auf dem vorher erreichten Stand mit einer erneuten Abstraktion, hier zur Ursachenfindung.


Diese führen zu Änderungen in der Definition und der Konkretisierung. Sie bewirken anschließend in der Reflexion Veränderung. Stellt man nun den zeitlichen Ablauf dar, der von der ersten Anwendung des PEzPR ausgeht und dessen Schritte immer wiederholt, ergibt sich eine Spirale in der Darstellung.


Das Ergebnis ist ein Kreismodell für Veränderungsprozesse, Controlling sowie andere geeignete Anwendungsfälle. Es verfügt über vielfache Einstiegspunkte und wird durch eine immer wieder durchlaufende Struktur zu einer fortlaufenden Strategie des Vorgehens.


Das PEzPR besteht aus vier Schritten, die sequenziell durchlaufen werden, unabhängig von dem Einstiegspunkt im Einzelfall:




	
Abstrahieren

Das lateinische Wort abstrahere als Ursprung des Begriffs Abstrahieren wird übersetzt mit abziehen oder wegziehen. Es drückt im deutschen Sprachgebrauch Tätigkeiten wie ableiten, entwickeln, verallgemeinern oder generalisieren aus (Vgl. [1.3]).


Im PEzPR werden in dieser Phase die vorhandenen Inhalte des Unternehmens systematisch erfasst und in relevante sowie nicht relevante Elemente unterschieden. Hier ist eine Vereinfachung beziehungsweise Unterdrückung nicht relevanter Details notwendig, um die notwendigen Informationen und Bausteine hervorzuheben.




	
Definieren

Das deutsche Verb definieren ist aus dem lateinischen Wort definire entstanden, welches mit ab-, begrenzen übersetzt wird (Vgl. [1.4]).


Die abstrahierten relevanten Bausteine werden im Definieren zu einem Gefüge einzelner Strukturen und Hierarchien gefügt. In diesem Rahmen wird das Unternehmen dann inhaltlich dargestellt.




	
Konkretisieren

Konkretisieren bedeutet, etwas im Einzelnen auszuführen oder näher zu bestimmen (Vgl. [1.5]).


Die im ersten Schritt abstrahierten Elemente bilden in der definierten Form zur Arbeitsgrundlage dieser Phase. Sie konzentriert sich auf die konkrete Abbildung der Elemente in Systemen und Programmen zur Informationsverarbeitung. Dabei stehen die Standardisierung und Automatisierung der jeweiligen Abläufe im Fokus.




	
Reflektieren

Reflektieren findet seinen Ursprung im lateinischen reflectere, was direkt übersetzt wird mit "seine Gedanken auf etwas hinwenden" und sich zusammensetzt aus re- für wieder, zurück und flectere für biegen, beugen (Vgl. [1.6]).







Grundlage dieser vierten Phase sind die Ergebnisse aller vorherigen. Zunächst werden die einzelnen Ziele in Form von Planungsrechnungen in Informationssystemen reflektiert.


Deren Verfolgung im Tagesgeschäft ergibt sich in den Transaktionen mit ihren Fortschrittswerten und daraus entstehenden Buchungen.


Der letzte Schritt bildet die historisch wachsende Datenbasis aus Plan und Ist für das Erkennen von Veränderungspunkten und Ergebnissen der Veränderungsarbeit, also für die Führung des Unternehmens.


Die einzelnen Phasen des PEzPR treten in eine Wechselwirkung ein, wie Abbildung 1.2 darstellt.


[image: ]


Abbildung 1.2 - Wechselwirkungen im PEzPR


Das Abstrahieren und das Konkretisieren sind genau entgegengesetzte Tätigkeiten, wobei im Kontext des Modells die Durchführung der einen Tätigkeit die andere benötigt. Initial macht die Abstraktion die Elemente erkennbar, die konkretisiert werden müssen. Nur nach deren erstmaliger Konkretisierung stehen sie als Gegenstand weiterer Betrachtung zur Verfügung. Deren Ergebnis zeigt notwendige Änderungen auf, die sich durch abstrakten Abgleich des konkreten Modells mit dem veränderten Umfeld oder Unternehmen ergeben.


Die Definition der einzelnen relevanten Elemente des Informationsgefüges ist notwendig, bevor in diesen eine Reflexion von Aktivitäten stattfinden kann. Diese soll möglichst automatisiert im Sinne der technischen Umsetzung erfolgen. Die Reflexion selbst bietet auf Basis der Definition dann die Datenbasis, um eintretende Veränderungen durch Abweichungen der Zielreflexion von der Reflexion der tatsächlichen Entwicklung zu erkennen. So wird die Abstraktiondarauf gelenkt, zu analysieren, inwieweit strukturelle Elemente zu verändern sind oder es sich um Einflüsse handelt, die zu anderen verändernden Maßnahmen führen.


Durch diese Wechselwirkungen wird herausgearbeitet, ob auf eine Veränderung reagiert werden muss oder der Effekt im Kontext des bestehenden Gesamtsystems Unternehmen ohne unerwünschte Folgen bleibt.


