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Zusammenfassung

Die Grundlage fur viele Geschafts- und Entscheidungsprozesse ist die Verfligbarkeit
von Daten in hoher Qualitat. Die organisatorische Trennung von Datenpflege und
Datennutzung fuhrt jedoch héaufig zu mangelhafter Datenqualitit aus Gesamtkonzern-
sicht. Mit unternehmensweitem Datenqualitdtsmanagement decken Unternehmen den
Bedarf an hochqualitativen Daten uber die Grenzen einzelner Organisationseinheiten
hinaus. Spezielle geschaftliche Treiber fir Datenqualitdtsmanagement sind Kunden-
management, regulatorische Anforderungen, Risikomanagement, Geschéaftsprozess-
harmonisierung und Entscheidungsunterstiitzung. Der Begriff Data Governance
bezeichnet dabei organisatorische Massnahmen zur unternehmensweiten Koordination
aller Verantwortlichen im Datenqualitdtsmanagement.

Die vorliegende Arbeit entwickelt ein Data Governance-Referenzmodell, welches
global tatigen Konzernen als Ausgangspunkt fur die organisatorische Gestaltung des
unternehmensweiten Datenqualitdtsmanagements dient. Das Referenzmodell zeigt
Gestaltungsoptionen und LoOsungsvorschldge und spricht Empfehlungen fiir die
unternehmensspezifische Organisation aus. Das Modell beschreibt Verantwortliche,
die Verankerung der Verantwortlichen in der Aufbauorganisation, deren Zusammen-
arbeit und Koordination sowie einen Ordnungsrahmen fiir die Gestaltung des Daten-
qualitdtsmanagements.

Summary

High quality of data is a prerequisite for its efficient usage in operative and decision-
making business processes. However, separating data maintenance and data usage
organisationally often leads to poor data quality from a corporate-wide perspective.
Companies utilize corporate-wide data quality management to meet data quality
requirements of all organisational units. Specific business drivers for data quality
management are customer management, regulatory requirements, risk management,
business process harmonisation and decision-making support. In this regard, Data
Governance describes organisational measures for the corporate-wide coordination of
responsibilities for data quality management.

This thesis develops a reference model for Data Governance, which provides a starting
point for the organisational design of corporate-wide data quality management to
globally operating companies. The reference model identifies design options, solution
proposals and recommendations for company-specific organisational structures. The
model defines roles and responsibilities, their assignment into the existing organisa-
tional structure, their cooperation and coordination as well as a framework for the
design of data quality management.
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1.1 Ausgangslage und Handlungsbedarf 1

1 Einfahrung
1.1 Ausgangslage und Handlungsbedarf

Daten hoher Qualitat sind eine Voraussetzung flr die Erfillung veradnderter Heraus-
forderungen in Unternehmen [vgl. Otto et al. 2007, 916]: Globale Marktprasenz
erfordert weltweit harmonisierte Geschéaftsprozesse, Kunden verlangen individuell auf
ihre Bedurfnisse zugeschnittene Produkte, Anforderungen an die Nachweispflicht
aufgrund behdrdlicher und gesetzlicher Auflagen steigen, die Fertigungstiefe einzelner
Unternehmen sinkt und fiihrt zu stérkerer Vernetzung mit anderen Unternehmen, und
Dienstleistungen werden nach den Prinzipien industrieller Ablaufe erbracht. Auch fir
die Integration und Konsolidierung von Enterprise Resource Planning (ERP)-
Systemen und fur Service-Orientierte Architekturen (SOA) bendtigen Unternehmen
qualitativ hochwertige Daten [vgl. Butler 2007, 2].

Die B. Braun Melsungen AG ist einer der fihrenden Gesundheitsversorger weltweit.
Zur Erhoéhung der Effizienz startete das Unternehmen Initiativen zur weltweiten
Harmonisierung ihrer Geschaftsprozesse. Lokale ERP-Systeme mit lokaler Stamm-
datenverwaltung flihrten zu mangelnder Datenqualitat aus Konzernsicht und stan-
den im Widerspruch zu dieser Strategie. Stammdaten als einheitliche Firmensprache
sollten auch die Basis fur das globale Berichtswesen und die Inter-Company-
Geschafte der B. Braun-Gruppe bilden.

Das Spezialchemie-Unternehmen Ciba ist weltweit téatig. Mit einer ,,Operational
Excellence*-Initiative reagierte das Unternehmen auf verschiedene Herausforde-
rungen wie ungewohnlich hohe Rohmaterial- und Energiepreise und die steigende
Anzahl gesetzlicher Anforderungen. Die Schaffung einer integrierten IT-
Infrastruktur und eines unternehmensweiten Stammdatenmanagements zur Unter-
stitzung aller Geschéftsprozesse war eines der Kernthemen der Initiative. Zuvor
fihrte geringe Datenqualitat zu unerwiinschten Auswirkungen in den Geschéaftspro-
zessen: falsche globale und lokale Berichte sowie Planungsfehler waren eine Folge
von Abweichungen zwischen lokalen und globalen Stammdaten, und regulatorische
Anforderungen wurden nur unzureichend erfllt.

Derartige Geschéftstreiber verlangen ein unternehmensweit abgestimmtes Manage-
ment der Unternehmensressource Daten mit dem Ziel hohe Datenqualitit aus Gesamt-
konzernsicht dauerhaft zu gewaéhrleisten. Ganzheitliches Datenqualitatsmanagement
geht Gber die Bereinigung von Daten mangelnder Qualitat hinaus [vgl. Zwirner 2008,
109]. Es beinhaltet praventive Massnahmen zur Verbesserung der Datenqualitat und
die Gestaltung der dazu erforderlichen Rahmenbedingungen [s. Wang et al. 1998;
English 1999, 69ff; Eppler/Helfert 2004, 10f]. Gegenstand des unternehmensweiten
Datenqualitatsmanagements sind diejenigen Stammdaten, die eine grosse Bedeutung
aus Konzernsicht haben, da sie globale Geschéftsprozesse und Entscheidungsprozesse



2 1 Einflihrung

unterstutzen. Datenqualitdtsmanagement ist keine Ansammlung von Einzelprojekten,
sondern stellt in Unternehmen eine dauerhafte Unterstiitzungsaufgabe dar.

Bisher kiimmert sich jede Organisationseinheit um die Qualitat ,ihrer* Daten. Jede
Organisationseinheit hélt die Daten in der fir sie idealen Qualitdt vor und fiihrt
Aufgaben des Datenqualitdtsmanagements, wie bspw. die Definition von Erfassungs-
richtlinien und Geschéftsregeln, als Teil ihrer taglichen Arbeit aus. In vielen Unter-
nehmen ist die unternehmensweite Verantwortung fir reaktives Datenqualitdtsmana-
gement den IT-Abteilungen zugeordnet [vgl. Redman 2001, 181; Russom 2006a, 19;
Lissem 2008, 220]. Aufgrund der organisatorischen Trennung von Datenpflege und
Datennutzung fuhrt die unzureichende Koordination zwischen Organisationseinheiten
jedoch zu mangelhafter Datenqualitat aus Gesamtkonzernsicht. Griinde dafir sind:

e Betrachtung der Daten als Eigentum und Angst vor Verantwortung fiir Datenquali-
tat [vgl. Redman 1996, 39; Davenport et al. 1998, 102; Dyché/Levy 2006, 147],

e Unwissenheit Uber die Anforderungen [vgl. English 1999, 35f], fehlende Kommu-
nikation und mangelndes Verstandnis [vgl. Strong et al. 1997, 30] und

o falsche Anreize und fehlendes Training [vgl. English 1999, 368].

Durch unterschiedliche Anforderungen der Regionen, Geschéftsbereiche, Unterneh-
mensfunktionen und des Konzerns an die Qualitat der Daten treten Datenqualitats-
Probleme haufig in global tatigen Unternehmen auf [vgl. Lee et al. 2006, 2f].

Um diesen Problemen zu begegnen, haben einige Unternehmen Abteilungen geschaf-
fen, die das Datenqualitdtsmanagement verantworten und die Anspruchsgruppen
innerhalb und ausserhalb des Unternehmens konzernweit koordinieren:

Die Abteilung Central Material Master Agency (CMMA) bei B. Braun ist fiir das
unternehmensweite Management der Materialstammdaten verantwortlich. CMMA
uberwacht die Einhaltung von Regeln und Standards der globalen Materialstamm-
daten, harmonisiert die Anforderungen der B. Braun-Gesellschaften und Sparten
und setzt diese in einem zentralen Stammdatensystem um. Die Abteilung hat ca. 10
Vollzeit-Mitarbeiter, die sich um Support, Datenqualitats-Probleme, Berichte und
Dokumentation, Training, weltweite Koordination der Anspruchsgruppen, Projekte
und die mittel- und langfristigen Entwicklungen der Materialstammdaten kiimmern.

Der Kern der Organisation fir Material-, Kunden- und Lieferantenstammdaten bei
Ciba ist die Abteilung Data Standards Team. Das Data Standards Team ist verant-
wortlich fir Stammdatenmanagement, -qualitat und -pflege, insbesondere die Ent-
wicklung der Stammdatenpflege-Prozesse, das Erbringen von Dienstleistungen fir
die Anspruchsgruppen des Stammdatenmanagements und die Weiterentwicklung der
Stammdaten-Strategie und -Organisation. Die Abteilung hat 17 Vollzeit-Mitarbeiter,
von denen 5 fir die Pflege globaler Stammdaten zustandig sind.
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In diesem Zusammenhang bezeichnet Data Governance organisatorische Massnahmen
zur unternehmensweiten Koordination des Datenqualitdtsmanagements. Data Gover-
nance adressiert die Zuordnung von Entscheidungsrechten und Weisungsbefugnissen,
die Ubernahme von Verantwortung, die Koordination von Anspruchsgruppen, Kom-
munikation und Konfliktldsung sowie die Definition und Durchsetzung von Richtli-
nien [s. CDI Institute 2006, 1; McGilvray 2006; Newman/Logan 2006, 3f] [Thomas
2008, 2].

Obwohl viele Unternehmen die Bedeutung und Notwendigkeit eines unternehmens-
weiten Datenqualitdtsmanagements fur die genannten operativen und strategischen
Treiber sehen, ist der Umsetzungsgrad eher gering [vgl. Economist Intelligence Unit
2008, 11ff]. Nur 15 bis 20 % der Unternehmen haben Datenqualitdtsmanagement als
Unterstiitzungsaufgabe eingefihrt [vgl. Russom 2006a, 9; Baudisch 2008, 63]. Ca. 8 %
der Unternehmen haben ein unternehmensweites Data Governance-Konzept erarbeitet
und umgesetzt [vgl. Russom 2006a, 20; Pierce et al. 2008, 15; Waddington 2008, 33].

Die in den Studien aufgezeigte Situation zeigt, dass viele Unternehmen Bedarf an
Unterstiltzung flr die organisatorische Gestaltung des unternehmensweiten Datenqua-
litdtsmanagements haben. Die vorliegende Arbeit adressiert diesen Handlungsbedarf.
Sie liefert unter dem Begriff Data Governance Gestaltungshilfen und Handlungsemp-
fehlungen, die global tatigen Konzernen eine Hilfestellung fir die Organisation und
Umsetzung des unternehmensweiten Datenqualitdtsmanagements bieten.

1.2 Ziele, Adressaten und Nutzen der Arbeit

Die Arbeit verfolgt das Ziel, den Handlungsspielraum fur die organisatorische Gestal-
tung des unternehmensweiten Datenqualititsmanagements zu beschreiben und
Ldsungsvorschlége fur dessen Organisation aufzuzeigen. Zu diesem Zweck entwirft
die Arbeit ein adaptives Referenzmodell fiir Data Governance, welches Gestaltungs-
bedingungen, Gestaltungsziele und Aktionsparameter der Organisationsstruktur
dokumentiert. Unternehmen koénnen das Referenzmodell als Ausgangspunkt fir die
Konstruktion einer an den Unternehmenskontext angepassten Organisationsstruktur
verwenden. Die wesentlichen Ergebnisse dieser Arbeit sind im Einzelnen:

e Der Uberblick zum Stand der Praxis und Forschung systematisiert die Grundlagen
der organisatorischen Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements.

e Das Data Governance-Referenzmodell liefert Gestaltungsalternativen und LO-
sungsvorschlage fir die Organisation des Datenqualitdtsmanagements: Das Rol-
lenmodell beschreibt Verantwortliche, die Aktionsparameter unterstitzen die Ver-
ankerung in der Aufbauorganisation, das Gestaltungsobjektmodell definiert den
Ordnungsrahmen fiir die Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements und das Funk-
tionendiagramm regelt die Zusammenarbeit und Koordination der Verantwortli-
chen.
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e Das Vorgehensmodell beschreibt das VVorgehen der Adaption des Data Governan-
ce-Referenzmodells und dessen Umsetzung im Unternehmen.

o Fallbeispiele und Projekte bestdtigen die Praxistauglichkeit der Ergebnisse,
illustrieren konkrete Adaptionen des Data Governance-Referenzmodells und do-
kumentieren den geschéftlichen Nutzen des Datenqualitdtsmanagements.

Die Arbeit richtet sich an Wissenschaftler und Praktiker, die Interesse an Datenquali-
tdtsmanagement und Stammdatenmanagement und deren organisatorischer Gestaltung
haben:

e Flr Praktiker und Beratungsunternehmen, die mit der Gestaltung eines Datenquali-
tdtsmanagements beauftragt sind, bietet die Arbeit methodische Unterstlitzung. Das
Referenzmodell bildet den Ausgangspunkt fir die unternehmensspezifische Gestal-
tung der Organisationsstruktur. Die Arbeit zeigt Gestaltungsalternativen und Refe-
renzlésungen.

e Wissenschaftlern bietet die Arbeit einen strukturierten Uberblick iiber den Stand
der Forschung und Praxis zu Data Governance. Die Arbeit kann als Ausgangspunkt
fir die systematische Erforschung von Data Governance dienen. Sie betrachtet
Datenqualitatsmanagement aus dem Blickwinkel der Organisationsgestaltung und
liefert damit einen wichtigen Beitrag zu einem bisher vernachlassigten Gebiet mit
hoher praktischer Relevanz. Auf Basis der Gestaltungsbedingungen und deren Ein-
fluss auf die Organisationsstruktur kann ein situativer Data Governance-Ansatz
entwickelt werden.

e Lehrende und Studierende der Wirtschaftswissenschaften lernen etwas tber die
Komplexitat der Umsetzung des Datenqualitdtsmanagements in Unternehmen und
Uber die Bedeutung organisatorischer Aspekte. Die Fallstudien und Aktionsfor-
schungs-Projekte konnen als praktische Beispiele in VVorlesungen zum Datenquali-
tatsmanagement verwendet werden.

1.3 Forschungsmethodik

Untersuchungsgegenstand der anwendungsorientierten Wissenschaft Wirtschaftsin-
formatik sind Informationssysteme in Wirtschaft und Verwaltung und die Rahmenbe-
dingungen ihrer Entwicklung, Einfiihrung und Nutzung [vgl. Becker et al. 2003, 3].
Die Aufgabe der Wirtschaftsinformatik ist die ,,Entwicklung und Anwendung von
Theorien, Konzepten, Modellen, Methoden und Werkzeugen fir die Analyse, Gestal-
tung und Nutzung von Informationssystemen® [WKW!I 2007, 319]. Die Qualitéat der
Forschungsergebnisse misst sich an der Fahigkeit, Praxisprobleme zu l6sen [s. Ulrich
1984, 179ff]. Die Wirtschaftsinformatik nutzt, erweitert und erganzt Ansétze aus der
Betriebswirtschaftslehre und Informatik.
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Organisationstheorien haben fiir die Wirtschaftsinformatik als Bezugsrahmen eine
besondere Bedeutung, da die Entwicklung und Einfihrung von Informationssystemen
immer organisatorische Strukturen beeinflusst [vgl. Lehner 1999, 8f; Wolff 1999,
107f; Picot/Baumann 2009, 73f]. Teilgebiete der Wirtschaftsinformatik beschéftigen
sich daher explizit mit Informationsmanagement und der (Aufbau-)Organisation der
Informationsverarbeitung [vgl. Petkoff 1999, 245; WKWI 2007, 320]. Die vorliegen-
de Arbeit ordnet sich diesen Teilgebieten zu.

Sie folgt einem artefaktbildenden oder gestaltungsorientierten Forschungsparadigma
(,,Design Science*) [s. Jarvinen 2000, 124f]. Das Ergebnis der Design Science-
Forschung sind nitzliche Losungen, die durch die Gestaltung und Evaluation von
Artefakten (z. B. Konstrukte, Modelle, Methoden oder Systeme) entwickelt werden
[vgl. March/Smith 1995, 256ff; Wilde/Hess 2007, 281]. Design Science liefert damit
einen Beitrag zur Erfillung konkreter unternenmerischer Anforderungen und erhoht
den wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn [vgl. Hevner et al. 2004, 81]. Abbildung 1-1
zeigt den Forschungsrahmen der Arbeit.

Umwelt Forschung Wissensbasis
Partnerunter- Referenzmodell Grundlagen
pShtmenhCC CDQ entwickeln « Datenqualitats-

tn frn-e mens- « Fallstudienforschung management
Strategie + Data Governance
* Geschaftstreiber fir Anwendbares o
DQM Anforderungen s @ Wissen * Organisations-
 Aktuelle Projekt- = % gestaltung
und IT-Situation s =
@) @
> =
Methoden
Umfragen Referenzmodell + Business
* DQM Nutzen bewerten Engineering
* Geschaftstreiber « Aktionsforschung « Adaptive
*Workshops & Referenz-
Prasentationen modellierung
Anwendung in der Praxis Beitrag zur Wissensbasis

Legende: DQM = Datenqualititsmanagement; CC CDQ = Kompetenzzentrum Corporate Data Quality

Abbildung 1-1: Forschungsrahmen der Arbeit [in Anlehnung an Hevner et al. 2004,
80]

Die Umwelt beschreibt den Untersuchungsbereich bestehend aus Personen, Unterneh-
men und deren Informationssystemen [vgl. Hevner et al. 2004, 79]. Aus der Umwelt
leitet der Forscher die Anforderungen fur seine Forschung ab und sichert damit deren
praktische Relevanz. Diese Arbeit entstand im Rahmen des Kompetenzzentrums
Corporate Data Quality (CC CDQ, 2006-08) am Institut fir Wirtschaftsinformatik der
Universitat St. Gallen (IWI-HSG) als Teil des Forschungsprogramms Business
Engineering (BE-HSG). Ziel des BE-HSG ist es, auf strategischen Gebieten des
Informationsmanagements praxisorientierte Forschung zu betreiben. Das CC CDQ ist
ein Konsortialforschungsprogramm [vgl. Back et al. 2007, 94f; Osterle/Otto 2009,
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16ff], welches Artefakte zur Losung von Problemen des Datenqualitdtsmanagements
konstruiert und evaluiert. In Kompetenzzentren erarbeiten Forscher in enger Zusam-
menarbeit mit Partnerunternehmen in einer Kombination aus bilateralen Aktionsfor-
schungs-Projekten und gemeinsamen Workshops Lésungen flr Problemstellungen in
der Praxis. Anforderungen an die Arbeit ergeben sich aus strategischen Zielen,
Geschéftstreibern und der aktuellen Situation der Partnerunternenmen. Die Arbeit
adressiert zudem Anforderungen anderer grosser deutschsprachiger Unternehmen aus
unterschiedlichen Branchen, die im Rahmen einer Diplomarbeit erhoben wurden [s.
Baudisch 2008, 59ff].

Die Wissensbasis stellt dem Forscher friihere Forschungsergebnisse als Grundlagen
und Methoden fur seine Forschung bereit. Indem der Forscher die Wissensbasis
zweckmassig anwendet, sichert er die Rigorositat des VVorgehens und der Ergebnisse
[vgl. Hevner et al. 2004, 80]. Das Business Engineering ist ein ingenieurméassiges
Vorgehen zur systematischen Umsetzung innovativer Geschaftslésungen in Organisa-
tionsstrukturen, Geschiftsprozessen und Informationssystemen [vgl. Osterle/Blessing
2005, 8; Osterle et al. 2007, 191]. Das Business Engineering setzt den Bezugsrahmen
der Arbeit und stellt einen strukturierten, methoden- und modellgestutzten Entwick-
lungsansatz bereit [s. Osterle/Winter 2003, 7]. Business Engineering ist ein geeignetes
Anwendungsfeld fiir die Referenzmodellierung [vgl. Fettke/Loos 2005, 20].

Die Design Science-Forschung lauft in einem iterativen Prozess mit den zwei Phasen
Artefaktentwicklung und Artefaktbewertung ab [vgl. Hevner et al. 2004, 79f]. Die
Bewertung soll gewaéhrleisten, dass das Artefakt die Anforderungen erfullt. Diese
Arbeit entwickelt induktiv ein Referenzmodell fir die Organisation des unterneh-
mensweiten Datenqualitaitsmanagements mithilfe der Forschungsmethoden Aktions-
forschung und Fallstudienforschung. Beide Methoden sind fir die Wirtschaftsinforma-
tik tauglich, da sie praxisrelevante Forschungsergebnisse liefern [vgl. Gregor 2006,
629]:

e Die Fallstudienforschung untersucht die Dynamik eines abgegrenzten Systems
[vgl. Eisenhardt 1989, 534]. Sie stellt ein tiefgehendes, ganzheitliches Verstandnis
eines komplexen Ph&dnomens im realen Kontext her [vgl. Merriam 1998, 19; Yin
2002, 2ff]. Fallstudienforschung kann zur Konstruktion von Artefakten verwendet
werden und eignet sich speziell fir die Untersuchung neuer Phdnomene [vgl. Ei-
senhardt 1989, 547f]. Sie kombiniert typischerweise verschiedene Techniken der
Datenerhebung wie Interviews, Fragebdgen, Beobachtungen und Dokumente. An-
hang A.1 dokumentiert die im Rahmen der Arbeit aufgenommenen Fallstudien.

e Die Aktionsforschung verbindet Forschung und Praxis: Der Forscher und das zu
untersuchende Unternehmen entwickeln gemeinsam eine Problemldsung [vgl.
Baskerville/Wood-Harper 1998, 90; Checkland/Holwell 1998, 12]. Der Forscher
untersucht die durch die Aktionen ausgeltdsten Veranderungen. Aktionsforschung
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tragt gleichermassen zur LOsung praktischer Probleme und zum wissenschaftlichen
Erkenntnisgewinn bei, zielt auf das ganzheitliche Verstandnis der Situation und
eignet sich hauptsachlich fir die Untersuchung von Veranderungsprozessen in
sozialen Systemen [vgl. Hult/Lennung 1980, 242ff]. Anhang A.2 dokumentiert
diedurchgefuhrten Aktionsforschungs-Projekte mit Bezug zur Arbeit.