Aus den Wechselwirkungen folgt der Wiederholungsansatz der zeitlich wiederkehrenden Anwendung des PEzPR, durch den sich die Weiterentwicklung des Informations- beziehungsweise Controlling-Systems ergibt. Auf Basis des Gesamtsystems entsteht so eine lernende Organisation. Diese entwickelt sich durch wiederkehrende Abstraktion von Veränderungen, die Definition anzupassender Strukturen und deren Konkretisierung in ihrer Struktur weiter. Die Struktur bildet den Rahmen, in welchem neue Strategien geplant werden und deren Umsetzung durch Erfassung von Transaktionen und deren Buchung reflektiert wird. Die Planung der Strategie sowie deren Umsetzung und mögliche Hochrechnungen einer Zielerreichung ergeben die Grundlage weiterer Unterstützung der Führung durch das Controlling.


1.11 Berichtswesen und Controlling


In dieser „VUCA-Welt“ mit Veränderungen, die konstant und in immer kürzeren Abständen eintreten, bilden die Daten in der Firma eine gute Basis zur Verständigung über die einzelnen Aspekte. Historische Daten wie abgearbeitete Aufträge und Buchungen im Finanzwesen stellen dar, was gewesen ist und erlauben eine Analyse dieser Geschichte. Die aktuelle Situation spiegelt sich in den offenen Vorgängen des Unternehmens und zukünftige Entwicklungen zum Beispiel im Vertrieb kann jede Firma aus den Angeboten, Verkaufschancen und Anfragen hochrechnen. In der Planung fassen die Geschäfte ihre Vorstellung einer zukünftigen Entwicklung zusammen.


Das Berichtswesen ist zunächst als Teilfunktion im Controlling abzugrenzen. Für das Berichtswesen, modern als "Reporting" bezeichnet, werden in der Literatur verschiedene Definitionen angeführt, die sich in ihrem Umfang teilweise deutlich unterscheiden. Während einige Definitionen nur die Erstellung von Berichten und deren Verteilung beziehungsweise Bereitstellung einbeziehen, umfassen andere auch die gesamte Verarbeitung von Informationen.


In den folgenden Ausführungen wird zwischen dem Berichtswesen und dem Controlling gezielt unterschieden.



1.11.1 Berichtswesen



Das Berichtswesen konzentriert sich darauf, Informationen zunächst aus Systemen zu sammeln, in denen einzelne Transaktionen das Ergebnis früherer Entscheidungen auf den einzelnen Ebenen der Strategiehierarchie reflektieren. Die Entscheidungen wurden vorher zur Erreichung der Ziele getroffen.


Die gesammelten Informationen aus verschiedenen Quellen und Strukturen werden vereinheitlicht und so zu einer umfassenden Aussage systematisiert. Die dafür angewendeten Verfahren umfassen sowohl Bereinigungen und Fehlerkorrekturen der Daten wie auch Berechnungen von Informationseinheiten.


Die Tätigkeit des Berichtswesens führt zu einer stimmigen Visualisierung und Präsentation der Daten. Darin werden Kennzahlen, Tabellen oder Diagramme in vorher auf die Zielgruppe, den Inhalt und die Botschaft abgestimmter Art und Weise kombiniert.


Das Berichtswesen endet in der Kommunikation der Darstellungen durch Zusendung oder Bereitstellung der erstellten Berichte.


Es umfasst eindeutig nicht die Interpretation der Inhalte und Ableitung von Entscheidungen aus diesen sowie die Unterstützung etwaiger Entscheider im Entscheidungsprozess.


Durch die definierten Verfahren und Methoden erhalten die Entscheider in einem Unternehmen alle Daten einheitlich aufbereitet und mit wenig eigenem Aufwand bereitgestellt. Das Berichtswesen stellt sicher, dass alle Inhalte gleich aufbereitet, präsentiert und kommuniziert werden. So sollen die einzelnen Entscheider in der Interpretation zu möglichst gleichen Ergebnissen kommen darauf Entscheidungen treffen.



1.11.2 Controlling



Die IGC hat im Jahr 2002 eine erste Version ihres Controller-Leitbildes veröffentlicht. Diese wurde auf der Vollversammlung im Jahr 2013 in Bukarest überarbeitet. Die aktuelle Version des Leitbildes kann von der Webseite der IGC oder des ICV abgerufen werden.


Verschiedene Autoren zitieren das Controller-Leitbild der IGC als kompakte Beschreibung der Tätigkeit und Verantwortung, die das Controlling in der modernen Unternehmensführung übernimmt. Der Controller gestaltet den Managementprozess mit. Er trägt hierdurch eine Mitverantwortung an der Zielerreichung. Diese bezieht sich auch auf die Funktion des Berichtswesens, die im  Kontext der Ausführungen ihren Fokus auf die Bereitstellung von Berichten und Auswertungen legt (Vgl. [1.6]).


Das Leitbild umfasst viele Themen rund um das Controlling, die an die Führung von Veränderungsarbeit anlehnen. Sie zielen darauf ab, das Gesamtsystem Unternehmen zu strukturieren und die Bildung von Zielen und Strategien in dieser Struktur zu koordinieren. Es soll eine Kultur der zielorientierten Handlungsweise auf gesicherter sachlicher Basis etabliert werden. Das zitierte Leitbild umfasst auch das Gesamtsystem zur Informationsverarbeitung. Dieses wird synonym als Controlling-System bezeichnet. Die Pflege desselbigen ist sinnvollerweise im Controlling angesiedelt. Das Controlling soll den entsprechenden Gesamtüberblick behalten. Später wird auf die Aspekte der technischen Umsetzung separiert von der inhaltlichen Umsetzung einzugehen sein, was die Pflege des Systems anbetrifft.


Das Berichtswesen wird in dem IGC-Leitbild als Bestandteil des Controllings gesehen und in seiner Aussage vom Controlling gesteuert. Diese Steuerung umfasst die Definition und die Konkretisierung. Da Unternehmen ständiger Veränderung unterliegen, hat das Berichtswesen einen steten Bedarf, sich an Veränderungen anzupassen, die aus unterschiedlichen Quellen entstehen können. Neue technische Möglichkeiten erhalten hier genauso Relevanz wie veränderte Informationsbedarfe aufgrund von strukturellen Änderungen in der Unternehmung oder im Umfeld. Letztere führen nicht selten auch zu Änderungen in der Strategie.


Controlling wird oft im Kontext einer Wertediskussion angeführt. Es ergibt sich die Frage, ob eine Fokussierung des Controllings auf lediglich monetäre Werte ausreicht, welche die einzelnen Transaktionen hervorbringen und worüber diese reflektiert werden.


Die Kultur innerhalb eines Unternehmens bestimmt maßgeblich die Arbeitsweise der Mitarbeiter. Als Menschen und in Abgrenzung zu technischen Systemen wenden die Mitarbeiter auch emotionale Komponenten in Entscheidungsprozessen an. Diese beeinflussen die Erarbeitung von Visionen, Leitbildern und daraus abgeleitet den Zielen und Strategien. Damit bilden sie eine Komponente, die zwar in sich nicht planbar ist, aber sich auf das gesamte System aus Vision, Zielen und Strategien auswirkt und damit auf die Struktur einer Firma.


Aus dieser Beeinflussung folgt, dass in das Controlling auch nicht monetäre Elemente einbezogen werden müssen. Dafür sind innerhalb des Gesamtsystems Information in einem Unternehmen die notwendigen Plätze zu schaffen, um hier überhaupt zu Aussagen gelangen zu können.


Aus der Notwendigkeit der Informationsgewinnung über kulturelle Aspekte ergibt sich das vorgestellte und hier angewendete erweiterte Hierarchien-Modell. In diesem werden die einzelnen Komponenten Visionen, Ziele, Strategien für sich betrachtet und über alle organisatorischen Ebenen hinweg ausgestaltet. Sie bilden eine Plangröße, wogegen das Ist auch in der kulturellen Komponente abgleichbar ist. Andererseits ergibt sich daraus auch die Notwendigkeit, die Prozesse auf den kulturellen Aspekt hin zu untersuchen. Prozesse haben sich in vielen Unternehmen historisch "von selbst" entwickelt oder werden zur Umsetzung der Maßnahmen aus der Strategie entwickelt.


Die Fachliteratur zum Controlling unterteilt dies in verschiedene Teilfelder, die sich wiederum in den vorgestellten Hierarchien finden lassen.


"Strategisches Controlling" zielt mit einer langfristigen zeitlichen Betrachtung darauf ab, eher die Umfeld-Faktoren des Unternehmens zu erfassen und hierauf aufbauend festzulegen, wie sich das Geschäft positioniert und seinen Fortbestand sichert. Diese Positionierung findet ihren Ausdruck in der Vision des Unternehmers, der daraus abgeleiteten Vision sowie den Zielen der Unternehmung, die als Grundlage der Ableitung der Unternehmensstrategie angewendet werden. Die Schaffung etwaiger Systeme ist ein Aufgabenteil im strategischen Controlling.


Die Fachliteratur beschreibt hierzu auch folgende Werkzeuge (Vgl. [1.7]):




	Umfeldanalyse


	PEST-Analyse (Political, Economic, Strategic, Technical)


	SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)


	Grand-Strategy-Matrix


	Diversifikationsmatrix


	Risikomatrix





Die Wahl der anzuwendenden Methoden muss auf das einzelne Vorhaben abgestimmt werden. Hier wird wegen umfangreichen Themas auf entsprechende Fachliteratur zu verweisen sein.


"Taktisches Controlling" hat eine mittelfristig betrachtende Zeitachse und wird auf den mittleren Führungsebenen eines Unternehmens angesiedelt. Sein Ziel liegt darin, die langfristigen Aussagen des strategischen Controllings in einer mittelfristigen Planung, etwa einem Dreijahresplan, umzusetzen und daraus Methoden zur Steuerung und Kontrolle zu erlangen. Diese weisen gegenüberdem strategischen Controlling einen deutlich höheren Detailgrad auf. Sie enthalten auch einen höheren Anteil messbarer Größen und Darstellungen, die sich auf das Tagesgeschäft beziehen.


"Operatives Controlling" hat einen sehr kurzfristigen zeitlichen Charakter mit einem Horizont von zirka einem Jahr und spricht die unteren Führungsebenen eines Unternehmens an. Dort ist man deutlich näher an der Ebene der Sachbearbeitung und zu einer kurzfristigen Steuerung der Zielerreichung gezwungen. Hierzu wird ein sehr hoher Grad an Detail und Messbarkeit eingesetzt. Eine starke Dezentralisierung von Steuerungs- und Kontrolltätigkeiten ergibt sich durch den Einbezug vieler Bereiche und Personen in einzelne Prozesse und Transaktionen. Die Personen müssen in den einzelnen Bereichen sehr hohe Kenntnisse der spezifischen Faktoren haben (Vgl. [1.8]).