Die Fallstudienforschung diente im Wesentlichen der Entwicklung des Referenzmo-
dells, wéhrend die Aktionsforschung das Modell bewertete und iterativ verbesserte. In
Workshops und Prasentationen wurden Teilergebnisse einem breiteren Publikum
vorgestellt und die entstandenen Diskussionen trugen zur Weiterentwicklung des
Modells bei. Anhang A.3 fuhrt themenbezogene Workshops und Prasentationen auf.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel. Abbildung 1-2 zeigt den Argumentations-
fluss und die aufeinander aufbauenden Kapitel.

Kapitel 1 motiviert das Thema der Arbeit, nennt die Zielsetzung und Adressaten und
beschreibt den Forschungsansatz.

Kapitel 2 definiert die inhaltlichen und methodischen Grundlagen der Arbeit. Die
Organisationsgestaltung setzt den Bezugsrahmen fir die Aufbauorganisation des
Datenqualitatsmanagements. Stand der Forschung und Praxis des Datenqualitatsmana-
gements veranschaulichen inhaltliche Anforderungen. Die Referenzmodellierung
liefert den methodischen Hintergrund fir die Konstruktion und Anwendung eines
Referenzmodells.

Kapitel 3 definiert die Elemente der organisatorischen Gestaltung des Datenqualitats-
managements und untersucht, wie diese in Ansatzen des Datenqualitdtsmanagements
bisher berticksichtigt wurden. Das Kapitel fuhrt den Begriff Data Governance ein und
systematisiert den Stand der Forschung.

Kapitel 4 dokumentiert drei Fallstudien von Unternehmen, die im Rahmen umfangrei-
cher Transformationsprojekte das Datenqualitditsmanagement reorganisiert haben. Das
Kapitel stellt die drei Aktionsforschungs-Projekte vor, in denen das Referenzmodell
angewendet wurde.

Kapitel 5 konstruiert das Data Governance-Referenzmodell. Es folgt dem Vorgehens-
modell der Referenzmodellierung mit den vier Phasen Problembeschreibung, Model-
lierungstechnik, Konstruktion und Evaluation.

Kapitel 6 beschreibt die Anwendung des Referenzmodells in den drei Aktionsfor-
schungs-Projekten und entwirft ein VVorgehensmodell fir die Definition und Umset-
zung einer Organisationsstruktur fir Datenqualitdtsmanagement.
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Kapitel 7 fasst die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zusammen, zeigt weiteren

Forschungsbedarf auf und gibt einen Ausblick.

Einfuhrung
Ausgangslage und Ziele, Adressaten . Aufbauder
Handlungsbedarf und Nutzen Forschungsmethodik Arbeit
Grundlagen
Organisations- Datenqualitéts- Referenz-
gestaltung management modellierung
Organisation des Datenqualitditsmanagements (DQM)
Organisatorische Organisation Wirtschaftlichkeits- Data
Gestaltungdes DQM in DQM-Ansétzen betrachtung Governance
Fallbeispiele
Auswahl & .
Charakterisierung der Fallstudien Aktlonsfqrschungs-
h Projekte
Fallstudien

Data Governance Referenzmodell

Konstruktion des Referenzmodells

Anwendung des Referenzmodells

Problembeschreibung R_eferenz- ) Definition Projektziel Modelladaption
modellierungstechnik
=
Referenzmodell- . .
- Implementierun
konstruktion Evaluation P 9
Zusammenfassung
. Weiterer ;
Ergebnisse Forschungsbedarf Ausblick

Abbildung 1-2: Struktur der Arbeit
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2 Grundlagen

Dieses Kapitel flhrt in die inhaltlichen und methodischen Grundlagen der Arbeit ein.
Die Organisationsgestaltung liefert wichtige Begriffe und die theoretische Basis der
aufbauorganisatorischen Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements (vgl. Kap. 2.1).
Der Stand der Forschung und Praxis des Datenqualitditsmanagements zeigen besondere
Anforderungen an die Aufbauorganisation und geschaftliche Treiber (vgl. Kap. 2.2).
Die Referenzmodellierung definiert die Methodik der Konstruktion und Anwendung
eines adaptiven Referenzmodells (vgl. Kap. 2.3).

2.1 Organisationsgestaltung

2.1.1 Organisationsbegriff

Die zwei gebrduchlichsten Sichtweisen auf den Begriff Organisation sind die instituti-
onelle und die instrumentelle Sichtweise [s. Grochla 1982, 1; Kriger 1994, 13;
Schreydgg 2003, 5, 11; Schulte-Zurhausen 2005, 1f]. Gemass institutionellem Organi-
sationsbegriff ist Organisation ein formales soziales bzw. sozio-technisches System.
Ein Unternehmen ist in diesem Sinne eine Organisation. Nach dem instrumentellen
Organisationsbegriff ist Organisation eine Ordnung, ein System formaler gestaltender
Regeln und damit ein Instrument zur Zielerreichung sozio-technischer Systeme. Nach
dieser Auffassung hat ein Unternehmen eine Organisation, die das Ergebnis organisa-
torischer Gestaltung ist. Diese Arbeit folgt der Argumentation des instrumentellen
Organisationsbegriffs.

Die zwei wesentlichen Aufgaben des Organisierens sind Arbeitsteilung und Koordina-
tion [s. Buhner 2004, 5; Schulte-Zurhausen 2005, 2ff]. Als Instrument soll Organisati-
on helfen, die Ziele des Unternehmens zu erreichen [vgl. Kruger 1994, 13]. Aufgrund
der beschrankten Leistungsfahigkeit eines einzelnen Individuums werden die zur
Zielerreichung notwendigen Arbeiten im Rahmen der Arbeitsteilung in Aufgaben
zerlegt und Aufgabentrdgern (Mitarbeiter, Abteilungen, Sachmittel) zugeordnet. Die
einzelnen Aufgaben und die damit betrauten Aufgabentrdger missen nun wiederum
auf das gemeinsame Ziel hin abgestimmt — koordiniert — werden.

Die Organisation eines Unternehmens besteht aus Aufbau- und Ablauforganisation [s.
Grochla 1982, 24f; Biihner 2004, 11]. Die Aufbauorganisation beschreibt die Ordnung
der Zusténdigkeiten, die Ablauforganisation die Ordnung des betrieblichen Ablaufs
[vgl. Nordsieck 1961, 28]. Genauer gesagt umfasst die Aufbauorganisation die
Gliederung des Unternehmens in Organisationseinheiten?, die Definition und Vertei-

! Eine Aufgabe ,formuliert ein klar definiertes Handlungsziel einer betrieblichen Tétigkeit, das von einem
Aufgabentrager zu realisieren ist.” [Honing 2009, 253]

2 Organisationseinheiten bezeichnen ,,sdmtliche organisatorische Einheiten, die durch die Zuordnung von
Aufgaben auf Personen entstehen, und umfasst alle innerhalb einer Organisation gebildeten Subsysteme wie
Bereiche, Abteilungen, Stellen oder Arbeitsgruppen.” [Schulte-Zurhausen 2005, 149]
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lung von Aufgaben und Kompetenzen auf Organisationseinheiten sowie die Koordina-
tion innerhalb und zwischen Organisationseinheiten. Die rdaumliche und zeitliche
Strukturierung der Aufgaben ist Teil der Ablauforganisation. Sie definiert Arbeitspro-
zesse zur Leistungserstellung und -verwertung, formuliert Arbeitsanweisungen und
gestaltet Arbeitsplatze [vgl. Kriiger 1994, 15f; Schulte-Zurhausen 2005, 2]. Diese
Arbeit beleuchtet hauptsachlich den aufbauorganisatorischen Aspekt. Die folgenden
Ausfuhrungen vernachlassigen die Ablauforganisation daher weitgehend.

Die Aufbauorganisation eines Unternehmens kann auf einer Makro- und einer Mikro-
ebene betrachtet werden [s. Grochla 1982, 28; Suter 2004, 25ff]. Die Makroebene
untersucht wesentliche Merkmale der Unternehmensstruktur, z. B. funktionaler vs.
divisionaler Aufbau, und grundsétzliche Regeln, die den Rahmen fir die Gestaltung
der Mikroebene vorgeben [s. Grochla 1982, 96ff]. Auf der Mikroebene stehen die
weitere Gliederung der Unternehmensstruktur in Abteilungen und Stellen, die Zuwei-
sung von Teilaufgaben und die Koordination innerhalb und zwischen den Organisati-
onseinheiten im Vordergrund [s. Grochla 1982, 166ff].

2.1.2 Bezugsrahmen der Organisationsgestaltung

Ziel der organisatorischen Gestaltung ist es, eine Ordnung zu schaffen, die konsequent
auf die Erfullung des Unternehmenszieles ausgerichtet ist. Dabei soll der zur Zie-
lerfullung notwendige Mitteleinsatz mengen- und wertmassig minimal sein: ,, The core
of organization design is to divide labor and establish forms of cooperation such that
decisions will be based on the best possible basis of information while at the same
time the costs for coordination should be as low as possible” [Grundei 2006, 45].

Organisations- Gestaltungsbedingungen

theoretisches —>

Wissen .
Gestaltungsziele o
Organisations-
T struktur
Erfahrungswissen — Aktionsparameter

Abbildung 2-1: Bezugsrahmen der Organisationsgestaltung [in Anlehnung an Grochla
1982, 20]

Das organisatorische Gestaltungsproblem l&sst sich generell in die in Abbildung 2-1
dargestellten Elemente zerlegen [s. Grochla 1982, 14ff; Frese 2005, 69ff]. Die Gestal-
tungsziele bilden den Ausgangspunkt der Organisationsgestaltung. Sachziele beschrei-
ben die von der Organisation bereitzustellenden Leistungen, z. B. Einflihrung einer
integrierten Materialwirtschaft und Veranderung des Ablaufs der Auftragsabwicklung.
Formalziele definieren die Anforderungen an die zu entwickelnde Ldsung, wie kiirzere
Durchlaufzeiten fir Fertigungsauftrage und geringere Ausschussquoten. Der Organisa-
tionsgestalter kann sich zur Erreichung der Ziele bestimmter Aktionsparameter
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bedienen, z. B. Verteilung von Weisungsbefugnissen und Festlegung der Aufgabener-
fullungsprozesse. Die Gestaltung der Aktionsparameter beeinflusst den Grad der
Zielerreichung. Vom Organisationsgestalter nicht zu beeinflussende Gestaltungsbe-
dingungen schranken den Gestaltungsspielraum ein. Eine bedeutende interne Gestal-
tungsbedingung ist die Unternehmensstrategie, hinzu kommen externe Gestaltungsbe-
dingungen, wie die Gesetzgebung, das gesellschaftliche Werte- und Normensystem
sowie das Ecosystem des Unternehmens® [s. Grochla 1982, 111ff]. Die Gestaltungsbe-
dingungen wirken auf die Auswahl und Gestaltung der Aktionsparameter und auf die
Festlegung der Gestaltungsziele.? Der konkrete Inhalt der drei Elemente ist von der
Problemstellung abh&ngig. Die Wissensbasis der Organisationsgestaltung verbindet
Theorie und Praxis: organisationstheoretisches Wissen wird um die praktischen
Erfahrungen des Organisationsgestalters erganzt [vgl. Grochla 1982, 18].

In der Praxis beschéftigt sich die organisatorische Gestaltung selten mit komplett
neuen Organisationsstrukturen (Neuorganisation), sondern mit der Anpassung einzel-
ner Teilbereiche des Unternehmens an veranderte Gestaltungsbedingungen (Reorgani-
sation) [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 4]. Ergebnis der Organisationsgestaltung sind in
beiden Fallen organisatorische Regeln: ,,Regeln zur Festlegung der Aufgabenvertei-
lung, Regeln der Verkniipfung, Verfahrensrichtlinien fiir die Bearbeitung von Vorgan-
gen, Beschwerdewege, Kompetenzabgrenzungen, Weisungsrechte, Unterschriftsbe-
fugnisse usw.“ [Schreydgg 2003, 12]. In ihrer Gesamtheit machen die Regeln die
Organisationsstruktur aus.

Organisatorische Regeln sind formale Regeln, d. h. sie sind bewusst und rational
gestaltet und meist auch schriftlich dokumentiert [vgl. Kriiger 1994, 19]. Die formale
Organisation eines Unternenmens wird durch eine informale Organisation tberlagert.
Informale Regeln entstehen durch die personlichen Einstellungen, Motive, Ziele und
Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder [vgl. Buhner 2004, 6]. Auspréagungen
der informalen Organisation sind informale Gruppen, informale Kommunikation und
informale Machtbeziehungen. Informale Regeln kdnnen die Schwaéchen der formalen
Organisation kompensieren und sie flexibler machen, bspw. durch eine rasche und
unkomplizierte Verstandigung ausserhalb des ,,Dienstweges® [vgl. Schreytgg 2003,
15]. Haufig wird fir die Gesamtheit der informalen Regeln auch der Begriff Unter-
nehmenskultur verwendet [s. Schreydgg 2003, 16; Blhner 2004, 7].

Ein generelles Gestaltungsziel ist der ,,optimale” Organisationsgrad: die Vorteile
(formaler) organisatorischer Regeln mussen grosser sein als die damit verbundenen

! Das Ecosystem kennzeichnet ein Netzwerk von Unternehmen, die hocheffizient und eng zusammenarbeiten,
um Kundenbediirfnisse zu befriedigen [s. Kagermann/Osterle 2006, 167ff].

2 Die Kontingenztheorie (auch situativer Ansatz) untersucht den Einfluss externer [s. Burns/Stalker 1961;
Lawrence/Lorsch 1967] und interner [s. Miller 1992; Donaldson 2001; Keats/O'Neill 2001] Bedingungen
(engl. ,,Contingencies*) auf die Beziehung zwischen Organisationsstruktur und der Effektivitit des Unterneh-
mens. Eine Organisationsstruktur, welche zu den Einflussfaktoren ,,passt” (engl. ,,Fit*), soll einen positiven
Effekt auf die Effizienz, Rentabilitat oder Innovationsrate des Unternehmens haben.
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Nachteile. Typische Vorteile von Organisation sind bessere Entscheidungs- und
Handlungsergebnisse, Synergievorteile und erhohte Stabilitat [s. Schmidt 1994, 17;
Bihner 2004, 12f]. Organisatorische Regeln kdnnen aber auch die Reaktion auf neue
Anforderungen an die Abwicklung der Geschaftsprozesse behindern und zu einem
Verlust an Autonomie und damit Motivation der Mitarbeiter fiihren [vgl. Schmidt
1994, 17; Schulte-Zurhausen 2005, 239]. Daruber hinaus besteht die Gefahr des
,Diensts nach Vorschrift, egal ob die Regeln fiir einen Sonderfall passen oder nicht.
Die durch Organisation und organisatorische Gestaltung entstehenden Kosten fir
Mitarbeiter, Betriebsmittel, Beratereinsatz, Dokumentation, Gebdude etc. entscheiden
ebenfalls Gber den richtigen Organisationsgrad [s. Bihner 2004, 12ff]. Es gilt generell
der Leitsatz: so viel wie n6tig und so wenig wie moglich. Je gleichférmiger und
vorhersehbarer eine Aufgabe ist, desto hoher ist der anzustrebende Formalisierungs-
grad [vgl. Schreydgg 2003, 110f; Biihner 2004, 9].

2.1.3 Aktionsparameter auf Makroebene

Die Organisationsgestaltung auf Makroebene trifft Grundsatzentscheidungen Uber die
wesentlichen Merkmale der Aufbauorganisation. Aktionsparameter sind die Regelung
der Arbeitsteilung, die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen sowie die Festlegung
von Weisungsbeziehungen. Die Kombination der Auspragungen der Aktionsparameter
flhrt zu den Grundformen der Primérorganisation, von denen drei Formen (funktiona-
le, divisionale und Matrixorganisation) in der Praxis bedeutsam sind.

2.1.3.1 Organisationsprinzipien

Die Primdrorganisation ist die hierarchische Grundstruktur eines Unternehmens.
Hierarchie bezeichnet die Struktur der Unter- und Uberordnung von Organisations-
einheiten. Kennzeichen einer hierarchischen Beziehung ,,ist die einseitige Zuweisung
von Leitungs- und Entscheidungsbefugnissen zugunsten der hierarchisch hoheren
Stelle (Instanz) gegeniber der untergebenen Stelle (ausfiihrende Stelle)* [Picot et al.
2003, 236]. Das Leitungssystem einer Unternehmens-Hierarchie besteht aus drei
Ebenen [s. Kruger 1994, 49; Schulte-Zurhausen 2005, 245f]: die obere Leitungsebene
(Top Management) entspricht der Unternehmensleitung, Aufgabe der mittleren
Leitungsebene (Middle Management, z. B. Abteilungsleiter) ist die Konkretisierung
der Unternehmensziele, und die untere Leitungsebene (Lower Management, z. B.
Gruppenleiter) ist fiir das operative Management der ausfiihrenden Stellen zustandig.

Nach der Verteilung von Entscheidungsbefugnissen’ kann man zwischen zentralisier-
ten und dezentralisierten Unternehmen unterscheiden [s. Kriiger 1994, 66; Schulte-
Zurhausen 2005, 214]. In einem extrem zentralisierten Unternehmen liegen alle
Entscheidungsbefugnisse bei der oberen Leitungsebene; alle anderen Stellen haben

! Eine Entscheidungsbefugnis bezeichnet ,,das Recht nach innen und auBen verbindliche Entscheidungen zu
fallen” [Blhner 2004, 64].
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keine Entscheidungsbefugnisse. In einem extrem dezentralisierten Unternehmen
delegiert die Unternehmensleitung alle Entscheidungsbefugnisse sowie entsprechende
Kompetenzen und Verantwortung und verteilt sie auf die unteren Leistungsebenen. In
der Praxis findet man statt der Extrema eher Tendenzen in die eine oder andere
Richtung. Ein Spezialfall der Verteilung von Entscheidungsbefugnissen ist das
Subsidiaritéatsprinzip, das von grosstmaoglicher Selbstandigkeit ausgeht [s. Nordsieck
1961, 25; Eiff 1991, 645; Schulte-Zurhausen 2005, 215]. Nach dem Subsidiaritats-
prinzip liegen die Entscheidungsbefugnisse fir einen Sachverhalt grundsatzlich jeweils
auf der untersten Ebene, die imstande ist, die Entscheidung zu fallen, d. h. sie verflgt
iiber die dafiir notwendigen Informationen. Ubergeordnete Stellen greifen nur in
Ausnahmefallen ein und unterstiitzen die untergeordneten Ebenen bei Uberforderung.
Vorteile dieses Prinzips sind, dass der Kommunikationsaufwand verringert und
gleichzeitig die Entscheidungsqualitat verbessert wird [vgl. Grundei 2006, 46f].

Grundsatzlich kénnen zwei Arten von Weisungsbefugnissen® (oder -rechten) unter-
schieden werden. Das disziplinarische Weisungsrecht bezieht sich auf Belohnungs-
und Bestrafungsmaglichkeiten eines VVorgesetzten bei der Abweichung des Mitarbei-
ters von Umgangs- und Verhaltensnormen [vgl. Grochla 1982, 173]. Die Aufgaben
eines disziplinarisch Vorgesetzten beinhalten u. a. Regelung von Abwesenheits- und
Urlaubszeiten, Einstellung, Beférderungen und Entlassung von Mitarbeitern sowie
Aus- und Weiterbildungsmassnahmen. Das fachliche Weisungsrecht bezieht sich auf
Anweisungen zur Art und Weise der Aufgabenerfiillung, wie z. B. zu Sachmittelein-
satz, Einteilung der Mitarbeiter sowie zeitliche, rtliche und mengenmassige VVorgaben
[vgl. Kugeler/Vieting 2005, 226]. Richtlinienkompetenz ist ein spezielles fachliches
Weisungsrecht tber Anweisungen beziiglich einzusetzender Arbeitsverfahren [vgl.
Kugeler/Vieting 2005, 227]. Wenn jedem Mitarbeiter nur eine fachlich und disziplina-
risch weisungsberechtigte Instanz vorgesetzt ist, spricht man vom Einliniensystem.
Beim Mehrliniensystem hat ein Mitarbeiter mehrere VVorgesetzte, mindestens einen mit
fachlichem und einen mit disziplinarischem Weisungsrecht [vgl. Buhner 2004, 125].

Die dritte Grundsatzentscheidung auf Makroebene betrifft das Gliederungskriterium
fir die Arbeitsteilung. Als Kriterium flr die Arbeitsteilung auf der zweiten Hierarchie-
ebene kommen Unternehmensfunktionen (z. B. Produktion, Vertrieb, Forschung &
Entwicklung) und Objekte (Produkte/Produktgruppen, Regionen/Markte, Kunden-
gruppen) infrage [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 295].

Die zur Gliederung herangezogenen Unternehmensfunktionen sind h&ufig Kern-,
Leistungs- oder Priméraufgaben eines Unternehmens. Sie stehen im Gegensatz zu den
héaufig hierarchielibergreifenden Dienstleistungsaufgaben bzw. Unterstiitzungs- oder
Sekunddaraufgaben. Kernaufgaben sind fiir die langfristige Sicherung des Unterneh-
menserfolgs von kritischer Bedeutung, da sie einen wahrnehmbaren Kundennutzen

! Eine Weisungsbefugnis bezeichnet ,,das Recht, anderen Stellen vorzuschreiben, welche Handlungen notwendig
oder zu unterlassen sind“ [Buhner 2004, 65].
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stiften [vgl. Osterle 1995, 130; Kagelmann 2001, 41]. Beispiele fiir Kernaufgaben sind
Produktion, Vertrieb und Einkauf. Unterstiitzungsaufgaben bieten Dienstleistungen fiir
die Aufrechterhaltung und Bewadltigung der Kernaufgaben. Beispiele fir Unterstit-
zungsaufgaben sind Personalwirtschaft, Controlling, Rechnungswesen und IT. Daten-
qualitdtsmanagement ist eine Unterstlitzungsaufgabe. Die Kunden dieser ,,beféhigen-
den“ Aufgaben sind die unternehmensinternen Organisationseinheiten [vgl.
Vanhaverbeke/Torremans 1999, 43]. Die Wertschopfungskette nach [Porter/Millar
1985] kann zur Unterscheidung der Aufgaben dienen (vgl. Abbildung 2-2). Die hier
unter ,,Infrastruktur zusammengefassten Aufgaben, die sich mit Planung, Steuerung
und Kontrolle beschéftigen, werden auch als Fihrungsaufgaben bezeichnet [vgl.
Kriiger 1994, 37; Osterle 1995, 130].

Unternehmens-
infrastruktur

Personal-
wirtschaft

Technologie-
entwicklung

Unterstitzungs-
aufgaben
Gewinnspanne

Beschaffung

Kunden-
dienst

Markting &
Vertrieb

Ausgangs-
logistik

Eingangs- Operationen

logistik

Kernaufgaben
Abbildung 2-2: Wertschdpfungskette nach Porter [vgl. Porter/Millar 1985, 151]

Die drei bedeutenden Grundformen der Primérorganisation sind die funktionale, die
divisionale und die Matrixorganisation (vgl. Tabelle 2-1). Die funktionale Organisati-
on zeichnet sich durch die Gliederung nach Unternehmensfunktionen aus. In einer
divisionalen oder Geschaftsbereichsorganisation ist die zweite Hierarchieebene nach
Objekten strukturiert. Die ein Objekt betreffenden Aufgaben werden in objektbezoge-
nen Organisationseinheiten, die Sparten oder Geschéftsbereiche heissen, zusammenge-
fasst [vgl. Schreydgg 2003, 131]. Die Matrixorganisation wendet beide Gestaltungs-
kriterien gleichzeitig an. Die funktionale Orientierung bildet typischerweise die
vertikale Dimension, horizontal dartiber wird die objektorientierte Dimension gelegt
[vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 273]. Werden einzelne Unternehmensteilbereiche (z. B.
Geschéftsbereiche oder Sparten) als rechtlich selbstdndige Unternehmen unter einer
einheitlichen Leitung gefiihrt, entsteht eine Holdingorganisation oder ein Konzern®.
Die einheitliche Leitung des Konzerns heisst Konzernzentrale (Konzernleitung, Dach-,
Muttergesellschaft) und die rechtlich selbstdndigen Unternehmen sind Tochterunter-
nehmen (Tochtergesellschaften) [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 277]. Jede dieser
Organisationsformen hat Vor- und Nachteile. Abhangig von Einflussfaktoren wie

! Der rechtliche Konzernbegriff ist im Aktiengesetz geregelt. Hier werden auch verschiedene Arten eines
Konzerns unterschieden. [s. Buhner 2004, 422ff.; Schulte-Zurhausen 2005, 278ff.]
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Unternehmensgrdsse, Strategie oder Heterogenitat der Leistungserstellung passt eine
Organisationsform besser zu einem Unternehmen als eine andere.’

Eigenschaften Funktionale Organisation | Divisionale Organisation Matrixorganisation
Gliederungskriterium | Unternehmensfunktionen Objekte Unternehmensfunktionen
und Objekte
Entscheidungs- Tendenz zur Zentralisation | Tendenz zur Dezentralisa- | Tendenz zur Dezentralisa-
befugnisse tion tion
Weisungsbefugnisse | Einliniensystem Einliniensystem Mehrliniensystem

Tabelle 2-1: Grundformen der Primarorganisation [s. Kriiger 1994, 94ff]

2.1.3.2 Neue Organisationsformen

Die klassischen Organisationsprinzipien Hierarchie, Birokratie’ und Taylorismus®
sind auf Effektivitat und Produktivitatssteigerung ausgerichtet und kénnen Unterneh-
men unter dynamischeren und komplexeren unternehmerischen Bedingungen nur
unzureichend in der Erflllung ihrer Ziele unterstiitzen [s. Eiff 1991, 22ff; Bragan-
za/Lambert 2000, 177f; Picot et al. 2003, 235ff]. Globalisierung, Intensivierung des
Wettbewerbs und Nachfrageschwankungen filhren zu hoherem Kosten-, Qualitéts- und
Zeitdruck und verlangen von Unternehmen Flexibilitat, Geschwindigkeit, Kundenori-
entierung, Vernetzung und Innovationsfahigkeit [vgl. Kagelmann 2001, 63f; Nerdinger
2003, 168f; Kagermann/Osterle 2006, 13ff]. Flexiblere Organisationsformen sollen auf
diese Herausforderungen reagieren. Grundideen flexibler Organisationsformen sind [s.
Nerdinger 2003, 169; Picot et al. 2003, 9]: Abflachung bzw. Auflésung von Hierar-
chien, Gruppenkommunikation statt streng festgelegter Kommunikationswege,
»Verflissigung der Strukturen®, autonome Gruppen und Netzwerke sowie Entbiirokra-
tisierung. Zwei ausgereifte Beispiele fur neue Organisationsformen sind Prozessorien-
tierung und Modularisierung.

Das Konzept der Prozessorientierung geht u. a. zurtick auf [Davenport 1993] und
[Hammer 1990; Hammer/Champy 1993]. Es beruht darauf, Geschéftsprozesse® (nicht
Funktionen oder Objekte) als Gliederungskriterium der Arbeitsteilung heranzuziehen.
Die prozessorientierte Organisationsstruktur vermeidet weitgehend aufbauorganisato-

! Vor- und Nachteile der Organisationsformen und Einflussfaktoren auf die Wahl der Organisationsform werden
aufgezeigt bei [Kugeler/Vieting 2005, 235ff; Schulte-Zurhausen 2005, 262ff]

2 Die haufig kritisierten Merkmale biirokratischer Organisationen sind [vgl. Picot et al. 2003, 238]: ,hierarchi-
sche Uber- und Unterordnung der Stellen; Staffelung von Weisungs- und Kontrollbefugnissen; Gehorsams-
und Berichtspflichten; formal abgegrenzte [...] Kompetenzverteilung; Regelgebundenheit und damit Unper-
sonlichkeit des Verfahrens; Schriftlichkeit und Aktenkundigkeit des Verkehrs zur Sicherung der nachtréagli-
chen Kontrollierbarkeit.” Eine ausfiihrlichere Beschreibung liefern [Burns/Stalker 1961, 105f].

% Dominierende Gestaltungsprinzipien des Taylorismus sind [vgl. Picot et al. 2003, 239]: ,,personelle Trennung
von dispositiver und ausfiihrender Arbeit; die Konzentration der Arbeitsmethodik auf eine [...] Arbeitszerle-
gung nach dem Verrichtungsprinzip; die raumliche Ausgliederung aller planenden, steuernden und kontrollie-
renden Aufgaben aus dem Bereich der Fertigung.”

* Ein Geschéaftsprozess ist eine zeitlich und sachlogisch zusammenhangende Folge von Aufgaben mit dem Ziel
eine Klar definierte Prozessleistung zur Erzeugung von Kundennutzen zu erstellen. Somit tauscht ein Ge-
schéftsprozess mit unternehmensinternen oder -externen Kunden (Prozess-)Leistungen in bestimmtem
Umfang und in bestimmter Qualitat aus (als Produzent und Konsument).” [Hning 2009, 254]
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rische Schnittstellen zwischen Prozessschritten, so dass die Geschéftsprozesse als
ganzes ,,optimal* ablaufen konnen, d. h. ihre Formalziele (Zeit, Kosten, Qualitat)
werden bestmdglich unterstiitzt [vgl. Kugeler/Vieting 2005, 222/237].* Der hierarchi-
sche Aufbau der Organisation bleibt bestehen und somit gibt es weiterhin Schnittstel-
len; nun allerdings zwischen Geschéftsprozessen und weniger innerhalb eines Ge-
schaftsprozesses [vgl. Rummler/Brache 1995, 169; Vanhaverbeke/Torremans 1999,
49].

Modularisierung steht oft im Zusammenhang mit Prozessorientierung [vgl. Schulte-
Zurhausen 2005, 296]. Modularisierung betrifft das gesamte oder Teile des Unterneh-
mens und zeichnet sich durch Kundenorientierung, Abgeschlossenheit der Aufgabe,
Bildung kleiner Einheiten, dezentrale Entscheidungskompetenz und Ergebnisverant-
wortung sowie nicht-hierarchische Koordination aus [s. Picot et al. 2003, 231ff]. Ein
Beispiel fir modulare Organisationseinheiten sind Shared Service Center, welche auf
Basis von internen Dienstleistungsvereinbarungen fiir mehrere Organisationseinheiten
zentralisiert Unterstiitzungsaufgaben anbieten [s. Kagelmann 2001, 3].

2.1.4 Aktionsparameter auf Mikroebene

Die Mikroebene detailliert die auf Makroebene definierten grundlegenden Strukturen
und Regeln der Aufbauorganisation durch Arbeitsteilung und Koordination. Sie
betrachtet die Gliederung der Organisationsstruktur in Abteilungen und Stellen, die
Verteilung der Aufgaben auf diese Organisationseinheiten und die Koordination
innerhalb und zwischen den Organisationseinheiten.

2.1.4.1 Koordination

Die Erfullung von Teilaufgaben in verschiedenen Organisationseinheiten, zu verschie-
denen Zeiten und an verschiedenen Orten stellen Unterbrechungen der Leistungserstel-
lung zur Erfillung des Gesamtziels dar [vgl. Schreydgg 2003, 155]. Die Teilaufgaben
missen auf das Gesamtziel hin abgestimmt werden. Da sich nicht alle Organisations-
einheiten, die untereinander Berlhrungspunkte haben, bilateral abstimmen kénnen,
stellt die Aufbauorganisation Koordinationsmechanismen (auch Koordinationsmass-
nahmen oder -instrumente) bereit, die die koordinierte Aufgabenerfillung vereinfa-
chen und unterstutzen [vgl. Galbraith 1974, 28].

Durch die Arbeitsteilung bestehen zwischen Organisationseinheiten vielféltige
Abhéngigkeiten (Interdependenzen) [s. Lehner et al. 1991, 188f; Schulte-Zurhausen
2005, 225f]. Zum Beispiel sind Arbeitsergebnisse einer Organisationseinheit der Input
fir eine andere Organisationseinheit, oder Organisationseinheiten nutzen gemeinsam
eine begrenzte Menge an Ressourcen, wie bspw. finanzielle Mittel. Interdependenzen
fihren zu Schnittstellen zwischen Organisationseinheiten, d. h. Berlhrungspunkte

! [Mende 1995, 152ff; Hoéning 2009, 185ff] beschreiben die Gestaltung einer prozessorientierten Aufbauorgani-
sation.
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zwischen verschiedenen Entscheidungs- und Aufgabenbereichen. An Schnittstellen
entstehen Schnittstellenprobleme, wenn diese unklar, unbestimmt, Uberbestimmt
(widerspriichliche Anweisungen) oder unterbestimmt (zu viel Interpretationsspiel-
raum) sind [vgl. Suter 2004, 72]. Typische Schnittstellenprobleme sind fehlende
Informationen und unnotige Ruckfragen, Verldngerung der Prozessdurchlaufzeiten,
uneindeutige Verantwortlichkeiten und Reibungsverluste durch widersprichliche Ziel-
und Erfolgskriterien [vgl. Kugeler/Vieting 2005, 225; Schulte-Zurhausen 2005, 226].
Hinzu kommt hdufig das sogenannte ,,Silodenken® in Organisationseinheiten: unter-
schiedliche Denk- und Verhaltensmuster fuhren zur Errichtung unsichtbarer Barrieren
[vgl. Schreydgg 2003, 157]. Die Mitarbeiter einer Organisationseinheit wollen nicht
mit den anderen Mitarbeitern zusammenarbeiten, Informationen weitergeben etc.!
Schnittstellenprobleme und Silodenken flihren zu erhohten Kosten, z. B. durch lange
Prozesslaufzeiten, fehlende Information, unwirtschaftliche Losgréssen und hohe
Kapitalbindung am Lager [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 227]. Ein organisatorisches
Ziel ist es daher, die Anzahl der Schnittstellen so gering wie méglich zu halten.?

Koordinationsmechanismen

Vertikal Hierarchie (,Dienstweg®): personliche Weisungen, Definition von Zielvorgaben und
(Primarorganisation) Ergebnissen, Messung und Kontrolle

Subsidiaritatsprinzip, Vertrauen
Standardisierung von Arbeitsprozessen, Arbeitsergebnissen und Rollen

Horizontal Stabsstellen, Dienstleistungsstellen (Zentralbereiche), Koordinationsstellen
(Sekundarorganisation) Arbeitsgruppen, Gremien
Selbstabstimmung
Standardisierung von Arbeitsprozessen, Arbeitsergebnissen und Rollen

Tabelle 2-2: Koordinationsmechanismen der Priméar- und Sekund&rorganisation

Die Mikroebene kann nur innerhalb der durch die Entscheidungen auf Makroebene
vorgegebenen Grenzen organisatorisch gestaltet werden. Ihr Ziel ist es somit, durch
direkte Koordination Schnittstellenprobleme zu lésen, d. h. den Koordinationsbedarf
durch zweckmadssige Massnahmen unter Berilcksichtigung der Interdependenzen
abzudecken [s. Schulte-Zurhausen 2005, 228ff].> Vertikale Koordination zeichnet sich
durch Abstimmung zwischen Uber- und untergeordneten Organisationseinheiten aus
(Teil der Primérorganisation). Die gemeinsame Instanz der zu koordinierenden
Organisationseinheiten trifft die Koordinationsentscheidung. Horizontale Koordinati-
on beschreibt gleichrangige Organisationseinheiten, die sich gegenseitig Uber Ereig-
nisse und Entscheidungen informieren und Schnittstellenprobleme gemeinsam lésen
(Teil der Sekundarorganisation). Tabelle 2-2 zeigt die in den ndchsten Abschnitten
vorgestellten direkten Koordinationsmechanismen.

! Ausfiihrlicher zur Entstehung dieses Phanomens [s. Rummler/Brache 1995, 6f; Schreydgg 2003, 156f].

? Diese Forderung verfolgen auch prozessorientierte Organisationsformen, vgl. Kap. 2.1.3.2.

* Im Gegensatz zur direkten Koordination zielt die indirekte Koordination auf die Reduktion des Koordinations-
bedarfes durch Aufhebung der Interdependenzen. Massnahmen der indirekten horizontalen Koordination sind
flexible Ressourcen, Reserveressourcen, Puffer, Umverteilung der Aufgaben und verringerte Leistungsanfor-
derungen [s. Schulte-Zurhausen 2005, 228f].
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Der Bedarf an Koordination steigt mit dem Grad der Arbeitsteilung, der Komplexitat
und Intensitat der Beziehungen und Abhéangigkeiten zwischen Organisationseinheiten,
der Grosse der zu berwindenden Distanzen (raumlich, zeitlich, sachlich, menschlich)
und dem Umfang, der Variabilitat und der Unstrukturiertheit der Schnittstellenproble-
me [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 2271].

2.1.4.2 Primarorganisation

Eine Stelle ist die kleinste aufbauorganisatorische Einheit. Sie definiert sich tber die
Zuordnung eines Aufgabenkomplexes und der zur Aufgabenerfillung bendtigten
Sachmittel auf einen menschlichen Aufgabentrager [vgl. Bihner 2004, 61]. Die
Definition einer Stelle orientiert sich an den quantitativen und qualitativen Kapazitaten
einer (gedachten) Person [vgl. Kruger 1994, 46]. Nach dem Kongruenzprinzip sollten
einer Stelle die fur die Erfullung des Aufgabenkomplexes notwendigen Kompetenzen
und die entsprechende Verantwortung zugeordnet werden [vgl. Grochla 1982, 102].
Ohne die notwendigen Kompetenzen® kann der Stelleninhaber seine Aufgaben nicht
wirkungsvoll erledigen und firr die anschliessende Kontrolle muss er Verantwortung®
fir die zielentsprechende Aufgabenerfillung tbernehmen [vgl. Kriger 1994, 47]. Im
Rahmen der Primdrorganisation (,,Linienstellen) kdnnen nach Art des Aufgabenkom-
plexes ausfuhrende Stellen (Ausfiihrungsstellen) und leitende Stellen (Leitungsstellen,
Instanzen) unterschieden werden [s. Schulte-Zurhausen 2005, 170ff]: Ausfiihrende
Stellen haben keine Weisungsbefugnisse. Leitende Stellen sind mit fachlichen oder
disziplinarischen Weisungsrechten ausgestattet. Eine Abteilung bezeichnet die Zu-
sammenfassung mehrerer ausfuhrender Stellen unter einer gemeinsamen Instanz [vgl.
Bihner 2004, 82]. Abteilungen kdnnen aus mehreren Unterabteilungen oder Gruppen
bestehen und zu grésseren organisatorischen Einheiten (Hauptabteilungen, Geschéfts-
bereiche) zusammengefasst werden [vgl. Kriiger 1994, 53].

Die Hierarchie ist das klassische vertikale Koordinationsinstrument. Regulédre Kom-
munikation findet auf allen Ebenen zwischen (ber- und untergeordneten Stellen, auf
dem sogenannten ,,Dienstweg*, statt [vgl. Picot et al. 2003, 8]. Abstimmungsbedarf,
der mehrere ausfiihrende Stellen betrifft, wird so lange nach ,,oben* weitergereicht, bis
eine Instanz gefunden wird, die alle zu koordinierenden Stellen umfasst und das
entsprechende Entscheidungsrecht hat [vgl. Schreydgg 2003, 158]. Hierarchische
Koordinationsmassnahmen sind personliche Weisungen, die Definition von Zielvorga-
ben und Ergebnissen sowie deren Messung und Kontrolle [s. Galbraith 1974, 29;
Braganza/Lambert 2000, 185; Grundei 2006, 48]. Hierarchische Koordination hat

! Kompetenzen sind stellenbezogene Handlungsrechte wie bspw. Durchfiihrungskompetenzen (Ausfiihrungs-,
Verfligungs-, (Eigen-)Entscheidungs-, Antrags-, Vertretungskompetenzen) und Leitungskompetenzen (Wei-
sungs-, Richtlinien-, (Fremd-)Entscheidungs-, Kontrollkompetenzen) [vgl. Kriiger 1994, 46; Schulte-
Zurhausen 2005, 162f].

2 Verantwortung als personliche Rechenschaftspflicht bezieht sich auf die regelgerechte Ausfiihrung der
Aufgaben (Handlungsverantwortung), die Erreichung vorgegebener Ziele (Ergebnisverantwortung) und die
Erledigung von Fiihrungsaufgaben (Fihrungsverantwortung) [vgl. Kriiger 1994, 46].
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Grenzen, da speziell Instanzen auf oberen Hierarchieebenen Uberlastet sind, wenn der
Koordinationsbedarf eine bestimmte Schwelle lberschreitet [vgl. Galbraith 1974, 29].
Weitere Dysfunktionalitaten hierarchischer Koordination sind lange Entscheidungs-
wege, Markt- und Prozessferne der Entscheidungstrager sowie Informationsfilterung
und -verzerrung [vgl. Picot et al. 2003, 237]. Koordinationsmassnahmen, die den
Koordinationsaufwand verringern, sind die Anwendung des Subsidiaritatsprinzips und
Vertrauen statt Messung und Kontrolle [s. Grundei 2006, 46ff].

2.1.4.3 Sekundéarorganisation

Schnittstellenprobleme entstehen hdufig bei der hierarchielibergreifenden Erfillung
von Unterstitzungsaufgaben. Daher bilden Unternehmen hierarchietibergreifende und
-erganzende Organisationseinheiten aus, die der Begriff Sekund&rorganisation
zusammenfasst [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 301]. Die Sekundé&rorganisation
uberlagert und ergénzt die Primarorganisation und hebt fur definierte Ausnahmen die
hierarchische Kommunikation und Koordination zwischen (ber- und untergeordneten
Organisationseinheiten auf. Typische Organisationseinheiten der Sekundérorganisation
sind spezielle, mit Koordinationsaufgaben beauftragte Stellen, wie Stabsstellen,
Dienstleistungsstellen und Koordinationsstellen (die Abgrenzung zwischen den
Stellenarten ist in der Praxis nicht immer eindeutig):

e Stabsstellen sollen vor allem die durch die hierarchische Koordination berlasteten
Instanzen entlasten, indem sie Entscheidungen vorbereiten, die Instanzen in Spezi-
althemen beraten und Kontroll- oder Koordinationsaufgaben tbernehmen [vgl.
Lehner et al. 1991, 105; Krlger 1994, 50]. Stabsstellen sind Ausfiihrungsstellen;
die Entscheidungsverantwortung verbleibt bei der Instanz.

e Dienstleistungsstellen (auch ,.Zentralstellen”) erbringen Dienstleistungen flr
mehrere Organisationseinheiten. Sie entstehen oft durch Ausgliederung und Zent-
ralisierung eines speziellen Aufgabenkomplexes, z. B. Rechnungswesen, IT und
Personalwesen, aus der Primdrorganisation [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 175f].
Fur ithre Aufgaben haben Dienstleistungsstellen meist fachliches Weisungsrecht
gegenuber Stellen der Primarorganisation. Um durch Rahmenregelungen eine ein-
heitliche und wirtschaftliche Abwicklung der Aufgaben sicherzustellen, kénnen sie
mit Richtlinienkompetenz ausgestattet sein. Zentralbereiche sind spezielle Dienst-
leistungsabteilungen, die in divisional-organisierten Unternehmen Unterstutzungs-
leistungen fur mehrere Geschéftsbereiche erbringen [vgl. Kriger 1994, 52f;
Schreydgg 2003, 152].

e Koordinationsstellen (engl. ,liaison roles*) sind speziell auf die horizontale
Koordination ausgerichtet. Sie vereinfachen die Kommunikation zwischen gleich-
rangigen Organisationseinheiten, die sich h&ufig miteinander abstimmen mussen,
indem sie die hierarchischen Kommunikationswege umgehen [vgl. Galbraith 1974,
33; Grochla 1982, 188]. Sie sorgen fir einen kontinuierlichen Informationsfluss
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zwischen den Organisationseinheiten und suchen im Konfliktfall aktiv nach Lo-
sungen [vgl. Schreydgg 2003, 177].