Wie schon das Controller-Leitbild der IGC aufzeigt, besteht die Herausforderung des Controllings darin, ein umfassendes System zu schaffen, anzuwenden und permanent weiter zu entwickeln. Dies muss alle Veränderungen adäquat reflektieren, denen ein Unternehmen ausgesetzt ist und eine Führung auf seine lang-, mittel- und kurzfristigen Ziele hin ausgerichtet ermöglichen. Dazu ist eine für den Empfänger passende Aufbereitung der Inhalte zwingend erforderlich. Dieser Teil wird innerhalb des Controllings vom Berichtswesen übernommen.


Diese Anforderungen setzt man technisch und inhaltlich so um, dass das gesamte System an sich nicht ständig neu strukturiert werden muss. Die historische Entwicklung des Unternehmens muss sich so abbilden lassen, dass innerhalb der Veränderungen in der Zukunft der rote Faden der Zielerreichung nachvollziehbar bleibt.


1.12 Der Systemansatz im Controlling


Im gesamten Buch wird der Begriff "System" in verschiedenen Zusammenhängen verwendet. Zum Beispiel zitiert Horváth zur Definition dieses Begriffs H. Ulrich aus dem Jahr 1970. Der versteht ein System als eine geordnete Gesamtheit einzelner Elemente, die untereinander irgendwie in Beziehung stehen oder gesetzt werden können.


Diese allgemeine Definition des Begriffs "System" erscheint unvollständig, weil sie folgende Punkte nicht beinhaltet (Vgl. [1.9]):




	Es sind keine Aussagen über die Art der Elemente getroffen, die in dem System kombiniert sind noch über ihre Beziehungen zueinander.


	Der Zweck des Systems wird nicht deutlich oder erkennbar.


	
- Die Anordnung der Elemente ist auch nicht zu erfassen.


	Das momentane Systemverhalten sowie sein Sinn beziehungsweise Zweck sind nicht angesprochen.





Entsprechend der Definition sind alle Inhalte und Gegenstände ein System, wenn sie miteinander in eine Beziehung gesetzt werden oder diese selbst aufbauen und gestalten, wie beispielsweise Menschen.


Die in der allgemeinen Definition als fehlend beschriebenen Elemente ergänzt man für die genauere Ausgestaltung beziehungsweise Beschreibung eines spezifischen Systems.


In diesem Buch entstehen in den folgenden Teilen verschiedene einzelne Systeme:




	Visionsgefüge


	Zielgefüge


	Strategiegefüge


	Systeme zur Beschreibung definierter Strukturen wie



	Rollendefinitionen und Positionen


	Kostenstellen


	Kostenträger







	Systeme zur Gewinnung und Verarbeitung von Informationen



	Transaktionssysteme


	Berichtssysteme


	Auswertungssysteme







	Inhalte und Informationen, die in Beziehung gesetzt werden





Es entsteht sukzessive ein Gesamtsystem zur Verarbeitung von Information, das aus vielen Teilsystemen zusammengefügt wird. Einzelne Systeme weisen dabei in sich eine Hierarchie auf, wie beispielsweise ein Organigramm oder ein Kostenstellenplan. Die Systeme selbst stehen auch in einer hierarchischen Beziehung, die zeitlich oder inhaltlich fundiert ist.


Die inhaltliche Hierarchie ergibt sich aus den aufeinander aufbauenden Abhängigkeiten. So ist die Vision des Unternehmers klar heraus zu arbeiten, bevor aus dieser weitere Visionen für Unternehmung und Unternehmen ausbildbar sind.Aus den Visionen erarbeitet man dann die Ziele. Eine inhaltliche Beziehung zwischen dem System der Visionen und dem der Ziele ergibt sich durch die Aufgabe der Zielsysteme, die Vision in messbare Größen umzusetzen.


Beide Systeme folgen einer zeitlichen Beziehung der einzelnen Elemente, die sich aus dem jeweiligen Zeitraum der Definition beziehungsweise Betrachtung ergibt.


Die gesamten Planungsrechnungen werden strukturiert und in Beziehung gesetzt, indem das Unternehmen die Systeme zur Beschreibung seiner abstrakten Strukturen den Planwerten zuordnet.


Diese Beziehungen zwischen einzelnen Systemen unterschiedlichster Art führen zu einem komplexen und zu durchdringenden Gefüge. Dabei ist die Definition der Grenzen und des Zwecks der einzelnen Systeme wichtig, da sich entsprechend der Grenzen die Beziehungen der Einzelsysteme im Gesamtsystem ergeben (Vgl. [1.10]).


Auch eine Organisation oder ein Unternehmen bilden ein System, das nicht trivial ist.


Die Schaffung einer Vielzahl kleiner Systeme dient dem Zweck, für sich eher planbare und damit tendenziell triviale Systeme zu schaffen und durch die Kombination in ein Gesamtsystem zur Reflexion der gesamten Unternehmung zu überführen.


Bei der Bildung der einzelnen Systeme sind deren Elemente zu definieren. Das einzelne Element stellt dabei in jedem System eine Einheit dar, die nicht weiter unterteilbar ist oder unterteilt werden soll. Die Beziehungen der Elemente ergeben sich in ihrer Anzahl und klaren Struktur dann aus der Feinheit, in welcher die einzelnen Elemente definiert werden.