Andere Massnahmen der horizontalen Koordination sind Arbeitsgruppen und Gre-
mien. Diese Koordinationsgruppen zeichnen sich dadurch aus, dass ihre Mitglieder aus
verschiedenen Abteilungen der Primérorganisation stammen und diesen auch weiter-
hin disziplinarisch unterstellt sind [vgl. Schreydgg 2003, 177].

e In Arbeitsgruppen arbeiten mehrere Mitarbeiter gemeinsam an der Erfullung einer
hierarchietbergreifenden, meist komplexen und innovativen Aufgabe. Die Mitglie-
der der Arbeitsgruppe bringen ihr Spezialwissen, ihre Losungsideen, ihre eigenen
Ziele und ihren Standpunkt in die Erfillung der Aufgabe ein [vgl. Galbraith 1974,
33; vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 308f]. Sie verwenden einen Teil ihrer normalen
Arbeitszeit fir die Arbeit in der Gruppe, die meistens zeitlich befristet ist. Ein typi-
sches Beispiel fiir eine Arbeitsgruppe ist eine Projektgruppe.

e Gremien' (engl. ,board“, ,committee) zeichnen sich dadurch aus, dass ihre
Mitglieder sich regelméssig (z. B. monatlich) zu Sitzungen treffen, mindestens
zwei Mitglieder haben, die aus unterschiedlichen Funktionsbereichen kommen und
abteilungs- oder bereichstbergreifende Aufgaben erfullen [vgl. Kruger 1994, 55].
Anders als Arbeitsgruppen arbeiten Gremien ausserhalb der Sitzungstermine wenig
zusammen. Je nach Koordinationsaufgabe kénnen Gremien als Informations-, Be-
ratungs-, Entscheidungs- oder Ausfiihrungsgremien tétig sein [s. Schulte-
Zurhausen 2005, 191f]. Gremien konnen auf Dauer oder zeitlich befristet angelegt
sein. Ein Projekt-Lenkungskreis ist zum Beispiel ein zeitlich befristetes Gremium.

Selbstabstimmung ist ein weiterer Mechanismus der horizontalen Koordination.
Selbstabstimmung bedeutet, dass die Organisationseinheiten nach eigenem Ermessen
untereinander Kontakt aufnehmen und sich abstimmen, ohne den ,,Umweg* lber die
Hierarchie und die jeweiligen Instanzen zu nehmen [vgl. Schreydgg 2003, 174;
Schulte-Zurhausen 2005, 233]. Dieser Koordinationsmechanismus ist nur Teil der
formalen Organisation, wenn die Koordination formalisiert ist.” Beispielsweise kann
geregelt sein, in welchen Fallen sich die Organisationseinheiten abstimmen, wie
Entscheidungen gefallt werden und ob eine Organisationseinheit der anderen gegen-
uber fachlich weisungsbefugt ist. Selbstabstimmung ist aber haufig Teil der informalen
Organisation [vgl. Galbraith 1974, 32; Lehner et al. 1991, 191].

Die bisher genannten direkten Koordinationsmechanismen sind personenorientiert, da
sie sich durch unmittelbare Kommunikation zwischen den beteiligten Personen
auszeichnen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 231]. Technokratische Koordinationsme-

! Synonym zum Begriff Gremium sind Ausschuss, Kollegium, Komitee, Kommission, Konferenz und Sitzung.

? Direkte Kontakte zwischen hierarchisch gleichrangigen Stellen werden auch als ,,Fayolsche Briicke* bezeich-
net nach dem ,,Erfinder” des Einliniensystems Henri Fayol [s. Buhner 2004, 125; Schulte-Zurhausen 2005,
251].
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chanismen basieren auf unpersénlichen Festlegungen bzw. Standardisierungen.' Die
Koordination durch Standardisierung beruht darauf, immer wieder auftretenden
Abstimmungsbedarf vorwegzunehmen, so dass sich wiederholte Eingriffe erlbrigen,
und Komplexitat durch die Vereinheitlichung der Schnittstellen zu reduzieren [s.
Lehner et al. 1991, 190ff]. Abstimmung ist nur dann notwendig, wenn von den
definierten Standards abgewichen werden muss, bspw. in nicht vorhergesehenen oder
nicht standardisierten Ausnahmeféllen (,,Ad-hoc-Koordination®) [s. Schulte-Zurhausen
2005, 231]. Beispiele sind die Standardisierung von Arbeitsprozessen durch Program-
me (spezifische Methoden und Verfahren fir die Erfullung von Aufgaben), die
Standardisierung von Arbeitsergebnissen (Plane, Zielvorgaben, Leistungs- und
Produktspezifikationen) und die Standardisierung von Rollen (definierte Kenntnisse
und Qualifikationen der Stelleninhaber).

2.1.5 Aufbauorganisation von Unterstiitzungsaufgaben

Der Abschnitt untersucht die Optionen zur aufbauorganisatorischen Einordnung von
Unterstitzungsaufgaben im Rahmen der Primar- und Sekundérorganisation. Tabelle
2-3 fasst die Vor- und Nachteile der vier in Frage kommenden Optionen zusammen.
Abbildung 2-3 stellt die vier Optionen graphisch dar.

Fachabteilung pro Geschéaftsbereich / Stabsstellen Zentralbereich

hohe Flexibilitat +
Bericksichtigung lokaler Besonderheiten

Realisierung von Spezialisierungsvorteilen und
Grossendegressionseffekten

+ Durchsetzung der Interessen des Gesamtunter-

— geringe Realisierung von Gréssendegressionseffek-
nehmens

ten und Spezialisierungsvorteilen

Vielzahl unterschiedlicher Vorgehensweisen, wenig
tiefergehende Fachkompetenz

schlechte Informationsversorgung des Konzerns

— mangelnde Kundenorientierung

wenig Berlcksichtigung lokaler Besonderheiten
mangelnde Flexibilitat

Shared Service Center

Outsourcing

Realisierung von Grossendegressionseffekten und
Spezialisierungsvorteilen

Aufbau interner Fachkompetenz

Erhdhung der Dienstleistungsbereitschaft und
Kundenorientierung

mangelnde Flexibilitat
geringe Berucksichtigung lokaler Besonderheiten

Kostenvorteile (variable statt Fixkosten)

einfacher Zugang zu Spezialwissen und
Innovationen

Verlust von interner Fachkompetenz

geringe bis mittlere Beriicksichtigung lokaler
Besonderheiten

hoher Koordinationsaufwand

Legende: + Vorteil, - Nachteil

Tabelle 2-3: Vor- und Nachteile der Optionen zur Organisation von Unterstiitzungs-
aufgaben

Die funktionale Primarorganisation gliedert alle Unternehmensfunktionen, sowohl
Unterstiitzungs- als auch Kernaufgaben, auf der zweiten Hierarchieebene. Da aber nur
kleinere und mittlere Unternehmen funktional organisiert sind [s. Schulte-Zurhausen
2005, 260ff] wird diese Option nicht weiter betrachtet. In divisional-organisierten
Unternehmen fiihren in jedem Geschaftsbereich Fachabteilungen Unterstiitzungsauf-

! Die gleichen technokratischen Mechanismen sind auch Teil der vertikalen Koordination.
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gaben aus. Fachabteilungen kénnen kurzfristig auf neue interne und externe Anforde-
rungen reagieren und lokale Besonderheiten in hohem Masse bericksichtigen [vgl.
Kagelmann 2001, 137f]. Aus Konzernsicht ist der mehrfache Aufbau der gleichen
Unternehmensfunktion meist nachteilig.

Divisional-organisierte Unternehmen etablieren fiir Unterstiitzungsaufgaben als Teil
Sekundarorganisation haufig Zentralbereiche zur Koordination und Kontrolle der
Geschéftsbereiche mit dem Ziel der Durchsetzung der Interessen des Gesamtkonzerns
[s. Blhner 2004, 144f, Schulte-Zurhausen 2005, 269f]. Dem stehen Nachteile wie
mangelnder Kundenorientierung und Inflexibilitat gegentiber Veranderungen gegen-
uber [s. Kagelmann 2001, 65]. Unterstiitzungsaufgaben kdnnen ebenso in Stabsstellen
organisiert werden [s. Schrey6gg 2003, 152]. Die Vor- und Nachteile dieser Option
entsprechen weitgehend denen der Fachabteilungen, da Stabsstellen nur fir eine
Instanz Unterstiitzungsaufgaben erbringen.

Fachabteilung pro GB/ Stabsstellen Zentralbereich

Konzernleitung Konzernleitung
| |
| I | | JREEEEEEE S EEEEE——— |
GB1 GB2 GB3 GB 4 GB1 GB2 GB3
| I I I I I I
I ‘ I I I I ‘ I I ‘ | I I I I I I

Shared Service Center Outsourcing
Konzernleitung Konzernleitung

GB = Geschaftsbereich, SSC = Shared Service Center, — ,Linienorganisation (Fachliches und disziplinarisches Weisungsrecht)

ZB = Zentralbereich "7 Fachliches Weisungsrecht
“77 Koordination uber interne Dienstleistungsvereinbarung

Abbildung 2-3: Illustration der Optionen zur Organisation von Unterstiitzungsaufga-
ben

Eine weitere Option ist die Ausgliederung der Unterstiitzungsaufgabe in ein Shared
Service Center (zu Vor- und Nachteilen [s. Kagelmann 2001, 73ff, 175ff]). Kern des
Shared Service-Ansatzes ist die Schaffung marktéhnlicher Leistungsbeziehungen
zwischen dem Shared Service Center und den dienstleistungsnachfragenden Organisa-
tionseinheiten. Shared Service Center unterscheiden sich von Zentralbereichen durch
rechtliche Selbsténdigkeit, Kunden- und Prozessorientierung sowie Verrechnung der
Dienstleistungen auf Basis des Verbrauchs [s. Schulz et al. 2008, 8]. Fir die Ausglie-
derung eignen sich delegierungsfahige Ausfuhrungsaufgaben, die nur punktuell in
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Kernaufgaben einbezogen werden [vgl. Kagelmann 2001, 88f]. Ausgeschlossen sind
also Unterstiitzungsaufgaben, die Entscheidungen mit strategischer Bedeutung treffen,
konzernweit giltige Richtlinien erlassen, lokale Présenz erfordern oder viele Schnitt-
stellen zu Kernaufgaben haben. Je nach Unterstltzungsaufgabe sind Shared Service
Center ,,Center of Scale“ oder ,,Center of Expertise” [vgl. Kagelmann 2001, 89f]. Die
Dienstleistungen eines Center of Scale sind gekennzeichnet durch grosse Mengenvo-
lumina, weitgehende Standardisierbarkeit durch Harmonisierung der Kundenanforde-
rungen und stdndige Wiederholung. Center of Expertise erbringen wissensorientierte
Dienstleistungen (vergleichbar mit Beratungsleistungen), durch deren Konzentration
Spezialisierungsvorteile realisiert werden konnen.

Eine letzte Mdoglichkeit ist, Unterstitzungsaufgaben ganzlich aus dem Konzern
auszugliedern, denn sie sind grundsatzlich Outsourcing-Kandidaten. In Frage kommen
Aufgaben, die nicht kritisch fur die Unternehmensleistung sind, keine aktuellen
Wettbewerbsvorteile generieren, geringe Bedeutung fur zukunftiges Wachstum und
Innovationen haben [s. Kakabadse/Kakabadse 2000, 674], wenig Schnittstellen zu
anderen Unternehmensaufgaben aufweisen und deren Arbeitsergebnisse standardisier-
bar sind [s. Knolmayer 1993, 74f]. Vor- und Nachteile des Outsourcings von Unter-
stitzungsaufgaben ergeben sich aufgrund der Fremdvergabe von Dienstleistungen [s.
Kakabadse/Kakabadse 2000, 690ff; Kagelmann 2001, 66, 142].

2.1.6 Beitrag fur die Arbeit

Die Organisationsgestaltung definiert den Ordnungsrahmen fir die Aufbauorganisati-
on des Datenqualitdtsmanagements. Die Makrostruktur des Unternehmens (vor allem
dessen funktionale, divisionale oder matrixartige Primarorganisation) muss als
Gestaltungsbedingung beriicksichtigt werden. Die Unterscheidung in Kern- und
Unterstutzungsaufgaben ordnet das Datenqualitdtsmanagement als Unterstuitzungsauf-
gabe ein. Fur die aufbauorganisatorische Einordnung von Unterstltzungsaufgaben auf
Makroebene stehen vier Optionen zur Verfugung (Fachabteilung, Zentralbereich,
Shared Service Center, Outsourcing), die jeweils mit VVor- und Nachteilen verbunden
sind. Die Mikroebene liefert weitere Aktionsparameter fir die Gestaltung des Daten-
qualitatsmanagements: die Strukturierung in Stellen und Abteilungen, die Zuordnung
von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung und die Definition von Entschei-
dungsrechten und Weisungsbeziehungen.

Durch ihren organisationseinheitsibergreifenden Charakter wirken sich die Dysfunkti-
onalitaten hierarchischer Organisationsformen, wie hohe Koordinationskosten,
Schnittstellenprobleme und ,,Silodenken*, besonders stark auf Unterstiitzungsaufgaben
aus. Um diese Probleme und den Koordinationsaufwand zu verringern, muss die
organisatorische Gestaltung des Datenqualitditsmanagements verschiedene Massnah-
men der horizontalen Koordination, z. B. Gremien, Koordinationsstellen und Standar-
disierung, kombinieren.



24 2 Grundlagen

2.2 Datenqualitatsmanagement

2.2.1 Definitionen

Die Begriffe Daten und Informationen werden im Zusammenhang mit Daten- bzw.
Informationsqualitat hdufig synonym verwendet [vgl. Wang 1998, 59]. Eine Abgren-
zung beider Begriffe ist: Daten sind zweckneutrale Fakten, die zu Informationen
werden, wenn ihnen im unternehmerischen Kontext eine Bedeutung zugewiesen wird
[s. Price/Shanks 2005, 89; Lee et al. 2006, 9]. Informationen sind zweckorientiertes
bzw. zielgerichtetes Wissen [vgl. Stahlknecht/Hasenkamp 2005, 9]. Daten reprasentie-
ren dabei das ,,Rohmaterial* fir Informationen, die wiederum Ausgangspunkt fir
unternehmerische Entscheidungen sind und in Geschaftsprozessen verarbeitet werden
[vgl. English 1999, 52; Mertens et al. 2005, 53]. Dieser Zusammenhang rechtfertigt
die Verwendung des Begriffes Datenqualitdt — anstelle von Informationsqualitat —
ohne dabei die unternehmerische, zweckorientierte Dimension ausser Acht zu lassen.

Das Business Engineering unterscheidet in diesem Zusammenhang die Begriffe
Geschaftsobjekt und Datenobjekt.! Geschaftsobjekte sind reale oder gedachte Gegens-
tdnde, welche von Aufgaben in Geschéftsprozessen genutzt und bearbeitet werden,
z. B. Rechnung, Material oder Kunde [vgl. HOning 2009, 47]. Datenobjekte sind die
informationstechnische Représentation von Geschéaftsobjekten in Anwendungssyste-
men, z. B. Materialstammdaten in einem ERP-System [vgl. Braun 2007, 138]. Ge-
schaftsobjekte beschreiben Datenobjekte somit aus einer fachlichen Sicht und abstra-
hieren von einer konkreten Repréasentation des Objekts in einem Anwendungssystem.
Die Notwendigkeit dieser Unterscheidung zeigt sich speziell in der Kommunikation
mit verschiedenen Adressaten des Datenqualitdtsmanagements. Fachabteilungen
sprechen (ber die Verwendung von Daten in Geschaftsprozessen, den Geschéftsobjek-
ten; IT-Experten interessieren sich fur die Reprasentation von Daten in Anwendungs-
systemen und deren Speicherung in Datenbanken und meinen daher Datenobjekte.
Diese Arbeit verwendet dennoch aus Griinden der Konsistenz mit Datenqualitdtsma-
nagement-Literatur den Begriff Datenobjekt und weist an den Stellen, die eine Unter-
scheidung zum Geschaftsobjekt notwendig machen, darauf hin.

Nach Verwendungszweck und Verénderbarkeit kdnnen vier Arten von Daten unter-
schieden werden [s. Stahlknecht/Hasenkamp 2005, 137f; Schemm 2008, 21f]: Stamm-
daten, Bewegungsdaten, Bestandsdaten und Anderungsdaten. Stammdaten reprasentie-
ren die Kernentitditen bzw. -objekte eines Unternehmens. Stammdaten sind
zustandsorientierte Daten, die sich durch eine geringe Anderungshaufigkeit auszeich-
nen und von Bewegungsdaten zur Beschreibung von Geschéftsvorféllen referenziert
werden [vgl. White et al. 2006, 2; Legner/Otto 2007]. Typische Stammdaten sind

! Das Metamodell des Business Engineering nennt diese beiden Begriffe , Geschafts-(Informations-)objekt* und
»Datenelement” [vgl. Honing 2009, 253ff]. Diese Arbeit verwendet stattdessen die Begriffe ,,Geschéftsobjekt*
und ,,Datenobjekt, da sie im CC CDQ gebréauchlicher sind [vgl. Schmidt/Otto 2008b, 4].
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Kunden-, Material-, Personal- und Lieferantendaten. Bestandsdaten beschreiben die
betriebliche Mengen- und Wertestruktur. Sie sind ebenfalls zustandsorientiert, weisen
aber eine hohe Anderungshaufigkeit auf [vgl. Schemm 2008, 21]. Lagerbestande und
Kontostéande sind Beispiele fur Bestandsdaten. Bewegungsdaten bilden betriebswirt-
schaftliche Vorgénge ab. Bewegungsdaten wie Fertigungsauftrage, Lieferscheine und
Rechnungen sind abwicklungsorientiert und verandern Bestandsdaten durch mengen-
oder wertmassige Zu- und Abgéange [vgl. Stahlknecht/Hasenkamp 2005, 138;
Legner/Otto 2007]. Anderungsdaten sind abwicklungsorientierte Daten und lésen
Anderungen von Stammdaten aus [vgl. Stahlknecht/Hasenkamp 2005, 138], wie bspw.
die Anderung des Familienstandes eines Mitarbeiters oder die Zusammensetzung einer
Produktionssttickliste.

Die Norm DIN EN 1SO 9000 definiert Qualitat als ,,Grad, in dem ein Satz inharenter
Merkmale Anforderungen erfullt” [zitiert in Ebel 2003, 31]. Das bedeutet, dass sich
Qualitat Gber die tatsachlichen Erfahrungen des Kunden mit dem Produkt oder der
Dienstleistung gemessen an seinen Erwartungen definiert. Seine Erwartungen oder
Anforderungen an die Eigenschaften des Produktes oder der Dienstleistung definiert
der Kunde explizit oder setzt sie unbewusst voraus [vgl. Feigenbaum 1983, 7].

In Anlehnung an die Definition von Qualitét ist Datenqualitat definiert durch den Grad
der Ubereinstimmung der wahrgenommenen Eigenschaften der Daten mit den Beduirf-
nissen des Datennutzers, insbesondere der Fahigkeit, die Anforderungen der beabsich-
tigten Nutzung in einer bestimmten Situation zu erflllen [vgl. Redman 2001, 73].
Datenqualitat basiert damit auf dem Konzept ,,Fitness for Use*, welches die Bedeu-
tung des Datennutzers als Kunden (engl. ,,Data Consumer”) hervorhebt. Nur der
Datennutzer kann letztlich entscheiden, ob die Daten flr ihn brauchbar sind oder nicht
[vgl. Wang/Strong 1996, 6]. Dieses Konzept betont aber auch die Kontextabhangigkeit
der Datenqualitat, da die Anforderungen an Daten von der beabsichtigten Nutzung
abhangen [vgl. Strong et al. 1997, 45]. Daten hoher Qualitat sind somit definiert als
»data that are fit for use by data consumers” [Wang/Strong 1996, 6]. Das folgende
Beispiel verdeutlicht die unterschiedlichen Anforderungen an Daten in verschiedenen
Situationen: ,,... analysis of the financial position of a firm may require data in units of
thousands of dollars, whereas auditing requires precision to the cent” [Wand/Wang
1996, 87]. Datenqualitat wird durch eine Menge von Qualitétsattributen bzw. Quali-
tatsdimensionen operationalisiert. Beispiele fur in der Praxis h&ufig verwendete
Datenqualitatsdimensionen zeigt Tabelle 2-4 [s. Weber et al. 2008, 55ff].

Datenqualitatsmanagement (DQM) bezeichnet das qualitatsorientierte Management
der Unternehmensressource Daten. Datenqualitdtsmanagement folgt dabei einem
ganzheitlichen Qualitdtsmanagementansatz, wie z.B. dem St. Galler Ansatz des
Integrierten Qualitdtsmanagements, welcher die betriebswirtschaftlichen Fihrungs-
und Durchfiihrungsaufgaben des Qualitdtsmanagements umfassend behandelt [s.
Seghezzi et al. 2007]. Datenqualitditsmanagement geht damit Gber die rein reaktive
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Verbesserung der Datenqualitat hinaus, die u. a. die Identifikation und Bereinigung
von Daten mangelnder Qualitat umfasst [vgl. Zwirner 2008, 109]. Vielmehr beinhaltet
Datenqualitdtsmanagement die proaktive und praventive Verbesserung der Datenqua-
litat durch einen kontinuierlichen Kreislauf zur Definition, Messung, Analyse und
Verbesserung der Datenqualitat und die Gestaltung der dazu erforderlichen Rahmen-
bedingungen [s. Wang et al. 1998; English 1999, 69ff; Eppler/Helfert 2004, 10f].
Datenqualitatsmanagement betrachtet den kompletten Lebenszyklus von Daten von der
Beschaffung tber die Strukturierung, Speicherung, Verwaltung, Nutzung, Veredelung
und Verteilung bis zur Entsorgung [s. Bodendorf 2006, 3ff]. Datenqualitdtsmanage-
ment ist folglich keine Ansammlung von Einzelprojekten mit begrenztem Fokus (z. B.
einzelne Organisationseinheiten, Datenbanken oder Datenobjekte), sondern stellt in
Unternehmen eine dauerhafte Unterstltzungsaufgabe dar (vgl. Kap. 2.1.3.1).

Dimension Definition
Genauigkeit Grad, in dem Daten korrekt, glaubwiirdig und frei von Fehlern sind [vgl. Wang/Strong 1996,
(engl. ,Accuracy”, | 31]; Grad, in dem Daten den korrekten Zustand des Realobjektes oder -ereignisses
~correctness®) widerspiegeln [vgl. Redman 1996, 255; English 1999, 142]
Vollstandigkeit Grad, in dem Daten die ausreichende Breite, Tiefe und Umfang fur die Nutzung haben [vgl.
(engl. ,Complete- | Wang/Strong 1996, 32]; Grad, in dem die Anzahl der Datensétze der Anzahl der Realobjek-
ness") te oder -ereignisse entspricht [vgl. Naumann/Rolker 2000, 15; Price/Shanks 2005, 97]
Aktualitat (engl. Grad, in welchem das Alter der Daten fiir die Nutzung angemessen ist [vgl. Redman 1996,
~Timeliness®) 258; Wang/Strong 1996, 32]
Konsistenz (engl. | Grad, in dem die Daten mit ihrer Definition Ubereinstimmen [vgl. English 1999, 142]
~consistency"”)
Bedeutung (engl. | Grad, in dem die Daten fir die beabsichtigte Nutzung verwendbar und hilfreich sind [vgl.
“Relevancy”) Wang/Strong 1996, 31; English 1999, 143]

Tabelle 2-4: Beispiele flr Datenqualitatsdimensionen

Gegenstand des Datenqualitditsmanagements sind die wichtigsten Kernentitdten
(Stammdaten) eines Unternehmens, die sowohl operative Geschéftsprozesse als auch
Entscheidungsprozesse unterstiitzen. Stammdaten stehen im Fokus, da sie eine grosse
Bedeutung aus Konzernsicht haben: Sie werden durch Bewegungsdaten in vielen
verschiedenen Geschéftsprozessen referenziert; und tber ihren Lebenszyklus hinweg
streifen sie meist mehrere Unternehmensfunktionen. Ein Beispiel sind Produktstamm-
daten, die in der Forschung & Entwicklung entstehen und spéter in der Produktion, im
Marketing und in der Auftragsabwicklung genutzt werden. Die vorliegende Arbeit
verwendet daher die Begriffe Datenqualitditsmanagement und Stammdatenmanage-
ment synonym.

Speziell global tatige Unternehmen mit vielen Geschéaftsbereichen leiden unter
Stammdaten, welche die Anforderungen aus Sicht des Gesamtkonzerns oder zentraler
Fachbereiche (z. B. Konzerncontrolling, Strategisches Marketing) nicht erfillen.
Aufgrund unterschiedlicher Anforderungen an Daten, treten Datenqualitatsprobleme
oftmals dann auf, wenn Daten mehrerer Fach- oder Geschaftsbereiche aus verschiede-
nen IT-Systemen zusammengefihrt werden [vgl. Lee et al. 2006, 2f]. Datenqualitats-
management mit Fokus auf die besonderen Anforderungen von Konzernen mit
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globaler Ausrichtung und tendenziell eher dezentraler Organisation heisst auch
Konzern- oder Unternehmensweites Datenqualitdtsmanagement (engl. ,,Corporate
Data Quality Management*) [vgl. Otto et al. 2008, 214].

2.2.2 Datenqualitdtsmanagement — Stand der Forschung

Dieses Kapitel stellt bestehende Ansdtze des Datenqualitdtsmanagements vor. Seit
Anfang der 1990er Jahre sind sechs ausfiihrlich beschriebene Ansétze entstanden.!
Vier dieser Ansatze — Total Data Quality Management (TDQM), Total Quality data
Management (TQdM), Data Quality System und Enterprise Knowlegde Management —
werden im Folgenden nadher vorgestellt, da sie der obigen Definition des Datenquali-
tdtsmanagements entsprechen. Tabelle 2-5 vergleicht die sechs Ansatze anhand von
finf aus der Definition des Datenqualititsmanagements abgeleiteten Kriterien (vgl.
Kap. 2.2.1, kursive Schreibweise).

Ansatz | Total Data Total Data Enterprise Complete Framework for
Quality Quality data | Quality Knowledge | Data Quality Information
L Manage- Manage- System Manage- Methodolo- Quality
R ment ment ment ay Management

Ganzheitlicher ‘ ‘ . . O
Managementansatz

e @ @ @ @ 0
praventive

Verbesserung der
Datenqualitat

Betrachtung des ‘ . . . .
kompletten

Datenlebenszyklus

dmerhafe o ® o O O
Unterstiitzungsauf-
gabe

o O @ OO

Unternehmenswei- ‘ ‘ . . .
tes DQM

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement . = Ansatz erfullt Kriterium vollstandig O = Ansatz erfillt
Kriterium zum Teil O = Ansatz erfillt Kriterium nicht

Tabelle 2-5: Vergleich der Datenqualitatsmanagementanséatze

Die Complete Data Quality Methodology von [Batini/Scannapieco 2006, 181ff] sieht
Datenqualitdtsmanagement als eine Ansammlung von Einzelprojekten und konzent-
riert sich auf die (einmalige) Verbesserung von Geschéftsprozessen bei optimalen
Kosten. Die Methode vernachl&ssigt insbesondere die Gestaltung der organisatori-
schen Rahmenbedingungen und sieht Kosten als den einzigen wesentlichen Einfluss-
faktor auf Datenqualitdtsmanagement. Das Framework for Information Quality
Management von [Eppler 2006, 57ff] fokussiert auf die Verbesserung der Informati-

! Ausgeschlossen aus der Betrachtung wurden Ansétze aus dem Data Warehouse und Business Intelligence
Umfeld, da diese nur die Aufbereitung und Verbesserung analytischer Daten betrachten, sowie Ansédtze mit
geringer Bedeutung gemessen an der Anzahl der Verdffentlichungen und Zitate.
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onsqualitat in wissensintensiven Geschéftsprozessen. Der betrachtete Informationsle-
benszyklus beinhaltet Suche, Bewertung, Anpassung und Anwendung von Informatio-
nen. Die praventive oder reaktive Verbesserung der Daten, die den Informationen
zugrunde liegen, sowie die organisatorischen Rahmenbedingungen untersucht der
Ansatz nicht.

Total Data Quality Management

Total Data Quality Management (TDQM) ist der Name eines Forschungsprogramms
am Massachusetts Institute of Technology (MIT) in Cambridge, USA. Seit 1991
erforscht eine Gruppe um Richard Y. Wang Datenqualitdtsmanagement mit dem Ziel
einer theoretischen Fundierung und der Entwicklung anwendbarer Methoden fir
Unternehmen. Die Forschergruppe hat seitdem einige vielbeachtete Artikel und
Bicher veroffentlicht, welche die theoretischen Konzepte und praktischen Methoden
des TDQM beschreiben [z. B. Wang 1998; Wang et al. 1998; Wang et al. 2005; Lee et
al. 2006].

Der Name TDQM soll verdeutlichen, dass die Entwicklung der TDQM-Methode auf
etablierten Konzepten des Total Quality Managements beruht (vgl. Kap. 3.1.2). Dies
bezieht sich vor allem auf den TDQM-Zyklus, der aus dem PDCA-Zyklus zur konti-
nuierlichen Qualitatsverbesserung abgeleitet wurde: Die vier Phasen ,,Plan®, ,,Do",
,Check® und ,,Act“ wurden zu ,,Define”, ,,Measure*, ,,Analyze* und ,,Improve* [vgl.
Wang 1998, 60]. Diese Aufgaben werden iterativ ausgefuhrt, um die Datenqualitét
nachhaltig zu verbessern. Zweite Grundlage der TDQM-Methode ist das Informati-
onsprodukt (engl. ,,Information Product®). [Wang et al. 1998, 95f] argumentieren, dass
Unternehmen Informationen haufig als Nebenprodukt ansehen und sich stattdessen auf
IT-Systeme fokussieren. Nach dem Informationsproduktansatz sind Informationen das
Ergebnis eines Produktionsprozesses, und Unternehmen sollen sie so behandeln, wie
ein produzierendes Unternehmen seine Produkte behandelt (vgl. Abbildung 2-4). Ein
Informationsprodukt ist eine Bundelung von Daten, die den Anforderungen eines
Datennutzers genlgt, wie z. B. eine Rechnung oder das Risikoprofil eines Kunden.
Damit orientiert sich dieser Ansatz stark an den Bedurfnissen der Datennutzer, die
Informationsprodukte zwar in den meisten Fallen nicht kaufen, sich aber aufgrund der
Qualitat entscheiden kdnnen, sie zu nutzen oder nicht [vgl. Huang et al. 1999, 43].

Eingabe Verarbeitung Ausgabe
Informations- Informations- Informations-
. Rohdaten
produktion system produkt
Produkt- . Fertigungs- Physisches
fertigung Rohmaterial strasse Produkt

Abbildung 2-4: Informationsproduktion [vgl. Wang 1998, 59]
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Der Informationsproduktansatz manifestiert sich in vier Prinzipien [Wang et al. 1998,
95f]: ,,1. Understand consumers® information needs. 2. Manage information as the
product of a well-defined production process. 3. Manage information as a product with
a life cycle. 4. Appoint an information product manager (IPM) to manage the informa-
tion processes and resulting product.”

Die ,,Data Quality Policy* [s. Lee et al. 2006, 171ff] entwickelte die TDQM-Methode
zu einem unternehmensweiten, ganzheitlichen Datenqualitditsmanagement-Ansatz
weiter. Die Datenqualitats-Strategie, die sich in zehn Richtlinien konkretisiert, fokus-
siert starker auf die dauerhafte Verankerung der Datenqualitats-Bestrebungen im
Unternehmen und die Gestaltung der organisatorischen Rahmenbedingungen.

Total Quality data Management

Die Total Quality data Management (TQdM)-Methode® von [English 1999] beschreibt
einen Leitfaden fiir die Verbesserung der Informationsqualitat aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht. TQdM baut auf Ideen, Prinzipien und Methoden des Qualitdtsmanagements
auf. Die Grundgedanken des Informationsproduktansatzes sind auch bei TQdM zu
finden (Informationsnutzer als Kunden, Informationen als Ergebnis eines Produktions-
prozesses). English betont darlber hinaus die Notwendigkeit und Problematik einer
unternehmensweiten, organisationseinheitstibergreifenden Verbesserung und Sicher-
stellung von Informationsqualitat. Informationsqualitét ist ,,fitness for all purposes”
[vgl. English 1999, 16], d. h. Informationsprodukte miissen den Anforderungen aller
Datennutzer entsprechen. Bei der Erstellung der Daten sollen daher nicht nur die
unmittelbaren Nutzer, sondern auch die Anforderungen aller Nutzer spéterer Prozess-
schritte und anderer Organisationseinheiten berucksichtigt werden. Auch externe
Anspruchsgruppen, wie Kunden des Unternehmens, Aktionéare und Aufsichtsbehdrden,
sind Nutzer der Informationsprodukte eines Unternehmens.

Weitere grundlegende Prinzipien des TQdM sind [vgl. English 1999, 69]:

e Alle Mitarbeiter eines Unternehmens sind von den Informationen der anderen
abhangig.

¢ Qualitativ hochwertige Informationen besitzen Wert fiir das Unternehmen und sind
zur ordnungsgemassen und einwandfreien Ausfuhrung der Geschaftsprozesse not-
wendig.

e Die Zufriedenheit externer Kunden steigt durch qualitativ hochwertige Informati-
onsprodukte.

e Jeder Mitarbeiter Gbernimmt Verantwortung fir die kontinuierliche Verbesserung
der Informationsqualitat zur Erhéhung der Kundenzufriedenheit und Senkung der
Kosten.

! English hat die Methode spéter in Total Information Quality Management umbenannt [s. English 2003].
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Die TQdM-Methode (vgl. Abbildung 2-5) besteht aus funf Prozessen zur Messung und
Verbesserung von Informationsqualitat und einem Ubergreifenden Prozess zur dauer-
haften Verankerung des Datenqualitdtsmanagements im Unternehmen. Die ersten funf
Prozesse der Methode beschreibt [English 1999, 83ff] sehr detailliert mit Vorleistun-
gen, Ergebnissen, Techniken und Tools pro Prozessschritt. Den unternehmensweiten
Charakter des Datenqualitdtsmanagements und die Notwendigkeit seiner dauerhaften
Verankerung im Unternehmen adressiert der sechste Prozess ,,Establish the Informati-
on Quality Environment* mittels Anderungen an Definition, Entwicklung und Bereit-
stellung von Informationsprodukten sowie an der Arbeitsweise und Kultur des Unter-
nehmens [vgl. English 1999, 335].

P6
Establish the Information Quality Environment

P4
_ Reengineer _»CIeansed
~ andCleanse Data
Data Data
P1 Definition P2 Information P3
Quality Quality
AssessData  Assessment Assess Assessment Measure Information
Definition & =" Information = Nonquality ~T vyajue/Costs
Information Quality Information
Architecture Costs
Quality P5
Improve Information
¥ Information > Quality
Process Improvement
Quality

Abbildung 2-5: Prozesse der TQdM-Methode (die riickwartsgerichteten Pfeile wurden
der Ubersichtlichkeit halber weggelassen) [in Anlehnung an English 1999, 70]

Data Quality System

Redman hat seine Ideen und Konzepte zum Datenqualitdtsmanagement in mehreren
Bichern [z. B. Redman 1996; 2001; 2008] und Artikeln [z. B. Redman 1995; Levi-
tin/Redman 1998; Redman 1998; 2005] veroffentlicht. Das Data Quality System
beschreibt die Gesamtheit aller Anstrengungen eines Unternehmens mit Bezug zur
Datenqualitat. Ziele dieser Anstrengungen sind die deutliche Verbesserung der
Datenqualitat, die Generierung von Wettbewerbsvorteilen und Wert fir das Unter-
nehmen sowie die Verhinderung von ,,Peinlichkeiten” durch offentliche und interne
Datenqualitats-Pannen. Das Data Quality System besteht aus dem organisatorischen
Rahmen und aus fachlichen und technischen Fahigkeiten [s. Redman 2001, 78ff]. Der
organisatorische Rahmen beinhaltet bspw. die Datenqualitats-Strategie, Trainingskon-
zepte und Verantwortlichkeiten. Zu den fachlichen und technischen Fahigkeiten z&hlen
die Messung von Datenqualitat, die Datenqualitats-Planung, -Sicherung,
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-Verbesserung und -Kontrolle, das Datenqualitats-Handbuch sowie Fehlersuche und
Tests.

Redmans Betrachtungen zum Datenqualitdtsmanagement basieren auf Konzepten des
Qualitadtsmanagements und auf seinen Erfahrungen als Berater. Sie minden in keiner
vollstandig ausgearbeiteten Methode, sondern in einer Sammlung von Vorgehenswei-
sen, Empfehlungen, Konzepten und Ideen. Die Qualitditsmanagement-Konzepte hat er
an die besonderen Eigenschaften der Unternehmensressource Daten, wie bspw.
Kopierbarkeit, Immaterialitat, Vielseitigkeit und Erneuerbarkeit, angepasst [s. Levi-
tin/Redman 1998]. Die folgenden Ideen verdeutlichen Redmans Verstdndnis des
Datenqualitatsmanagements [s. Redman 1996, 288; Levitin/Redman 1998, 99f;
Redman 2001, 209ff]:

o Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Kosten schlechter Datenqualitdt werden h&ufig
nicht wahrgenommen, da Mitarbeiter Datenbereinigung als Teil ihrer taglichen
Aufgaben ansehen. Verbesserung der Datenqualitat nutzt allen operativen, takti-
schen und strategischen Unternehmensaufgaben.

e Datennutzer. Datennutzer sind ,,Kunden®, ihre Anforderungen an Daten missen
erhoben und von den datenliefernden Organisationseinheiten erftllt werden.

e Rolle der IT. Die IT-Abteilung ist nicht fir Datenqualitdt verantwortlich. Erst
mussen Abldaufe und fachliche VVorgaben definiert sein, bevor sie durch Informati-
onssysteme unterstutzt werden.

e Management der ,,Informationsketten*“. Prozesse zur Erstellung von Daten sind der
Fokus von Qualitatsverbesserungs-Initiativen. Sie mussen aktiv bewirtschaftet
werden.

e Pravention. Statt Fehlerermittlung und Datenbereinigung soll Prozessmanagement
und -redesign Datenqualitat nachhaltig verbessern.

e Verantwortung. Die Verantwortung fir Datenqualitdt muss so nah wie moglich bei
der Datenquelle, also den internen oder externen Datenlieferanten, liegen.

Enterprise Knowledge Management — The Data Quality Approach

Daten hoher Qualitat sind das Fundament fiur Wissensmanagement. Datenqualitats-
méangel erschweren die unternehmensweite Ansammlung und Nutzung von Wissen.
Vor diesem Hintergrund beschéftigt sich [Loshin 2001] mit der Umsetzung des
Datenqualitatsmanagements in Unternehmen. Den Rahmen dafir gibt die ,,Ownership
Policy* vor. Die Policy beschreibt die zu betrachtenden Daten, Rollen und Verant-
wortlichkeiten fur diese Daten und Konfliktldsungsmechanismen [s. Loshin 2001,
39ff]. Voraussetzung fur das Programm ist die ebenfalls in der Policy dokumentierte
Unterstltzung durch das Top Management. Insgesamt sind 17 Schritte notwendig, um
Datenqualitdtsmanagement im Unternehmen zu etablieren [s. Loshin 2001, 463ff]. Zu
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diesen Schritten gehdren die Durchfihrung von Schulungen, die Betrachtung der
Wirtschaftlichkeit, die Bewertung des aktuellen Zustands der Datenqualitat, die
Definition von Datenqualitats- und Geschéftsregeln sowie die Durchfiihrung von
ausgewahlten Datenqualitéts-Verbesserungsmassnahmen.

Loshin verwendet fur die Informationsverarbeitung die Analogie einer Informations-
fabrik (engl. ,Information Factory*), welche Rohdaten verarbeitet um Information
herzustellen [vgl. Loshin 2001, 26]. Die Datenlieferanten sind andere Organisations-
einheiten oder externe Datenproduzenten. Die Anforderungen an die Qualitat der
Daten definieren interne oder externe Kunden. Engagement, Durchhaltevermégen und
die Uberzeugung der Bedeutung von Datenqualitat fur das Unternehmen sind fiir den
Erfolg des Datenqualititsmanagements notwendig [vgl. Loshin 2001, 484]. Die
Umsetzung sollte mit kleinen, aber wirkungsvollen Projekten starten. Die ersten
Erfolge starken die Unterstitzung und das Vertrauen des Top Managements fir
weitere, grossere Projekte.

2.2.3 Datenqualitdtsmanagement — Stand der Praxis

2.2.3.1 Geschaftstreiber

Unternehmensexterne und -interne Faktoren erfordern ein unternehmensweites
Management von Datenqualitat [vgl. Otto et al. 2007, 916]: Globale Marktprésenz
erfordert weltweit harmonisierte Geschéaftsprozesse, Kunden verlangen individuell auf
ihre Bedlrfnisse zugeschnittene Produkte, Anforderungen an die Nachweispflicht
aufgrund behdrdlicher und gesetzlicher Auflagen steigen, die Fertigungstiefe einzelner
Unternehmen sinkt und fiihrt zu stérkerer Vernetzung mit anderen Unternehmen, und
Dienstleistungen werden nach den Prinzipien industrieller Ablaufe erbracht. Daten
hoher Qualitat sind eine Grundvoraussetzung, um diesen Anforderungen gerecht zu
werden. Ausser fir diese fachlichen Anforderungen ist Datenqualitat aber auch eine
Voraussetzung fur die Integration oder Konsolidierung von IT-Systemen, wie bspw.
Enterprise Resource Planning (ERP)-Systeme und Service-Orientierte Architekturen
(SOA).

Umfragen zum Datenqualitdtsmanagement nennen als wichtigste Geschaftstreiber
[vgl. Friedman 2006, 5; Russom 2006a, 16; Baudisch 2008, 66; Pierce et al. 2008, 21]:

e Berichtswesen und Entscheidungsunterstiitzung,

e Kundenmanagement,

e Erflllung regulatorischer Anforderungen und Risikomanagement sowie
e IT-Konsolidierung und SOA.

Praxisbeispiele zeigen, dass sich Unternehmen ausserdem aus Grunden der weltweiten
Prozessharmonisierung sowie der Vernetzung mit Geschaftspartnern mit Datenquali-
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tdtsmanagement beschéaftigen. Tabelle 2-6 beschreibt die wichtigsten Geschaftstreiber
fir Datenqualitdtsmanagement und zeigt pro Treiber ein Beispiel aus der Praxis.

Geschaftstreiber

Beschreibung

Praxisbeispiel

Berichtswesen /
Entscheidungs-

Datenqualitdtsmanagement unterstiitzt
Entscheidungstrager in einem dynamischen

Seit 2005 bemiiht sich E.ON um eine
zentrale Steuerung des Konzerns. Dies

unterstitzung Umfeld durch Bereitstellung des ,Single erfordert eine verbesserte Datengrundlage
Point of Truth®, standardisierte Berichte und | fiir Entscheidungstrager, die E.ON durch das
unternehmensweit einheitliche Kennzahlen | aktive Management der Datenfliisse tber die
[vgl. Shankaranarayan et al. 2003, 14f; Grenzen der Unternehmensbereiche hinweg
Price/Shanks 2005, 88]. bereitstellt [vgl. Dinter et al. 2008, 258f]

Kundenmana- Erstklassiger Kundenservice und Die Volkswagen Financial Services AG

gement nutzbringendes Kundenmanagement mochte zukinftig als Serviceprovider fir

basiert auf der Bereitstellung hochqualitati-
ver Kundendaten aus verschiedenen
Datenquellen durch definierte Datenpflege-
Prozesse, die einen ,360°-Blick" auf den
Kunden ermdglichen [s. Reid/Catterall
2005, 306f; Crié/Micheaux 2006].

Finanzdienstleistungen am Drittmarkt
auftreten. Ein unternehmensweites
Datenqualitats-Projekt beschaftigt sich mit
den neuen Anforderungen an die Stamm-
und Vertragsdaten der Geschéftspartner [vgl.
Moser 2008, 350ff].

Regulatorische
Anforderungen /
Risiko-

Risikomanagement und die steigende
Anzahl regulatorischer Anforderungen
stellen hohe Anforderungen an Datenquali-

Die Bremer Landesbank fiihrte vor dem
Hintergrund steigender Anforderungen des
Managements an die Verlasslichkeit und

management tatsmanagement. Daten sind die Basis fir Aktualitat der Daten und diverser aufsichts-
die Risikobewertung und die interne und rechtlicher Vorgaben (z. B. Abgabenordnung,
externe Berichterstattung. Einige Geldwaschegesetz, Compliance-
gesetzliche Regelungen beziehen sich Anforderungen) ein proaktives Datenquali-
direkt auf Daten und Datenqualitét, speziell | td&tsmanagement ein, um den reibungslosen
auf Datensicherheit [s. Loshin 2007, 3f; Ablauf des Bankbetriebs zu gewéahrleisten
Madden 2008]. [val. Landt 2008, 313f].

IT- Ziele der Konsolidierung sind die Reduktion | Ciba nutzte die Gelegenheit, die das Projekt

Konsolidierung /
SOA

der Schnittstellen und der Vielfalt der
Anwendungssysteme [vgl. Kager-
mann/Osterle 2006, 231]. Voraussetzung
ist ein gemeinsames Verstandnis der in den
Systemen enthaltenen Datenobjekte und
eine Bereinigung schlechter Datenqualitat.
Wenn Services organisationseinheitsiiber-
greifende Geschaftsprozesse abbilden,
muss gewahrleistet werden, dass Daten
aus verschiedenen Anwendungssystemen
prozessweit die gleiche Definition zugrunde
liegt [vgl. IBM 20064, 6; Butler 2007, 2].