Anhand der Produktkalkulation wird dies praktisch dargestellt.


Eine feinere Untergliederung der Arbeitsplätze in der Fertigung ermöglicht exaktere Arbeitsstundensätze. Die feinere Aufteilung führt dazu, dass Arbeitspläne detaillierter aufgestellt werden müssen und man damit die jeweiligen Zeiten (als Menge) exakt erfasst. Eine differenzierte Definition von Arbeitsstundensätzen nach Maschinen macht dann keinen Sinn, wenn nur ein Arbeitsgang den gesamten Fertigungsprozess beschreibt. Im Gegenteil wird ein erheblicher Aufwand zur Festlegung dieser Stundensätze betrieben, der in einer unstimmigen Struktur verschiedener Teilsysteme nicht nutzbar wird.


Modelle bilden eine spezielle Art von Systemen. Sie dienen einer vereinfachten Abbildung realer oder gedachter Zusammenhänge. Dieses Buch wendet die Systemart in der Abstraktion der Unternehmensinhalte an, welche die Basis zur Definition der Systeme sind. Über die Definition kann dann die Struktur konkretisiert werden.


Wichtiges Werkzeug heutiger Unternehmen sind Systeme zur Verarbeitung von Information. Hierbei handelt es sich um technische Systeme in Form von Rechnern und Programmen. In diesen bildet man die aus der Abstraktion des Unternehmens definierten Strukturen konkret ab. Diese Abbildung schafft eine Grundlage zur Reflexion der Strategien durch Eingabe der einzelnen Planungen. Die Umsetzung der Strategien ergibt sich durch die Erfassung der einzelnen Transaktionen im Tagegeschäft.


Die Planungsrechnungen sowie die reflektierten Transaktionen ergeben ein System von Elementen. Diese beschreiben innerhalb eines Systems von anderen Elementen die Aktivitäten des Betriebs.


Ein Verkaufsauftrag reflektiert durch die Zuordnung einer Debitorennummer, einer Artikelnummer und Ergänzung von Menge, Einzelpreis und Versanddatum die Entscheidung des Unternehmens, einem Kunden bestimmte Produkte zu verkaufen. Der Verkaufsauftrag wird in die Vertriebsstruktur eingeordnet. Die Produkte sind in die Hierarchie der Kostenträger eingefügt.


Debitorennummer und Artikelnummer sind vorher definierte Elemente auf inhaltlicher Ebene ergänzt durch die schneller veränderlichen Elemente der Menge und des Preises sowie des Datums.


Diese Inhalte werden in ein System funktionaler Bausteine eingefügt, die sich aus den programmierten Logiken des Transaktionssystems ergeben und die Umsetzung der Strategie grundsätzlich beschreiben.


Die programmierten Funktionen erlauben die Ergänzung weiterer Bausteine eingebunden über die inhaltlichen Elemente in die Struktur der Unternehmung.


Die strukturbeschreibenden Bausteine sind aus Sicht des Transaktionsprogramms auch Inhalte. Es entsteht der Bedarf, ein System verschiedener Inhalte einzuführen. Durch die Definition derer Beziehungen auf funktionaler Ebene des Transaktionsprogramms wird erreicht, dass eine Transaktion schneller erfasst, fehlerfreier kodiert und gebucht werden kann.


Die Informationen im Transaktionsprogramm unterscheidet man in:




	Basisdaten


	
Stammdaten


	Transaktionsdaten


	Historiendaten





In diesem Buch wird an verschiedenen Stellen die Notwendigkeit aufgezeigt, dass eine Funktionseinheit Controlling wesentlichen Einfluss auf die Ausgestaltung der Informationssysteme haben wird. Die Notwendigkeit resultiert aus dem Bedarf, die einzelnen Systeme so auszugestalten und im Gesamtsystem in Beziehung zu setzen, dass die vom Controlling zur Aufgabenerfüllung benötigten Informationen entstehen.


Am Beispiel des Umsatzes wird dies deutlich:


Wird der Umsatz je Land geplant, kann der entsprechende Umsatzanteil je Land als Kennzahl verwendet werden. Bei der Erfassung von Transaktionen wird das Land nicht explizit kodiert, sondern über Relationen im Informationssystem aus dem Debitorenstamm abgeleitet. Es erlaubt so die Ermittlung des realisierten Umsatzanteils je Land.


Diese Zahl ist dann irreführend, wenn wie im Fall großer Konzerne eine Unterscheidung zwischen dem Auftraggeber und dem Rechnungsempfänger notwendig wird. Der Auftraggeber wurde von der Abteilung Vertrieb akquiriert und spiegelt in seiner geographischen Zuordnung den Erfolg vertrieblicher Aktivitäten in diesem Land. Wird aber über die Rechnung ausgewertet und damit über den Rechnungsempfänger das Land der Konzernzentrale verwendet, führt dies Verfahren zu unstimmigen Darstellungen.


Solche und andere Unstimmigkeiten müssen schon bei der Definition und Umsetzung der Systeme erkannt und aufgelöst werden, um von vornherein stimmige Informationen zu sammeln. Die geschilderte Verantwortung obliegt dem Funktionsbereich Controlling, der die etwaigen Besonderheiten in den einzelnen Systemen ermitteln und berücksichtigen muss.