+Enterprise” zur Schaffung einer unterneh-
mensweiten ERP-Infrastruktur bot, um
Probleme mit der Stammdatenqualitéat zu
beheben. Als Teil des Projektes definierte
Ciba fur wichtige Datenobjekte, wie
Materialien, Kunden und Lieferanten, ein
zentrales Stammdatensystem mit Datenpfle-
ge-Workflows und organisierte das
Stammdatenmanagement neu. Das zentrale
Stammdatensystem enthalt die unterneh-
mensweit standardisierten Definitionen der
Datenobjekte. (vgl. Kap. 4.3.3)

Prozessharmoni- | Der Konsolidierung der IT-Landschaft geht Durch anorganisches Wachstum sind die
sierung meist eine Harmonisierung der vormals Prozesse der Andritz AG lokal unterschied-
dezentralen Geschéftsprozesse wie bspw. lich ausgepragt. Im Rahmen des ASAP-
Einkauf voraus. Durch standardisierte Projektes sollten die Prozesse nach einem
Datenformate und ein gemeinsames globalen Template harmonisiert werden. Die
Verstandnis der Datenobjekte kbénnen die Konsolidierung der Materialstammdaten und
Prozesse innerhalb des Unternehmens die Harmonisierung der Datenpflege-
weltweit angeglichen werden [vgl. Prozesse waren wichtige Bestandteile dieses
Capgemini 2004, 6]. Projektes und mundeten u. a. in einer neuen
Stammdaten-Organisation. [s. Vogel/Osl
2007]
Vernetzung Abgestimmte Produkt- und Partnerdaten (z. | Zur Reduktion von Datenredundanzen und

B. Artikelnummern, Preise) sind Vorausset-
zung fur die automatische Abwicklung von
Kunden- und Lieferanten-Prozessen, bspw.
Uber Electronic Data Interchange [s.
Vermeer 2000; Capgemini 2004].

des Datenpflegeaufwands im Uberbetriebli-
chen Stammdatenabgleich setzt Mars Inc.
auf das Global Data Synchronization Network
als Basis fiir den zukiinftig elektronischen
Produkt-Stammdatenaustausch mit dem
Handel [vgl. Schemm 2007, 10].

Tabelle 2-6: Geschéftstreiber des Datenqualitdtsmanagements
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2.2.3.2 Aktueller Stand der praktischen Umsetzung

Laut Umfragen zum Datenqualitdtsmanagement beschaftigen sich Unternehmen
verstarkt mit Datenqualitditsmanagement [vgl. Russom 2006a, 9; Baudisch 2008, 63]
(vgl. Abbildung 2-6). Zum Zeitpunkt der Befragung geben zwischen 15 und 20 % der
Unternehmen an, Datenqualitdtsmanagement in ihrem Unternehmen umgesetzt zu
haben. Ca. 25 % der Unternehmen fuhren Datenqualitdtsmanagement ein und weitere
35 bis 40 % planen oder evaluieren eine Einfuhrung. Nur wenige Unternehmen
(zwischen 12 und 23 %) geben an, sich Gberhaupt nicht mit Datenqualitdtsmanagement
zu beschaftigen. In den ndchsten zwei Jahren steigern 75 % der Unternehmen ihr
Engagement im Datenqualitdtsmanagement [vgl. Baudisch 2008, 65]. Der Umfang des
Datenqualitatsmanagements betrifft zum Uberwiegenden Teil (50 bzw. 65 %) das
gesamte Unternehmen. Ca. 15 % der Datenqualitats-Initiativen sind nur auf eine
Abteilung beschrankt.

Wie ist der aktuelle Stand des Datenqualitats- Was ist der Umfang des Datenqualitdtsmanagements
managements (DQM) in lhrem Unternehmen? in lhrem Unternehmen?

Betrifft einzelne

DQM ist umgesetzt

Abteilungen
T R MEnr. 1450
Betrifft das gesamte
.......... Unternghmen
) ) ) 49,1%
DQM wird gerade DOM wird derzeit
eingefihrt bzw. - — evaluiert  Betrifft einzelne
.......................... 43.1% - Geschaftshereiche.....
27,6% 30,9% L

Abbildung 2-6: Aktueller Stand des Datenqualitdtsmanagements in Unternehmen [vgl.
Baudisch 2008, 63f]

Die Unternehmen betrachten hauptsachlich Stammdaten; speziell Kundenstammdaten,
Produktstammdaten und Finanzdaten stehen im Fokus der meisten Datenqualitéts-
Initiativen [vgl. Friedman 2006, 34; Russom 2006a, 12; Waddington 2008, 34].
Weniger haufig kiimmert sich das Datenqualitdtsmanagement um Lieferantenstamm-
daten und Mitarbeiterdaten.

Die meisten Unternehmen ziehen ein positives Fazit aus ihren Bemihungen, die
Datenqualitat zu verbessern. Ca. 80 % Unternehmen geben an, dass sich die Datenqua-
litdt verbessert hat; 10 % dieser Unternehmen schétzen die Verbesserung sogar als
signifikant ein [vgl. Pierce et al. 2008, 29]. Manche (ca. 39 %) bzw. die meisten (ca.
26 %) Ziele des Datenqualitdtsmanagements werden erreicht [vgl. Baudisch 2008, 65].
Einen Nutzen aus hoher Datenqualitdt ziehen 41 % der befragten Unternehmen;
allerdings geben 49 % an, dartber keine Untersuchung angestellt zu haben [vgl.
Russom 2006a, 14]. Der Nutzen zeigt sich bspw. in besserer Entscheidungsunterstit-
zung, weniger Doppelarbeiten, hoherer Kundenzufriedenheit und reduzierten Kosten.



2.2 Datenqualitatsmanagement 35

[Baudisch 2008, 66ff] hat den aktuellen Stand der Umsetzung einzelner Gestaltungs-
bereiche des Datenqualitdtsmanagements untersucht. Die sechs Gestaltungsbereiche
Datenqualitats-Strategie, Flihrungssystem, Organisation, Datenmanagement-Prozesse,
Datenarchitektur und Systemunterstiitzung sind im Unternehmensdurchschnitt bisher
nicht umfassend umgesetzt. Der Bereich Flhrungssystem ist bei den Unternehmen
bisher am schwaéchsten ausgepragt. Dazu zahlen die Definition von Datenqualitéts-
Kennzahlen und -Zielwerten und deren regelmassige Messung. Die Gestaltungsberei-
che Datenmanagement-Prozesse (z. B. Datenpflege-Prozesse sind definiert, Anforde-
rungen interner Datennutzer sind bekannt) und Systemunterstiitzung (z. B. System-
architektur ist definiert, Datenobjekte sind modelliert) sind vergleichsweise stark
ausgebildet.

2.2.4 Beitrag fur die Arbeit

Datenqualitat definiert sich tber den Grad der Anforderungserfiillung des Datennut-
zers (,,fitness for use®). Ziel des Datenqualitdtsmanagements ist, durch préaventive
Massnahmen Datenqualitdt aus Sicht des gesamten Unternehmens dauerhaft zu
verbessern. Bestehende Datenqualitdtsmanagement-Ansdtze umreissen Aufgaben und
Gestaltungsobjekte, fir die im Rahmen der Organisationsgestaltung Verantwortliche
gefunden werden mussen. Aus der Betrachtung der Ansatze ergeben sich wichtige
Aussagen zu den Charakteristika des Datenqualititsmanagements, aus denen sich
Anforderungen an dessen Organisation ableiten lassen (vgl. Tabelle 2-7). Eine wichti-
ge Gestaltungsbedingung fur die Organisation ist der jeweilige Geschaftstreiber des
Unternehmens, wie z. B. Erflllung regulatorischer Anforderungen, Prozessharmoni-
sierung, Entscheidungsunterstiitzung. Auf Anforderungen und Gestaltungsbedingun-
gen geht Kapitel 3.1 n&her ein. Der Stand der Praxis verdeutlicht, dass Unternehmen
Interesse an Datenqualitdtsmanagement haben. Die wenigsten Unternehmen haben es
aber bereits (vollstandig) umgesetzt und sehen Nachholbedarf.

Aussage Quellen
Daten sind das Ergebnis eines Produktionsprozesses. Sie sollten so [Wang et al. 1998, 95f; English
behandelt werden, wie ein produzierendes Unternehmen seine Produkte 1999, 52ff; Loshin 2001, 26]
behandelt.
Daten fliessen ,horizontal“ iber Organisationseinheitsgrenzen hinweg. [Redman 2001, 162;

Shankaranarayan et al. 2003]

Datenproduktionsprozesse sind der Fokus von Initiativen zur Verbesserung [Redman 1996, 99ff; Wang et
der Datenqualitat. Sie missen aktiv bewirtschaftet werden. Verantwortlichkei- al. 1998, 101f; English 1999,
ten und organisatorische Rahmenbedingungen missen definiert werden. 401ff; Lee et al. 2006, 171ff]
In jedem Datenproduktionsprozess gibt es mindestens zwei Rollen: Datenlie- [Redman 2001, 95f]

feranten und Datennutzer. Meist wechselt ein Mitarbeiter je nach Aufgabe
zwischen den Rollen.

Die Datennutzer bestimmen die Anforderungen an die Qualitat der Daten. [Redman 1996, 18; Wang et
Datennutzer sind interne und externe Kunden. al. 1998, 95f; English 1999,
52]

Ein Datum hat mehrere Nutzer. Daten missen den Anforderungen aller Nutzer | [English 1999, 16; Redman
entsprechen. 2001, 101ff]

Veranderungen der Unternehmensumwelt filhren zu verénderten Anforderun- [Wang 1998, 60; Lee et al.
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Aussage Quellen

gen der Datennutzer. Aufgaben und Organisation des Datenqualitdétsmana- 2006, 89f, 176ff]
gements missen regelmassig angepasst werden. Datenqualitéat muss
nachhaltig und kontinuierlich verbessert werden.

Daten sind Ressourcen oder Anlagegtiter des Unternehmens. ,Eigentimer* [Redman 1995, 100f;
der Daten ist das gesamte Unternehmen und nicht einzelne Mitarbeiter oder Levitin/Redman 1998; English
Abteilungen. 1999, 69]

Datenqualitatsmanagement ist kein Selbstzweck. Durch Wirtschaftlichkeitsbe- | [English 1999, 76; Bati-
trachtungen muss die Bedeutung des Datenqualitdtsmanagements fiir das ni/Scannapieco 2006, 88ff]
Unternehmen nachgewiesen werden.

Tabelle 2-7: Grundaussagen zum Datenqualitaétsmanagement
2.3 Referenzmodellierung

2.3.1 Modellierung

Nach dem konstruktionsorientierten Modellverstandnis® ist ein Modell eine vereinfa-
chende und abstrahierende Reprasentation eines Originals fur eine bestimmte Ans-
pruchsgruppe und das Ergebnis einer Konstruktion durch einen Modellierer [vgl.
Schitte 1998, 59; Delfmann 2006, 38f]. Modelle werden zu Schulungszwecken, als
Kommunikationsbasis, fir Analysezwecke und fiir die Gestaltung und Entwicklung
verwendet [s. Leist 2002, 8f]. Modelle sollen einen gegebenen Sachverhalt verstand-
lich machen. Ein taugliches Modell zeichnet sich dadurch aus, dass es alle fir den
jeweiligen Zweck des Modells bedeutsamen Elemente und Eigenschaften enthalt und
dabei moglichst unkompliziert ist [vgl. VoR/Gutenschwager 2001, 7]. Typische
Modelle der Wirtschaftsinformatik sind Datenmodelle, Informationsmodelle, Ge-
schéftsprozessmodelle, Metamodelle und VVorgehensmodelle.

Die Entwicklung von Modellen kann fir ein Unternehmen sehr teuer und aufwendig
sein. Referenzmodelle sind probate Mittel, um die Effektivitat und Effizienz der
Modellierung zu steigern [vgl. Fettke/Loos 2005, 19; Knackstedt/Klose 2005, 32].
Referenzmodelle sind Modelle, die als Ausgangspunkt fiir die Konstruktion unterneh-
mensspezifischer Modelle dienen [vgl. Scheer 1999, 6]. Sie erheben fir eine Klasse
von Unternehmen den Anspruch der Allgemeingultigkeit und dienen als vorgefertigte
Losungsschemata zur Bewaéltigung praktischer Problemstellungen [vgl. Schiitte 1998,
70; Rosemann/Schitte 1999, 23]. Beispielsweise kann ein Unternehmen Entscheidun-
gen Uber organisatorische Veranderungen durch den Vergleich der vorhandenen
Strukturen mit einem Referenzmodell treffen [vgl. VoR/Gutenschwager 2001, 151].
Referenzmodelle entstehen durch die Suche nach der ,,Best Common Practice*: ,,Best
Practice* Losungen sind so innovativ und originell, dass sie von nur wenigen Unter-
nehmen mit angemessenem Aufwand umgesetzt werden kénnen; ,,Common Practice*
Ldsungen hingegen sind umsetzbar und haben sich bewahrt [vgl. Scheer 1999, 7].
Bedeutende Referenzmodelle der deutschsprachigen Wirtschaftsinformatik sind die

! Nach diesem Verstandnis miissen Modelle nicht notwendigerweise Abbilder der Realitét sein. Daher ist fur die
Bewertung der Gute des konstruierten Modells nicht die Ahnlichkeit des Modells zur Realitat ausschlagge-
bend [vgl. Schitte 1998, 62]. Zur Bewertung von Referenzmodellen vgl. Kap. 2.3.4.
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Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) von [Scheer 2001] und die
Architektur fur Handelsinformationssysteme (Handels-H-Modell) von [Becker/Schiitte
2004].

Fur die Bewertung der Qualitdt eines Referenzmodells ist der Erflllungsgrad der
Anforderungen der Modelladressaten zu bestimmen. Neben den speziellen Anforde-
rungen jedes Adressaten gibt es allgemeine Anforderungen, die jedes Referenzmodell
erfillen sollte. Die Grundsatze ordnungsmassiger Modellierung fassen die sechs
allgemeinen Anforderungen problemangemessene Nachvollziehbarkeit der Modell-
konstruktion, Spracheignung und Richtigkeit der Sprachanwendung, Wirtschaftlich-
keit, sichtenlibergreifende Modellierung, Lesbarkeit und Verstandlichkeit sowie
Selektion und Integration von Modellen in zusammen [vgl. Schitte 1998, 113ff]. Die
Grundsétze sind Modellierungskonventionen, die fur eine Verbesserung der Qualitét
des Referenzmodells sorgen, wenn sie bei der Modellierung eingehalten werden.?
Vorgehensmodelle der Referenzmodellierung beinhalten die sechs Grundsétze
ordnungsmaéssiger Modellierung in Form umsetzbarerer Handlungsanleitungen und
erleichtern dem Modellierer dadurch ihre Einhaltung (vgl. Kap. 2.3.4).

2.3.2 Konfigurative Referenzmodellierung

Das Ziel von Referenzmodellen, die Erh6hung von Effizienz und Effektivitat der
Erstellung unternehmensspezifischer Modelle, kann nur erreicht werden, wenn der
Aufwand der Referenzmodellanpassung an den Unternehmenskontext nicht die aus
dem Einsatz des Modells folgende Aufwandsersparnis Uberschreitet [vgl.
Knackstedt/Klose 2005, 33]. Unternehmen bevorzugen daher Referenzmodelle, die
ihren Unternehmenskontext moglichst umfassend einbeziehen und somit einen
geringen Anpassungsaufwand verursachen. Der Modellierer hingegen hat Interesse an
der Allgemeingultigkeit seines Referenzmodells aufgrund des grdsseren Adressaten-
kreises. Konfigurierbare Referenzmodelle bieten einen Ausweg aus diesem Dilemma
[vgl. Becker et al. 2002b, 26]. Konfigurierbare Referenzmodelle beinhalten Regeln,
mit deren Hilfe der Modellanwender das Modell (automatisch) an unternehmensspezi-
fische Kontextfaktoren anpassen kann. Diese vom Modellierer vorgedachten Konfigu-
rationsmechanismen reduzieren den Anpassungsaufwand des Referenzmodells bei
gleichem Adressatenkreis.

Konfigurationsparameter und ihre zuldssigen Auspragungen formulieren den Anwen-
dungskontext des Referenzmodells. Mogliche Konfigurationsparameter sind Unter-
nehmensmerkmale und Perspektiven [vgl. Becker et al. 2002b, 27]. Unternehmens-
merkmale (z. B. Branche, Betriebstyp) beschreiben die Klasse von Unternehmen, fiir
die das Referenzmodell anwendbar ist. Nach Auswahl des Anwenders der fir sein

! Einen Uberblick tiber weitere Referenzmodelle geben [Winter 2000, 110ff; Fettke/Loos 2004, 30ff].
2 Die einzelnen Grundsétze sind nicht unabhangig voneinander und kénnen je nach Adressat unterschiedlich
gewichtet werden. [Schiitte 1998, 138ff] zeigt die Abhangigkeiten ausfihrlich.
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Unternehmen zutreffenden Merkmalsauspragungen entscheiden die Konfigurationsre-
geln Gber betriebswirtschaftlich-inhaltliche Gestaltungsempfehlungen. Ein Beispiel fir
ein  Unternehmensmerkmal ist die Geschéaftsart bei Handelsunternehmen, deren
maogliche Auspragungen Lagergeschéft, Streckengeschéft und Zentralregulierungsge-
schéft sind [vgl. Becker et al. 2002b, 27]. Je nach Abstraktionsniveau des Modells
bewirkt eine gewahlte Auspragung bspw. den Wegfall ganzer Funktionsbereiche (z. B.
Wareneingang, Lager, Warenausgang bei fehlendem Lagergeschaft) oder VVerdnderun-
gen von Funktionen und Ereignissen in Ereignisgesteuerten Prozessketten (EPK) (z. B.
unterschiedliche Art der Rechnungsprifung).

Perspektiven beschreiben verschiedene Sichten auf das Gesamtmodell abh&ngig von
den adressierten Modellanwendern [vgl. Rosemann/Schiitte 1999, 25f]. Die Klassen
der Modellanwender definieren sich ber Verwendungszweck, Rolle und sonstige
Einflusse [vgl. Becker et al. 2002b, 39f]. Der Verwendungszweck spezifiziert die Ziele
der Referenzmodellanwendung, wie bspw. Organisationsgestaltung. Beispiele fir
Rollen des Modellanwenders sind Projektleiter, Fachanwender oder Auftraggeber.
Weitere Einflisse auf die Perspektive sind die methodische Kompetenz oder andere
Praferenzen des Modellanwenders. Die betriebswirtschaftlich-inhaltlichen Gestal-
tungsempfehlungen werden von der Perspektive nicht beeintréchtigt. Perspektivenspe-
zifische Modellversionen dussern sich bspw. in der Verwendung unterschiedlicher
Modelltypen fiir Organisationsgestalter (EPK, Organigramme) und Anwendungssys-
tem-Gestalter (Entity-Relationship-Modelle (ERM), Anwendungssystem-
Architekturen) [vgl. Becker et al. 2002b, 30]. Auf geringerem Abstraktionsniveau
bewirken Perspektiven bspw. die Darstellung verschiedener Modellelemente in einer
EPK [vgl. Rosemann/Schiitte 1999, 34]: die organisatorische Perspektive fokussiert
auf Aktivitaten der Mitarbeiter und Organisationseinheiten, wahrend die informations-
technische Perspektive hauptsachlich Transaktionen der Informationssysteme darstellt.

Die konfigurative Referenzmodellierung fasst Modellanwender zu einer begrenzten
Anzahl von Perspektiven zusammen (Unterschiede zwischen den Mitgliedern einer
Klasse werden vernachlassigt) und stellt fir diese Konfigurationsmechanismen bereit
(keine beliebige Anpassung moglich). Der konfigurativen Referenzmodellierung liegt
die Annahme zugrunde, ,,dass das konfigurierbare Referenzmodell mit allen seinen
Teilen als konsistentes, zusammenhangendes Gesamtsystem vorliegt und die konfigu-
rationsspezifischen Modellvarianten Projektionen auf dieses Gesamtmodell bilden.*
(Projektionsprinzip) [Becker et al. 2002a, 35]. Beispiele fir Konfigurationsmechanis-
men sind Modelltypselektion, Elementselektion und Bezeichnungsvariation (vgl.
Anhang D).

2.3.3 Adaptive Referenzmodellierung

Der Modellierer konfigurierbarer Referenzmodelle nimmt alle moglichen Anpassun-
gen des Modells vorweg, indem er mithilfe von Konstruktionsmechanismen Regeln
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festlegt, nach denen sich das Modell abhangig von der Konstruktionsparameter-
Auspragung é&ndert. Konfigurationsmechanismen reduzieren die Komplexitat des
Modellierungsprozesses, schranken aber durch die vollstandige VVorwegnahme aller
Anpassungsmdoglichkeiten den Anwendungsbereich des Referenzmodells ein [vgl.
vom Brocke 2007, 48]. Fir den Modellierer ist es schwierig, alle moglichen Anforde-
rungen zu antizipieren und in das Referenzmodell zu integrieren. Adaptionsmechanis-
men ergdnzen das Repertoire von Konstruktionstechniken des Modellierers und
erweitern den Gestaltungsspielraum des Modellanwenders bei der Erstellung spezifi-
scher Modelle [vgl. Becker et al. 2004, 252].

Adaptions- Beschreibung Einsatz
mechanismus
Aggregation Der Anwender setzt mehrere Referenzmodellkomponen- | Teilweise Beschreibung
@ ten zu einem neuen Gesamtmodell zusammen. Der des Anwendungsbereichs,
Modellierer schrénkt die Kombinierbarkeit durch jedes Teil kann vollstandig
@ @ Schnittstellendefinitionen ein. spezifiziert werden, aber
Bsp. Verbindung zweier Prozesskomponenten Einkauf die genaue Kombination
und Angebotsnachpriifung der Teile ist wahrend der

Konstruktion unklar

Instanziierung Das Referenzmodell enthalt Platzhalter, die der Abdeckung des Anwen-
Anwender durch zulassige Auspragungen ihres dungsbereich durch ein
Wertebereiches fillt (z. B. Instanziierung von Attributen generisches Framework,

4 durch Attributauspréagungen). Der Modellierer abstrahiert | das aber in einigen

vom konkreten Anwendungskontext. Aspekten angepasst
Bsp. Konkretisierung der Funktion ,Nachprifung werden muss, die wahrend
durchfiihren* durch Nennung des Priifenden und des der Konstruktion _
Standardaufwandes unzureichend bekannt sind

Spezialisierung Das Referenzmodell hat einen geringen Detailierungs- Abdeckung des Kerns
grad, durch den der Anwender das Modell an besondere | eines Anwendungsberei-
Anforderungen anpassen kann. Er dndert und erweitert ches, der aber in
einzelne Modellbestandteile (kein Léschen von unbestimmter Art und
Modellbestandteilen). Weise erweitert und
Bsp. Erweiterung eines Prozessmodells zur Zahlungsab- | verandert werden muss
wicklung um zuséatzliche Priiffungen (kein Loschen)

Analogiekonstruktion | Der Anwender erstellt sein Modell mittels Analogie- Beschreibung des

i schliissen. Durch geringe Vorwegnahme bzw. Beschran- | Anwendungsbereiches

kung der Modellanpassung durch den Modellierer hat der | durch verschiedene
Anwender den grésstmoglichen Freiheitsgrad. Muster, deren Beitrag je
Bsp. Eliminierung der Funktion Berichterstattung in einem | Nach Anwendung sehr
Buchhaltungs-Prozessmodell bei Ubertragung auf die unterschiedlich sein kann
Zahlungsabwicklung

Konfiguration Der Modellierer nimmt alle méglichen Anpassungen des Vollstandige Beschreibung

SFF— Modells vorweg abhangig von Konstruktionsparameter- des Anwendungsbereichs

auspragungen. Das spezifische Modell ist ein Teil des zur Konstruktionszeit mit
Gesamtmodells. allen fir verschiedene

Bsp. vgl. Anhang D Anwendungen notwendi-
gen Anpassungen

Tabelle 2-8: Adaptionsmechanismen [vgl. Becker et al. 2004, 258ff; vom Brocke 2007,
641f]

Die vier Adaptionsmechanismen Aggregation, Instanziierung, Spezialisierung und
Analogiekonstruktion beruhen auf dem aus dem Software Engineering bekannten
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Prinzip der Wiederverwendung [s. vom Brocke 2007, 53f]. Sie definieren ein Set an
Regeln, die beschreiben, wie das Referenzmodell bei der Konstruktion eines unter-
nehmensspezifischen Modells wiederverwendet wird. Genauer gesagt beschreiben die
Regeln, wie die Inhalte des Referenzmodells tbernommen und im unternehmensspezi-
fischen Modell angepasst oder erweitert werden konnen. Tabelle 2-8 stellt die vier
Adaptionsmechanismen und die Konfiguration einander gegentber und zeigt typische
Situationen der Referenzmodellierung, in denen die Adaptionsmechanismen angewen-
det werden konnen.! Der Modellierer kann mehrere Adaptionsmechanismen in einem
Referenzmodell miteinander kombinieren. [Delfmann 2006, 188ff] zeigt mogliche
Kombinationen und erklért die Auswirkungen auf die betroffenen Modellbereiche.

2.3.4 Vorgehensmodell zur adaptiven Referenzmodellierung

Die Verwendung von Vorgehensmodellen fur die Konstruktion von Referenzmodellen
hat folgende Vorteile [vgl. Ahlemann/Gastl 2007, 78]: Reduktion des Aufwands fir
die Entwicklung eines eigenen Forschungsprozesses und -designs, hohere Forschungs-
qualitat und reduziertes Misserfolgsrisiko durch Nutzung eines bewahrten VVorgehens.
Die Vorgehensmodelle zur konfigurativen bzw. adaptiven Referenzmodellierung von
[Becker et al. 2002b, 34ff] und [Delfmann 2006, 207ff] beruhen auf den sechs
Grundsétzen ordnungsmaéssiger Modellierung und erleichtern dem Modellierer deren
Einhaltung.

Weitere
Anpassun
<=
)
7T Definition --7
Modell- Evaluation (4) o /
konstruktion (3) Projektziel (5)
Unternehmens-
Entwicklung ' spezifisches Modell
h Anwendung
I .
Definition , Adaptives 7
Modellierungstechnik (2) N4 Referenz- Suche und Modell-

modell

Auswahl (6) adaption (7)
Definition w/
Projektziel (1)

Abbildung 2-7: Vorgehensmodell zur adaptiven Referenzmodellierung [in Anlehnung
an Becker et al. 2008, 4]

Der Prozess der Referenzmodellierung besteht aus den zwei Teilen Entwicklung und
Anwendung des Referenzmodells (vgl. Abbildung 2-7) [vgl. auch Fettke/Loos 2005,
22]. Die Entwicklung beschreibt die Konstruktion des Referenzmodells durch den
Modellierer. Die Anwendung beschreibt die Sicht des Modellanwenders, d. h. die

! Die Arbeit verwendet im Folgenden den Begriff adaptive Referenzmodellierung bzw. adaptives Referenzmo-
dell, da dieser der umfassendere Begriff ist und die konfigurative Referenzmodellierung subsumiert.
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Ableitung des unternehmensspezifischen Modells aus dem Referenzmodell. Die
Ergebnisse der zwei Teile sind das adaptive Referenzmodell und das unternehmens-
spezifische Modell (kursive Darstellung in Abbildung 2-7). Das Vorgehensmodell
besteht aus insgesamt sieben Phasen, deren Aufgaben und Ergebnistypen im Folgen-
den einzeln vorgestellt werden.*

1) Definition Projektziel (Entwicklung)

In der ersten Phase beschreibt der Modellierer den Problembereich. Er grenzt die
Adressaten des Referenzmodells ein und leitet aus dem Adressatenkreis inhaltliche
und methodische Anforderungen an das Referenzmodell ab. Inhaltliche Anforderun-
gen beziehen sich bspw. auf Umfang und Detaillierungsgrad des Modells. Methodi-
sche Anforderungen beeinflussen die Wahl der Modellierungstechnik.

2) Definition Modellierungstechnik

Die Definition der Modellierungstechnik wird von den in Phase 1 definierten Projekt-
zielen und methodischen Anforderungen beeinflusst. Der Modellierer wéhlt aus
vorhandenen Modellierungstechniken oder entwickelt seine eigene Technik durch
Modifikation und Kombination vorhandener Techniken. Er definiert die Modellie-
rungstechnik fir die drei inhaltlichen Komponenten des Referenzmodells Ordnungs-
rahmen, Verfeinerungsmodelle und Adaptionsregeln.

3) Modellkonstruktion

Die dritte Phase beinhaltet die eigentliche Konstruktion des Referenzmodells mithilfe
der Modellierungstechnik. Ein Ordnungsrahmen dient vor allem bei umfangreichen
Modellen als Einstieg in das Modellsystem und zur Navigation. Er teilt den Problem-
bereich in Abschnitte, z. B. nach statischen und dynamischen Aspekten, nach Funkti-
onsbereichen oder Anwendergruppen [vgl. Ahlemann/Gastl 2007, 86f]. Fir jedes
Element des Ordnungsrahmens konstruiert der Modellierer dann die entsprechenden
Verfeinerungsmodelle, bspw. pro Funktionsbereich ein Daten- und ein Prozessmodell.
Die Adaptionsregeln definieren, wie die Verfeinerungsmodelle abhangig von den
Ausprégungen der Adaptionsparameter modifiziert werden.

4) Evaluation

Die Spezifikation der Modellierungstechnik erlaubt dem Modellierer eine begleitende
formale Prufung seiner Ergebnisse gegen die Metamodelle. Fachanwender und andere
Experten kénnen auch den Inhalt des Modells begleitend zur Modellierung priifen.?

! Die Beschreibung der Entwicklung beruht vor allem auf [Becker et al. 2002b, 34ff; Delfmann 2006, 207ff], die
Beschreibung der Anwendung vor allem auf [Delfmann 2006, 229ff]. Die Entwicklungsphase ,,Vermarktung*
hat flir die vorliegende Arbeit keine Bedeutung und wird daher vernachléssigt.

2 Aufgrund des konstruktivistischen Modellverstandnisses (vgl. Kap. 2.3.1) ist keine objektive Beurteilung der
fachlichen Eignung mdglich. Stattdessen gilt der Konsens zwischen Modellierer und Anwender beziiglich der
Eignung des Modells als Gtekriterium [vgl. Schutte 1998, 119f; Becker et al. 2002b, 49].
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Die Phase Evaluation sieht abschliessende Tests des Gesamtmodells und deren
Dokumentation vor der Veroffentlichung vor. Eine mdgliche Prifung betrifft die
Eignung und Konsistenz der Modellvarianten nach Anwendung der Adaptionsregeln.

5) Definition Projektziel (Anwendung)

In der ersten Anwendungsphase definiert der Modellanwender das Ziel des Referenz-
modelleinsatzes und Kriterien fir die Auswahl eines passenden Modells. Er beschreibt
die vom Modell zu unterstiitzenden Unternehmensmerkmale, deren Auspragungen und
Perspektiven. Zusétzlich definiert er inhaltliche und methodische Anforderungen an
das Wunsch-Referenzmodell.

6) Suche und Auswahl

Das in Phase 5 erstellte Anforderungsprofil ist die Grundlage fir die Auswahl eines
passenden Referenzmodells und gegebenenfalls eines Modellierungswerkzeugs.
Referenzmodellkataloge helfen dem Anwender, sich einen Uberblick tiber vorhandene
Referenzmodelle zu verschaffen, und unterstiitzen die Auswahl mithilfe der Kriterien
[s. Fettke/Loos 2002; Fettke/Loos 2004, 30ff].

7) Modelladaption

In der letzten Phase passt der Modellanwender das gewahlte Referenzmodell an die
Unternehmensspezifika an. Zundchst reduziert er den Umfang des Referenzmodells
mithilfe der vom Modellierer vorgedachten Konfigurationsmechanismen. Dieser
groben Anpassung folgt im zweiten Schritt die feingranulare Anpassung auf Basis der
nicht generierenden Adaptionsmechanismen. Kann der Anwender das Modell nicht
ausschliesslich tUber Adaptionsmechanismen anpassen, muss er es weiter (manuell)
Uberarbeiten [s. Schitte 1998, 318f]. Der Anwender bewertet anschliessend die
Qualitat des adaptiven Referenzmodells anhand der Eignung des abgeleiteten unter-
nehmensspezifischen Modells.

2.3.5 Beitrag fur die Arbeit

Referenzmodelle dienen Unternehmen als Ausgangspunkt fir die Konstruktion
unternehmensspezifischer Modelle. Sie bieten Losungsschemata zur Bewaltigung
praktischer Problemstellungen. Mithilfe von Adaptionsmechanismen kdnnen Unter-
nehmen adaptive Referenzmodelle an ihre Bedurfnisse anpassen. Diese Arbeit erstellt
ein adaptives Referenzmodell fiir Data Governance. Die Adaptivitat des Modells
bezieht sich vor allem auf die organisatorischen Rahmenbedingungen des Unterneh-
mens und auf die verschiedenen Rollen, die die Anwender des Modells im Unterneh-
men einnehmen (z. B. Projektleiter, Mitarbeiter des Datenqualitdtsmanagements,
Auftraggeber). Die Konstruktion des Data Governance-Referenzmodells folgt dem
Vorgehensmodell der adaptiven Referenzmodellierung.
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3 Organisation des Datenqualitatsmanagements

Dieses Kapitel entwickelt ausgehend von den Eigenschaften des Datenqualitatsmana-
gements Anforderungen an dessen organisatorische Gestaltung und untersucht, wie
diese Anforderungen durch bestehende Konzepte erfiillt werden. Die Elemente der
Organisationsgestaltung des Datenqualitdtsmanagements sind: Gestaltungsziele,
Gestaltungsbedingungen und Aktionsparameter (vgl. Kap. 3.1). Etablierte Ansdtze des
Datenqualitatsmanagements beriicksichtigen diese Elemente bereits in unterschiedli-
chem Ausmass (vgl. Kap. 3.2). Anhand von Kosten- und Nutzen-Kategorien kdnnen
die wirtschaftlichen Vorteile der Einfuhrung eines Datenqualitdtsmanagements
bewertet werden (vgl. Kap. 3.3). Weitere Konzepte zur organisatorischen Gestaltung
des Datenqualitdtsmanagements verbergen sich hinter dem Begriff Data Governance
(vgl. Kap. 3.4).

3.1 Organisatorische Gestaltung des Datenqualitditsmanagements

Organisatorische Gestaltung richtet sich an Gestaltungszielen (Sach- und Formalzie-
len) aus. Der Organisationsgestalter bedient sich beim Entwurf einer Organisations-
struktur bestimmter Aktionsparameter. Interne und externe Gestaltungsbedingungen
schranken seinen Handlungsspielraum ein. Die folgenden Abschnitte beschreiben
diese drei Elemente der Organisationsgestaltung (vgl. Kap. 2.1.2) fur Datenqualitéts-
management. Sie zeigen die Aktionsparameter anhand der Gestaltung des Qualitats-
managements. Die Aktionsparameter des Datenqualitdtsmanagements sind Kern des
Referenzmodells, welches auch die Wirkung der Gestaltungsbedingungen auf die
Aktionsparameter beschreibt (vgl. Kap. 5.3).

3.1.1 Gestaltungsziele

Geschaftstreiber fur ein unternenmensweites Management von Datenqualitét sind u. a.
Berichtswesen, Kundenmanagement, Erfullung regulatorischer Anforderungen,
weltweite Prozessharmonisierung und Vernetzung mit Geschaftspartnern (vgl. Kap.
2.2.3.1). Bisher kimmert sich jedoch jede Organisationseinheit um die Qualitat ,,ihrer*
Daten. Jede Organisationseinheit hélt die Daten in der fur sie idealen Qualitat vor und
fihrt Aufgaben des Datenqualitditsmanagements, wie bspw. die Definition von
Erfassungsrichtlinien und Geschéftsregeln, als Teil ihrer tdglichen Arbeit aus. In vielen
Unternehmen haben IT-Abteilungen eine organisationseinheitstibergreifende Verant-
wortung flr Datenqualitatsmanagement [vgl. Redman 2001, 181; Russom 2006a, 19].
Diese Verantwortung ist meist auf die reaktive Datenqualitats-Sicherung durch
Kontrolle und Datenbereinigung beschrankt [vgl. Lissem 2008, 220].

Fehlende organisationseinheitstibergreifende Verantwortung flir das Management von
Datenqualitat fihrt zu mangelhafter Datenqualitdt aus Gesamtkonzernsicht und
erschwert die Erfullung fachlicher Anforderungen. Organisationseinheitsiibergreifende
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Verantwortung ist notwendig, da einige wenige Geschéftsobjekte, zumeist Stammda-
ten wie z. B. Material, Kunde und Lieferant, in den meisten Geschéftsprozessen eines
Unternehmens verwendet werden. Das ,,Silodenken* der Organisationseinheiten in
hierarchischen Organisationsformen (vgl. Kap. 2.1.4.1) und die Angst vor der Verant-
wortung fur falsche Daten fuhren dazu, dass sie Daten als ,,Eigentum* betrachten,
welches sie nicht mit anderen Organisationseinheiten teilen wollen [vgl. Redman
1996, 39; Davenport et al. 1998, 102; Dyché/Levy 2006, 147]. Haufig fiihrt aber auch
Unwissenheit tber die Existenz weiterer unternehmensinterner oder -externer Daten-
nutzer dazu, dass die Organisationseinheiten deren Anforderungen bei der Erstellung
und Bearbeitung von Daten nicht bertcksichtigten [vgl. English 1999, 35f]. Das
gleiche Problem tritt auf bei fehlender oder unzureichender Kommunikation zwischen
datenliefernden und datenempfangenden Organisationseinheiten oder bei mangelndem
Verstandnis der Datenlieferanten fiir die mit schlechter Datenqualitat verbundenen
Kosten, z. B. fur die Korrektur falscher Daten [vgl. Redman 1998, 80; Redman 2001,
162]. Falsche Anreize und Ziele kdnnen ebenfalls Ursache schlechter Datenqualitét
sein. Wenn die Unternehmensbereiche daran gemessen werden, wieviel Arbeit sie
welcher Zeit erledigen, ist die Nutzbarkeit des ,,Nebenproduktes* Daten in anderen
Organisationseinheiten zweitrangig [vgl. English 1999, 368]. Das folgende Beispiel
des Unternehmens DB Netz demonstriert die Folgen der organisatorischen Trennung
von Datenerfassung und Datenverwendung und der damit verbundenen Unwissenheit
uber die Bedeutung von Stammdaten in anderen Organisationseinheiten oder Prozes-
sen.

Das Stammdatum ,,Gleis XY*“ entsteht im Prozess des Neubaus einer Bahnstrecke.
Die Dokumentation des Gleises mit seinen Eigenschaften hat nicht hochste Prioritat
beim Bauleiter, da die Qualitat seiner Arbeit anhand anderer Ziele, wie z. B. die
plnktliche Fertigstellung der Bahnstrecke, gemessen wird. Die nachfolgenden Pro-
zesse Instandhaltung, Anlagenbuchhaltung und Reporting sind aber auf diese Daten
angewiesen. Die Instandhaltung bendtigt zur Wartung z. B. Lage, Lange und Mate-
rial des Gleises. Fir die Anlagenbuchhaltung ist das genaue Fertigstellungsdatum
wichtig, da dieses die Basis fur den Abschreibungsbeginn ist. Alle Gleise einer
Region werden in Berichten zusammengefasst, aufgrund derer Entscheidungen auf
hoheren Hierarchieebenen getroffen werden.

Ohne ausreichende organisatorische Verankerung ist Datenqualitdtsmanagement nur
eine Reihe von Einzelinitiativen ohne nachhaltige Verbesserung der Datenqualitat. Das
(generische) Sachziel der organisatorischen Gestaltung ist daher die Schaffung einer
formalen Organisation fur unternehmensweites Datenqualitditsmanagement, welche die
organisatorischen Ursachen schlechter Datenqualitat adressiert und mindert.

Die genaue Definition des Sachzieles ist von der konkreten Problemstellung des
Unternehmens abhdngig. Dies gilt analog fur die Formalziele der organisatorischen
Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements, also derjenigen Kriterien, an denen sich
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der Organisationsgestalter bei der Gestaltung orientieren muss. Generische Formalzie-
le der Organisationsgestaltung sind [s. Grochla 1982, 92ff, 164ff; Kagelmann 2001,
73ff; Kugeler/Vieting 2005, 228ff]: wirtschaftliche Aufgabenerfillung, hohe Arbeits-
zufriedenheit und Motivation durch Beriicksichtigung der Bedirfnisse und Erwartun-
gen der Mitarbeiter und Anpassungsféhigkeit des Unternehmens gemessen an Kosten
und Zeit der Anpassung.

Datenqualitdtsmanagement beinhaltet Uberwiegend Aufgaben mit informationellem
Charakter, die sich mit dem Austausch und der Verarbeitung von Informationen
beschéftigen.! Allgemeine Zielsetzungen fiir informationelle Aufgaben sind geringe
Durchlaufzeit (Reduktion des zeitlichen Aufwandes fiir z. B. Informationsbeschaffung,
Fehlersuche und -korrektur, Gberflissige und doppelte Arbeiten), hohe Ergebnisquali-
tat (schnelle, sichere, richtige und problemgerechte Bereitstellung aller bendtigten
Informationen) und geringe Prozesskosten [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 144ff].

Kriterien fir die Organisation des Stammdatenmanagements bei ZF waren u. a. die
enge Zusammenarbeit mit den Fachbereichen, die Verzahnung mit bestehenden
Gremien und die Berucksichtigung des Subsidiaritatsprinzips.

3.1.2 Aktionsparameter — organisatorische Gestaltung des Qualitdtsmanage-
ments

Qualitdtsmanagement ist in Unternehmen eine Unterstitzungsaufgabe, die alle
Tatigkeiten der Planung, Gestaltung und Weiterentwicklung des Qualitdtsmanage-
ment-Systems umfasst [vgl. Ebel 2003, 32]. Das Qualitdtsmanagement-System ist ein
unternehmensweites organisatorisches Konzept. Es beschreibt Prozesse, Verantwort-
lichkeiten und Mittel, um die Qualitétsstrategie eines Unternehmens umzusetzen und
dessen Qualitatsziele zu erreichen [vgl. Ebel 2003, 37]. Qualitdtsmanagement wird
heute meist unter dem Begriff , Total Quality Management® als unternehmensweit
gelebte Qualitatsphilosophie gefiihrt. Total Quality Management steht fiir konsequente
Orientierung an den Anforderungen interner und externer Kunden, unternehmensweite
Qualitatsverantwortung, qualitatsorientierte Unternehmenskultur, Betrachtung des
gesamten Produktlebenszyklus, Abstellen von Fehlern an der Wurzel und vorbeugende
Fehlerverhitung sowie die Zielsetzung ,,Null-Fehler* [vgl. Ebel 2003, 51].

Aus diesen Eigenschaften des Qualitdtsmanagements leitet [Feigenbaum 1983, 158]
zwei grundsatzliche Prinzipien fiir dessen Organisation ab: (1) Jeder ist fur Qualitét
verantwortlich; und (2) da jeder fur Qualitat verantwortlich ist, wird sich vielleicht
niemand fir Qualitat verantwortlich fuhlen.? Das erste Prinzip bedeutet, dass jeder
Mitarbeiter fir Qualitdt im Rahmen seiner Arbeit verantwortlich ist. Einerseits tragt

! Im Gegensatz dazu stehen materielle Aufgaben, die primér kérperliche Vorgange (Bearbeitung, Transport) an
physischen Objekten verrichten [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 54].

2 Im Original: (1) ,,quality is everybody's job“, (2) ,,Because quality is everybody's job in a business, it may
become nobody's job* [Feigenbaum 1983, 158].
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jeder Mitarbeiter zur Erfillung der Qualitatsanforderungen von internen und externen
Kunden bei, andererseits kann jeder Mitarbeiter aufgrund seiner Fahigkeiten und
seines Wissens am besten zur Qualitatsverbesserung seiner Arbeit beitragen: ,,The
simple fact is that the marketing specialist can best evaluate customer's quality
preferences. The design engineer is the only person who can effectively establish
specification quality levels. The shop supervisor is the individual who can best
concentrate upon the building of quality.” [Feigenbaum 1983, 158].