Eine ähnliche Verantwortung ergibt sich in der Verwendung dieser Informationen später in Form von Berichten und Auswertungen wieder, wobei auch hier die funktionalen, strukturierenden und inhaltlichen separat und in Kombination zu betrachten sind.


1.13 DIKW-Pyramide


Es geht einerseits darum, das Gesamtsystem zur Verarbeitung von Informationen aus mehreren Teil- oder Unter-Systemen zu begreifen. Es möchte entsprechend des Gesamtbedarfs einer Organisation oder Firma gestaltet werden. Dabei sind die ständigen Änderungen im Unternehmen oder aus seinem Umfeld heraus Einflüsse, die auf das System wirken und es kontinuierlich einer Entwicklung unterwerfen.


Aus diesen Zusammenhängen resultiert, dass die Führung und die Funktionsbereiche, die mit Führung und Aufbau des Gesamtsystems betraut sind, ständig neu und weiter lernen müssen. Weil sich das System stetig weiterentwickelt, erfordert dies auch von allen anderen Mitarbeitenden ein Verständnis, wie Daten zu Wissen und Erfahrung werden, also wie man lernt.


Die „DIKW-Pyramide“ oder der „DIKW-Prozess“ beschreiben die hierarchische Transformation von Daten zu Erfahrung, die im Folgenden thematisiert wird. Das Akronym setzt sich zusammen aus:




	Data / Daten, verstanden als rohe und unverarbeitete Fakten


	Information / Information, interpretiert durch das Einordnen von Daten in einen Kontext


	Knowledge / Wissen, sich ergebend aus der Verknüpfung und Analyse von Information


	Wisdom / Weisheit oder Erfahrung, erwachsend aus der Anwendung von Wissen und ergänzt oft durch Intuition und Einsicht





Ich betrachte ein grundsätzliches Verständnis der Mechanismen als wichtig, wie Daten entstehen, daraus Information wird und letztlich Menschen Wissen erlangen. Auch, wie dann Erfahrung entsteht.


Dass unsere Welt zunehmen von Daten getrieben wird und sie die Grundlage für fast alle Entscheidungen bilden, habe ich schon ausgeführt. Daten liegen zunächst oft in chaotischer und roher Form vor und müssen sich über einen komplexen Pfad bis zur Erfahrung entwickeln. Der verläuft in mehreren Stufen, die klar definierbar sind. Jede Phase baut dabei auf der vorherigen auf und gibt Ihre Bedeutung in das insgesamt erreichte Ergebnis. Genauso sollten Mitarbeitende in Organisationen auch den Prozess von Berichtswesen und Controlling im Unternehmen begreifen lernen, damit sie sich als Teil des gesamten Systems verstehen und agieren können.



1.13.1 Grundlage



Daten entstehen auf vielerlei Art und Weise. Sie sind rohe und unverarbeitete Fakten, die beispielsweise durch Beobachtung oder Messung oder Erhebung erzeugt wurden. Sie haben zunächst keine Bedeutung oder weitgehende Struktur.


Eine Temperatur, die gemessen wird, ist nur eine Zahl mit einer Einheit. Ob 80 oder 90 Grad Celsius zu hoch sind oder nicht, ist für uns aus der Messung selbst nicht abzulesen. Ohne einen weitergehenden Kontext sind diese Daten für uns wenig aussagefähig. Wenn zum Beispiel das Öl im Dieselmotor eines PKW 90 Grad Celsius misst, können wir die Information einordnen: Der Motor arbeitet mit üblicher Entwicklung von Wärme. Aus dem Datum der Temperatur wurde durch den Zusammenhang etwas anderes.


Im Sinne der Informationsverarbeitung bilden die Daten jene Werte, die Anwender in Software eingeben. Durch die Eingabe der Zeichenfolgen in einzelne Programme erhalten sie bereits eine Struktur und werden angereichert.


Wenn ich eine Ziffernfolge 0896632587 vorliegen habe, kann ich nur sagen, dass dies eine Zahlenfolge ist. Mein Auge erkennt vielleicht in dem Teil ‚089‘ die Vorwahl von München, weil mir die bekannt ist, setzt also einen Teil der Ziffern in einen vermutlichen Rahmen und verleitet mich zur Interpretation, dass dies eine Telefonnummer aus München ist. Es könnte aber auch eine Chargennummer sein, die mir vorliegt. Abhängig von der Eingabe dieser Zahlen in ein Feld in der Software kann ich erst erkennen, was sie darstellen.


Deswegen wurde in der Schule vermittelt, dass in Mathe oder Physik zum Beispiel eine Zahl nie ohne Einheit stehen soll. Genauso unscharf ist der Begriff „Prozess“, der aus sich heraus nur eine Abfolge von Tätigkeiten beschreibt, aber keine Angaben zum Kontext liefert. Auf solche Feinheiten sollte man im Berichtswesen und Controlling achten.



1.13.2 Von Daten zu Information



Aus den Daten wird eine Information, wenn das Datum um ein Meta-Datum angereichert wird. Unter dem versteht man genau die Einordnung der Daten in einen Kontext, das Geben einer weitergehenden Bedeutung. Im vorherigen  Exempel wurde die Temperatur als Öltemperatur kontextualisiert und so nutzbar. Eine Abfolge von Tätigkeiten in einem „Geschäfts-Prozess“, erhält ebenfalls einen Bezug. Erfassen wir die Ziffernfolge des anderen Beispiels in ein Feld „Telefonnummer“ im Computer-Programm, wissen wir sie zu interpretieren und erkennen aus dem restlichen Datensatz, dass sie zu einem Unternehmen oder einem Kontakt gehört. In diesem Datensatz weisen alle Daten, also die Eingaben in Felder, immer ein Meta-Datum auf, nämlich die Feldbezeichnung sowie die durch das Programm vorgegebenen Eingabemöglichkeiten wie Texte, Ziffern oder Beträge, Nachkommastellen et cetera. Jedes Element wird mit dem Meta-Datum verständlich für uns und aus der Kombination vieler einzelner Bausteine mit ihren Meta-Daten entsteht ein Datensatz, mit dem wir zum Beispiel die Anschrift und Kontaktinformation eines Unternehmens reflektieren. Daten werden durch Meta-Daten und die Zusammenfassung zu „Records“ im Englischen in einen Zusammenhang gebracht, den Menschen benötigen, um mit den Details arbeiten zu können.


Diese Transformation von Daten erfolgt in anderen Szenarien oft durch analytische Schritte wie Statistiken, Diagramme oder Berichte, die durch das Berichtswesen erstellt werden.



1.13.3 Wissen erlangen



Bis hierhin sind wir in der Lage, Fakten zu erheben und können sie in einen Bezug bringen und beschreiben. Sie werden Information, die zunächst für sich steht und weiter verarbeitet werden muss.


Wissen entsteht, indem wir Information aufnehmen und mit bestehenden Erkenntnissen und Erfahrungen verbinden. Wissen ist noch strukturierter und konzeptioneller als Information, weil wir das durch Information beschriebene Wissen, dass sich auf eine bestimmte Situation bezieht, verallgemeinern und prüfen, auf welche Zusammenhänge es anwendbar wird.


Die vorherigen Beispiele haben eine Ziffernfolge, das Datum, mit einem Meta-Datum verbunden und in einem Datensatz als Telefonnummer in München erkennbar gemacht, die einem Unternehmen gehört. Davor habe ich schon geschrieben, dass mein Gehirn die ersten Ziffern fast automatisch mit der Vorwahl von München in Verbindung bringt, weil ich die vorher gelernt habe. Genauso ist die Formatierung der Ziffernfolge ein typischer Indikator für eine Rufnummer, wenn auch kein eindeutiger.


Im Aufbau von Wissen sind solche Spekulationen, wie wir sie oft anstellen, selten hilfreich und in anderen Situationen sehr gefährlich. Auch die Diskussion um „Fake News“ und „Alternative Facts“ ist in diesem Punkt anzuführen. In das Erlangen von Wissen mischt sich damit der Aspekt der Verantwortung und wir sprechen von verantwortungsbewusstem Lernen. Das meint, dass wir kritisch vorgehen sollten und eine Vermutung als solche nehmen, sie uns nicht als gesichertes Wissen merken und anderen so kommunizieren. Wissen kann unser Handeln steuern.


Wenn das Öl meistens eine Temperatur 90 Grad Celsius nach einer gewissen Laufzeit des Motors erreicht und plötzlich deutlich heißer wird, können wir erkennen, dass eine nicht normale Situation eintritt. Wir können daraufhin die Aktionen verändern und zum Beispiel den Motor abkühlen lassen, den Fahrstil ändern oder eine Werkstatt ansteuern. Unsere Handlung wird von dem weiteren Wissen über solche Situationen abhängen. Bin ich beispielsweise einen Berg in den Alpen hinaufgefahren, musste der Motor stärker arbeiten, mehr Kraft erzeugen und wurde dadurch heißer. Dann werde ich ihn lediglich etwas abkühlen lassen und die Situation entspannt sich.


Die Bedeutung des kritischen Denkens darf in der Transformation von Information zu Wissen nicht unterschätzt werden. Sie steigt wesentlich in einer Zeit, in der Information immer schneller veraltet, von zusätzlicher überlagert wird oder aus Quellen stammt, die wir nicht direkt prüfen können. Begriffe wie „Alternative Facts“ und „Fake News“ oder „Alternative Reality“ spielen hier eine Rolle.


Fragendes Denken spielt im Lernen und damit im Wandeln von Information in Wissen eine sehr kritische Rolle. Es geht darum, etwas zu hinterfragen, Muster zu erkennen und kausale Zusammenhänge zu verstehen. In Bezug auf die beschriebenen Computer-Programme bedeutet das, die Eingabe der passenden Daten in die Felder innerhalb der einzelnen Tabellen und Masken zu lernen. Allgemeiner gefasst geht es darum, Techniken zu erlernen. Zu denen gehört auch wissenschaftliches Denken, die Bildung von Hypothesen oder das auf Daten basierende Modellieren.


Wir können das Wandeln von Information in Wissen handwerklich beschreiben, als Sammlung von Methoden, die es zu lernen gilt. Wobei diese Techniken einem ständigen Wandel unterliegen, wie die Erwähnung von „Large Language Models“ oder allgemeiner „künstlicher Intelligenz“ verdeutlicht. Je mehr Technik Menschen einsetzen, um Daten zu Information und dann zu Wissen zuverarbeiten, umso mehr Zeit wird für das Lernen der entsprechenden Techniken aufzuwenden sein.


Stellen Sie sich vor, dass Sie in einem Geschäft dafür verantwortlich sind, aus Daten mehrere grafische Auswertungen zu machen. Sie brauchen dann Wissen, welche Details Sie am besten wie visualisieren. Zum Beispiel ist die Präsentation absoluter Zahlen in einem Kreis-Diagramm schon ein Fehler in sich. Dieser Typ ist dafür vollkommen ungeeignet. Feinere Arten der Anpassung von Grafiken sind exemplarisch die Anpassung von Skalen oder das Arbeiten mit überlappenden Darstellungen. Ob es also gelingt, die Daten beziehungsweise die Information so aufzubereiten, dass ein Nutzer der Grafik daraus schnell Wissen schöpfen kann, bedarf eines handwerklichen Könnens, das Sie in dieser Rolle zunächst entwickeln müssen.



1.13.4 Erfahrung aufbauen



Aus Wissen wird Erfahrung, indem wir es nutzen und über die Folgen der Anwendung hinterfragen, die Ergebnisse in ihrem Kontext bewerten. Sie entsteht durch die Praxis und einen bewussten Umgang mit Wissen in bestimmten Situationen. Dieser Prozess ist eng mit dem des Lernens verbunden und ergibt sich aus der Reflexion der Resultate, verfestigt das.


Wenn wir also gelernt haben, dass die Öltemperatur des Motors nur in den Bergen deutlich über 90 Grad Celsius steigt und dann wieder auf den Wert zurückgeht, wird uns ein Ansteigen der Temperatur in flachem Gelände skeptisch machen. Wir suchen eine Werkstatt auf, wenn das mehr als einmal geschieht, obwohl wir langsam gefahren sind.


Erfahrung ist viel mehr als Wissen, denn sie beschreibt die Fähigkeit, Wissen flexibel in verschiedenen Kontexten nutzen zu können. Sie berücksichtigt dabei nicht nur objektive Fakten, sondern auch subjektive Wahrnehmungen und emotionale Aspekte.



1.13.5 Lern-Kreislauf



Haben Sie gelernt, wie aus Daten zunächst Information und dann Wissen gefolgt von Erfahrung wird oder konnten Sie Ihre Kenntnis darum wieder auffrischen? Es vielleicht mit gewonnener Erkenntnis abgleichen und feststellen, wo Sie zukünftig anders agieren können?


Dann haben Sie den Kreislauf beschritten, der genau diesen Wandel von Daten in Erfahrung beschreibt und uns in die Lage versetzt, in der nächsten Iteration mit den Daten anders zu verfahren, weil wir vorher etwas gelernt haben.


Auf diesem Ansatz basieren agile Arbeitsmethoden mit kurzen Zyklen und viel Feedback. Insgesamt ist dieser Kreislauf kein linearer Prozess, sondern ein dynamisches Wechselspiel. In dem führt neue Erfahrung zu weiteren Fragen, die wiederum erneut Daten hervorbringen, die wir analysieren und in Information wandeln, um sie in bestehendes Wissen zu integrieren. So erweitern wir kontinuierlich die Grundlage für spätere Entscheidungen, indem wir lernen.


Aktuelle „künstliche Intelligenz“ (KI) beziehungsweise Systeme, die darauf aufbauen, sind ein Beispiel hierfür. Diese KI-Systeme sammeln große Mengen an Daten, extrahieren daraus Information und lernen so, bessere Entscheidungen zu unterstützen. Je mehr diese Systeme genutzt werden, je „erfahrener“ werden sie und können ihre Aussagen mit weniger Aufwand treffen. Wichtig erscheint mir die Anmerkung, dass die „künstliche Intelligenz“ im Jahr 2025 keine Technik ist, auf die Personen ihre Entscheidungen blind stützen sollten. Sie ist so ausgelegt, dass sie immer eine Antwort geben wird. Das Phänomen der „Halluzinationen“ wird diskutiert und Methoden zu seiner Vermeidung gesucht. Ein Aspekt, den ich dann als Gefahr einstufe, wenn Menschen mit der Information, die sie aus KI-Systemen gewinnen, nicht verantwortungsvoll umgehen.



1.13.6 Lernen als Herausforderung und Chance



Das Wandeln von Daten zu Wissen und Erfahrung birgt viele Herausforderungen und erfordert verschiedene Fähigkeiten. Kritisches Denken, die Fähigkeit zur Analyse und das Filtern von relevanten versus irrelevanten Informationen sind einige Beispiele, die vorher im Text schon dargestellt wurden. Die bloße Menge von Daten, die uns zur Verfügung steht und als „Big Data“ im Internet thematisiert wird, wird zur Anforderung, wenn sie überwältigend ist. Unser Gehirn braucht dann weitere Hilfsmittel, um diese Datenmengen so zu verdichten, dass wir sie kognitiv verarbeiten können.


Neben aller Herausforderung bietet dieses Lernen aus Daten eine große Chance für Individuen und Organisationen, wenn sie die Techniken und Prozesse beherrschen und bewusst anwenden. Sie können dann fundierte Entscheidungen treffen, Innovation vorantreiben und sich Vorteile im Wettbewerb der einzelnen Anbieter erarbeiten. Für das Individuum bietet sich so die Chance kontinuierlicher Weiterentwicklung, die wir schon in alten Lehren als Ziel oder Lebensmuster finden.
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