Aus dem zweiten Prinzip folgt, dass Unternehmen Qualitdtsmanagement als Organisa-
tionseinheit etablieren miissen. Die Organisationseinheit Qualitatswesen® ist fir das
fachbereichsiibergreifende Qualitdtsmanagement verantwortlich, stellt sicher, dass alle
Mitarbeiter flr ihre Arbeit Qualitdtsverantwortung Ubernehmen und unterstutzt sie
dabei. Die endgultige Verantwortung fir Qualitét liegt bei der Unternehmensleitung
[vgl. Ebel 2003, 56]. Sie beauftragt das Qualitdtswesen, die Verantwortung fir das
operative Qualitdtsmanagement zu ibernehmen und alle qualitadtsbezogenen Aktivita-
ten, Aufgaben und Entscheidungen unternehmensweit zu koordinieren, zu leiten und
zu Uberwachen [vgl. Gaster et al. 1981, 63; Feigenbaum 1983, 153].

Diese grundsatzlichen Uberlegungen fiihren zu den Aktionsparametern der Aufbauor-
ganisation des Qualitatsmanagements auf Makro- und Mikroebene. Die Aktionspara-
meter auf Makroebene sind: (1) Aufgabenverteilung zwischen Qualitdtswesen und
anderen Organisationseinheiten; (2) Einordnung des Qualitatswesens in die Aufbauor-
ganisation. Bezuglich der Aufgabenverteilung scheint die Anwendung des Subsidiari-
tatsprinzips fir Qualitdtsmanagement angemessen (vgl. Kap. 2.1.3.1). So Ubernimmt
das Qualitatswesen fachbereichsiibergreifende Aufgaben und trifft fachbereichsiber-
greifende Entscheidungen, wie bspw. die Erarbeitung von Richtlinien und Prifanwei-
sungen, die Planung von Qualitatsverbesserungs-Programmen und die Analyse von
Qualitatskosten [s. Gaster et al. 1981, 26ff]. Die anderen Organisationseinheiten
fihren spezifische Qualitdtsmanagement-Aufgaben aus. Zum Beispiel verantwortet
Forschung & Entwicklung die Definition von Qualitdtsmerkmalen, die Entwicklung
und Durchfuhrung von Prufprogrammen sowie die Erstellung von Richtlinien und
Verfahren fiir Lagerung, Handhabung und Transport von Produkten [vgl. Gaster et al.
1981, 48f]. Die Empfehlungen zur aufbauorganisatorischen Einordnung des Quali-
tatswesens zeigen eine Tendenz zur Zentralisierung der Entscheidungsbefugnisse [s.
Gaster et al. 1981, 58ff; Feigenbaum 1983, 175f]: Es sollte direkt der Unternehmens-
leitung unterstellt sein, da es die Gesamtverantwortung flr das Qualitdtsmanagement
treuhénderisch fir die Unternehmensleitung tbernimmt. Diese Unterstellung stellt
auch sicher, dass das Qualitatswesen die notwendige Unterstiitzung in Form von
Budget und Ressourcen erhélt [vgl. Harry/Schroeder 2000, 171]. Grosse Unternehmen
mit divisionaler Organisationsform etablieren das Qualitatswesen als Zentralbereich.

! Im Folgenden wird mit ,,Qualititsmanagement“ die Unterstiitzungsaufgabe bezeichnet und ,,Qualitatswesen*
steht explizit flr die Organisationseinheit, welche diese Unterstitzungsaufgabe zu einem Grossteil ausfiihrt.
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Die Aktionsparameter der Mikroebene sind: (1) Strukturierung des Qualitdtsmanage-
ments und Verteilung der Aufgaben; (2) Koordinationsmechanismen zur Regelung der
Zusammenarbeit innerhalb des Qualitdtsmanagements. Die Aufgaben des Qualitéts-
managements sind auf alle Unternehmensbereiche verteilt und missen mittels Koordi-
nationsmechanismen aufeinander abgestimmt werden. Die Etablierung eines zentralen
Qualitatswesens reduziert den Abstimmungsaufwand der einzelnen Organisationsein-
heiten. Zur Erfillung dieser Koordinationsaufgabe muss das Qualitdtswesen mit
Kompetenzen (z. B. Richtlinienkompetenz) und Verantwortung betreffend Qualitats-
planung, -massnahmen, -management-System, -lberwachung und -sicherung ausges-
tattet werden [s. Feigenbaum 1983, 159f]. Qualitatsbezogene Stellen (,,Qualitatsbe-
auftragte™) in Fach- und Geschaftsbereichen, die bspw. fir Qualitatspriifungen und
Prozesskontrollen in der Produktion zustandig sind, sind dem Qualitatswesen fachlich
unterstellt und dienen als Koordinationsstellen [vgl. Gaster et al. 1981, 65; Schulte-
Zurhausen 2005, 321]. Besondere Anforderungen an die Organisation des Qualitéts-
managements stellen multi-nationale Unternehmen, aufgrund von Unterschieden in
Kultur, Gesetzgebung, Vorhandensein von qualitdtsbezogenem Wissen, Fahigkeiten
und Methoden sowie Arbeitsweisen und Fihrungsverhalten [vgl. Feigenbaum 1983,
195f]. Auf der einen Seite mussen Qualitatsaufgaben weltweit geméass Qualitdtsmana-
gement-System erfillt werden, um die qualitdtsbezogenen Ziele des Unternehmens zu
erreichen. Auf der anderen Seite mussen landesspezifische Besonderheiten berlicksich-
tigt werden. Qualitatsbeauftragte pro Land oder Region passen das Qualitdtsmanage-
ment-System lokalen Gegebenheiten an. Als fachlich dem Qualitatswesen unterstellte
Mitarbeiter tGberwachen und koordinieren sie das lokale Qualitdtsmanagement [vgl.
Feigenbaum 1983, 188]. Qualitatswesen und Qualitatsbeauftragte bilden ein Qualitéts-
netzwerk [vgl. Bl&sing 1999, 142].

Code: o »
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C = Must contribute S o £ |E 5| E §
M = May contribute = o | £ 2 [2€| 8 * @
e = o) £ ] S (S = 2
I = Is informed © bs) = ) 8 |8 ol » 8 @]
Area of responsibility O] [ > D s |4l & > o
Determine needs of customers R
Establish quality level for business R C C C
Establish manufacturing process design C M R M M C
Produce products to design specs M C C C C C R
Plan the quality system I C C C C R C C
Design test and inspection equipment C R M
Feed back quality information C C I M R C C
Compile quality costs R C C

Abbildung 3-1: Funktionendiagramm zur Dokumentation von Verantwortlichkeiten im
Qualitatsmanagement [vgl. Feigenbaum 1983, 161]
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Zur Unterstutzung der Koordination sollte die Zusammenarbeit zwischen Fachberei-
chen, Unternehmensleitung und Qualitatswesen sowie die Verteilung von Aufgaben
und Verantwortlichkeiten widerspruchsfrei dokumentiert werden. Am besten eignet
sich dafurr ein Funktionendiagramm (vgl. Abbildung 3-1), welches fir jede qualitéts-
bezogene Aufgabe darstellt, welche Organisationseinheit oder Rolle fur die Ausfih-
rung verantwortlich ist, bei der Entscheidungsvorbereitung mitwirken muss oder tber
die Entscheidung informiert wird [vgl. Gaster et al. 1981, 25; Feigenbaum 1983, 160;
Ebel 2003, 134]. Wichtig ist dabei, dass fur jede Aufgabe genau eine Organisations-
einheit verantwortlich ist.

3.1.3 Gestaltungsbedingungen

Die Organisation des Datenqualititsmanagements ist unternehmensspezifisch, da auf
jede organisatorische Gestaltung Einflussfaktoren wirken, die fur jedes Unternehmen
anders sind. Diese Gestaltungsbedingungen beeinflussen mit der Auswahl und Gestal-
tung der Aktionsparameter die Ziele der Organisationsgestaltung und damit das
Ergebnis — die Organisationsstruktur. Drei Arten von Gestaltungsbedingungen wirken
auf die organisatorische Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements [s. Grochla 1982,
111ff, 182ff]: die Charakterisierung des Datenqualitdtsmanagements, externe Bedin-
gungen und interne Bedingungen.

3.1.3.1 Charakterisierung des Datenqualitatsmanagements

Datenqualitatsmanagement ist, ebenso wie Qualitdtsmanagement, eine Unterstiit-
zungsaufgabe, die fir andere Organisationseinheiten Dienstleistungen erbringt (vgl.
Kap. 2.1.3.1). In der Wertschépfungskette nach [Porter/Millar 1985, 150] ist es Teil
der Aufgaben der Unternehmensinfrastruktur, welche die gesamte Wertschopfungsket-
te unterstiitzen. Die Eigenschaften der Unterstiitzungsaufgabe Datenqualitdtsmanage-
ment beeinflussen die Auspragung der organisatorischen Regelungen und bestimmen
den richtigen Formalisierungsgrad. Aufgaben werden grundsatzlich anhand der zwei
Merkmale Verrichtung und Objekt beschrieben [vgl. Hub et al. 1977, 14f]. Die
Verrichtung beschreibt, welche Art von Téatigkeit auszufiihren ist; sie beantwortet die
Frage nach dem ,was“. Das Objekt besagt, ,,woran* diese Tatigkeit auszuftihren ist.
Die Aufgabe des Datenqualitatsmanagements ist demnach das qualitatsorientierte
Management (was) der Unternehmensressource Daten (woran). Die Ausprégung dieser
zwei Merkmale bestimmt die Eigenschaften der Aufgabe bezogen auf Komplexitét,
Variabilitdt und Strukturiertheit [vgl. Grochla 1982, 184ff]. Je hoher die Anzahl und
Verschiedenartigkeit der Verrichtungen und Objekte, desto komplexer ist die Aufgabe.
Je héufiger und stérker sich Inhalt und Erfullungsanforderungen &ndern, desto variab-
ler ist die Aufgabe. Je Kklarer Verrichtungen und Objekte definiert sind, desto struktu-
rierter ist die Aufgabe. Datenqualitditsmanagement ist demnach als komplex, mittel-
maéssig variabel und Uberwiegend wenig strukturiert einzuschétzen. Gemass der
Typisierung von [Schulte-Zurhausen 2005, 139f] weist Datenqualitdtsmanagement
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hauptséchlich Eigenschaften von Fachtétigkeiten auf. Fachtatigkeiten sind Uberwie-
gend schlecht strukturiert, fallen aufgabenorientiert an, erfordern ein hohes Mass an
Spezialkenntnissen und bearbeiten innovative Problemstellungen. Am Datenqualitéts-
management sind daruber hinaus viele Organisationseinheiten (vor allem als Datenlie-
feranten und -nutzer) beteiligt, so dass viele Schnittstellen entstehen.

Als Gestaltungsbedingung beeinflusst die Charakterisierung der Aufgabe vor allem die
Gestaltung der Aktionsparameter. Aus den beschriebenen Eigenschaften des Daten-
qualitdtsmanagements folgt fur dessen Organisation [vgl. Grochla 1982, 185ff;
Schulte-Zurhausen 2005, 139f]: Einsatz von Spezialisten zur Bewaltigung der Aufga-
benkomplexitdt und Bearbeitung der wenig strukturierten Aufgaben, Deckung des
hohen Koordinationsbedarfs durch detaillierte Koordinationsmechanismen (z. B.
Koordinationsstellen und Gremien), mittelmdssig anpassungsfahige Organisation
durch mittleren Formalisierungsgrad und weitgehend dezentrale Entscheidungsbefug-
nisse, Arbeit in Teams zur Anpassung an veranderte Aufgabenstellungen, weitgehende
Selbstabstimmung und Bildung von Gremien zur Entscheidungsfindung aufgrund der
wenig strukturierten Arbeit.

Die Geschaftstreiber des Datenqualitdtsmanagements und die Branche des Unterneh-
mens haben einen wesentlichen Einfluss auf die genaue Gestaltung der Aufgabe
(Verrichtung und Objekt) des Datenqualitdtsmanagements und damit auf dessen
Organisation. Sie bestimmen Ziele und Bedeutung des Datenqualitditsmanagements,
die zu betrachtenden Datenobjekte und die beteiligten Anspruchsgruppen [vgl. Marco
2005; CDI Institute 2006, 3; Thomas 2006a, 6f; Bitterer/Newman 2007, 3]. Datenqua-
litatsmanagement zur Unterstlitzung des Berichtswesens erstellt standardisierte
Berichte und unternehmensweit einheitliche Kennzahlen, fir das Kundenmanagement
integriert es hochqualitative, feingranulare Kundendaten aus verschiedenen Datenquel-
len zu einer einheitlichen Sicht auf den Kunden, und zur Erfullung regulatorischer
Anforderungen definiert es eine Organisation mit strengen Kontrollstrukturen.

Die zwei Prinzipien flr die Organisation des Qualitdtsmanagements gelten auch fir
das Datenqualitdtsmanagement (vgl. Kap. 3.1.2): (1) Jeder Mitarbeiter, der Daten
erstellt oder bearbeitet, ist grundsétzlich fir deren Qualitat verantwortlich [vgl.
Redman 1996, 46; English 1999, 71]; (2) Wenn aber jeder Mitarbeiter fur Datenquali-
tat verantwortlich ist, fuhrt dies zu Verwirrung und Inaktivitat [vgl. Huang et al. 1999,
28; Lee et al. 2006, 175]. Daher muss eine Organisationseinheit Datenqualitatswesen
geschaffen werden, die fur die unternehmensweite Koordination, Leitung und Uber-
wachung aller datenqualitatsbezogenen Aktivitaten, Aufgaben und Entscheidungen
zustandig ist. Die endgultige Verantwortung fiir Datenqualitét liegt bei der Unterneh-
mensleitung [vgl. Huang et al. 1999, 28].

Y In Anlehnung an den Begriff ,,Qualitatswesen®, welcher die fiir Qualitdtsmanagement zustandige Organisati-
onseinheit umschreibt, soll ,,Datenqualitatswesen® im Folgenden die tiberwiegend fiir die Unterstutzungsauf-
gabe Datenqualitdtsmanagement zustédndige Organisationseinheit bezeichnen.
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3.1.3.2 Externe und interne Gestaltungsbedingungen

Externe Gestaltungsbedingungen sind Einflussfaktoren ausserhalb des Datenqualitats-
managements. Das sind zum einen unternehmensinterne Bedingungen, wie die
Unternehmensstrategie, die Unternehmensgrosse und die VVorgaben der Organisations-
struktur auf Makroebene, zum anderen unternehmensexterne Bedingungen, die sich
aus den Beziehungen des Datenqualitditsmanagements zur Unternehmensumwelt
ergeben, wie bspw. rechtliche Rahmenbedingungen [s. Grochla 1982, 187].

Der Stand der Wissenschaft liefert nur wenige Aussagen darlber, von welchen
externen Gestaltungsbedingungen die Organisation des Datengualitdtsmanagements
abhangt.! Fur das IT-Management existieren jedoch Untersuchungen zur Wirkungs-
weise von externen Gestaltungsbedingungen auf dessen Organisation. Die in Tabelle
3-1 vorgestellten Gestaltungsbedingungen basieren auf diesen Erkenntnissen.? Sie
beeinflussen vor allem die Gestaltung des Aktionsparameters ,Verteilung von Ent-
scheidungsbefugnissen®. Fir jede Gestaltungsbedingung zeigt Tabelle 3-1 eine
Definition und Referenzen der IT-Management-Forschung. Sie stellt die jeweiligen
Ausprégungen der Bedingungen dar, die fir eine zentralisierte und dezentralisierte
Verteilung sprechen. Zwei Bedingungen unterscheiden das Subsidiaritatsprinzip als
dritte Verteilungsart.

Gestaltungsbedingung Zentralisiert Subsidiari- Dezentralisiert
tatsprinzip

Unternehmensstrategie: Vorherrschendes Kriterium der Gewinn Anlagenaus- Wachstum
Effizienzbewertung [s. Weill/Ross 2005] nutzung
Unternehmensgrosse: Grésse des Unternehmens Kleine Grosse
gemessen an Anzahl Mitarbeiter oder Umsatz [s. Ein- Unternehmen Unternehmen
Dor/Segev 1982; Sambamurthy/Zmud 1999]
Diversifikationsbreite: Grad der Ahnlichkeit der Produkte Grosse Geringe
und Markte eines Konzerns [s. Brown 1997; Brown/Magill Ahnlichkeit Ahnlichkeit
1998; Sambamurthy/Zmud 1999]
Organisationsstruktur: Grad der Zentralisierung von Zentralisiert Dezentralisiert
Entscheidungsbefugnissen [s. Olson/Chervany 1980; Ein-
Dor/Segev 1982; Sambamurthy/Zmud 1999]
Wettbewerbsstrategie: Art des Engagements in Produkt- | Verteidiger Analytiker Pionier
& Marktentwicklung und Stabilitatsbedirfnis [s. Tavakolian
1989]
Prozessharmonisierung: Grad der Harmonisierung der Global Lokale
Geschéftsprozesse [s. Russom 2006b] harmonisiert Prozesse
Marktregulierung: Grad der Marktregulierung durch Stark reguliert Nicht reguliert
Behorden und gesetzliche Auflagen [s. Grundei 2006;
Abrams et al. 2007]

Tabelle 3-1: Gestaltungsbedingungen mit Einfluss auf die Verteilung von Entschei-
dungsbefugnissen

! [Hopwood 2008, 17] beschreibt die Einflussfaktoren Unternehmenskultur, Unternehmensgrésse, Branche und
Organisationsstruktur, macht jedoch keine genauen Aussagen uber die Wirkung dieser Faktoren auf die
organisatorische Gestaltung.

2 Die grundstzliche Wirksamkeit dieser Einflussfaktoren auf die Organisation des Datenqualititsmanagements
wurde im Rahmen des CC CDQ bestéatigt [s. Weber et al. 2009].
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Interne Gestaltungsbedingungen sind vor allem die Organisationsphilosophie sowie
die Fahigkeiten und die Motivation der Mitarbeiter. Organisationsphilosophien
beschreiben grundsatzliche Annahmen und Praferenzen des Unternehmens bei der
Organisationsgestaltung [vgl. Grochla 1982, 123]. Organisationsphilosophien wirken
sich auf die Gewichtung der einzelnen Gestaltungsziele aus, fihren zu Praferenzen
bezlglich der Auspragung der Aktionsparameter und zu Annahmen Gber die Zusam-
menhadnge zwischen Zielen, Aktionsparametern und Bedingungen. Der Organisations-
gestalter sollte die Préaferenzen seines Unternehmens kennen und beachten, muss sie
aber dennoch kritisch hinterfragen, da darin auch die organisatorischen Ursachen
schlechter Datenqualitét liegen kénnen [vgl. Smith 2006, 3; Thomas 2006a, 3; Dyché
2007, 8]. Die Organisationsgestaltung muss auch die Einstellungen und Wiinsche der
Mitarbeiter achten. Beispiele sind der Wunsch nach Selbstbestimmung und vielseiti-
gen Aufgaben sowie die Bevorzugung von Gruppenarbeit. Die Anerkennung dieser
Winsche wirkt positiv auf die Motivation der Mitarbeiter. Die Fahigkeiten der
Mitarbeiter bezogen auf Wissen, Kénnen und Verhalten beeinflussen z. B. die Vertei-
lung der Entscheidungsbefugnisse, die Wahl der Koordinationsmechanismen und den
notwendigen Formalisierungsgrad [vgl. Grochla 1982, 126]. Diese Bedingungen
beschreiben zusammengefasst die ,,Reife”“ des Unternehmens im Bezug auf der
organisatorischen Anforderungen des Datenqualitdtsmanagements und die Bereitschaft
zu Anderungen [s. Earl 1989, 136; Almaraz 1994, 10f]. Traditionell sehr hierarchisch
organisierte Unternehmen werden gréssere Probleme in der Umsetzung horizontaler
Koordinationsmechanismen, dezentraler Entscheidungsbefugnisse, Team- und
Projektarbeit und weniger formaler Organisation haben [s. Davenport et al. 1998, 113;
Dallas 2002, 3].

3.2 Organisationsgestaltung in Datenqualitdtsmanagement-Ansatzen

Dieses Kapitel untersucht, wie die in Kapitel 2.2.2 beschriebenen Datenqualitdtsmana-
gement-Ansdtze die Elemente der organisatorischen Gestaltung (Gestaltungsziele,
Aktionsparameter und Gestaltungsbedingungen) berticksichtigen und umsetzen und
fasst dies in einer Tabelle pro Ansatz zusammen. Es betrachtet insbesondere die
Umsetzung der aus dem Qualitdtsmanagement abgeleiteten Aktionsparameter und
Aussagen zur unternehmensspezifischen Anpassung der Organisationsstruktur auf-
grund von Gestaltungsbedingungen.

3.2.1 Total Data Quality Management

Die TDQM-Methode trifft insgesamt wenig Aussagen zu den organisatorischen
Aspekten des Datenqualitdtsmanagements (vgl. Tabelle 3-2). TDQM unterscheidet
vier organisatorische Rollen des Datenqualitdtsmanagements: Information Product
Manager (IPM), Datenlieferant, Datenproduzent und Datennutzer. Der IPM ist die
wichtigste Rolle des Informationsproduktansatzes. Er ist fiir die Entwicklung, Uber-
wachung und kontinuierliche Verbesserung der Datenproduktions-Prozesse und fiir die
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(dazu notwendige) unternehmensweite Koordination der anderen drei Rollen verant-
wortlich [s. Wang et al. 1998, 102ff]. Der IPM ist die einzige spezifische Organisati-
onseinheit des Datenqualitditsmanagements. Datenlieferanten, Datenproduzenten und
Datennutzer sind informal bereits im Unternehmen vorhanden. Mitarbeiter mit diesen
Rollen sind die Anspruchsgruppen des Datenqualitdtsmanagements. Sie miissen
identifiziert und auf ihre Rolle aufmerksam gemacht werden; welche Aufgaben mit
diesen Rollen verknlpft sind, fuhrt der Ansatz nicht aus. Die endgultige Verantwor-
tung fur Datenqualitat liegt beim CIO, dieser delegiert die operative Verantwortung an
den IPM. Es ist nicht jeder Mitarbeiter fir die Qualitat seiner Daten verantwortlich
[vgl. Huang et al. 1999, 28]. Der IPM muss mit nicht n&her bestimmter Kompetenz
entsprechend seinen Aufgaben ausgestattet werden [vgl. Huang et al. 1999, 28]. Fir
Kommunikation und Konfliktlésung sind Steuerungsgremien, Arbeitsgruppen und
Diskussionsforen zustandig, deren Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung vom
Unternehmen definiert werden mussen [s. Lee et al. 2006, 180ff].

Gestaltungselement Total Data Quality Management

Sachziel Unterstiitzung des Informationsproduktansatzes mit einem integrierten, organisati-
onseinheitsiibergreifenden Ansatz

Formalziel

Aktionsparameter Vier organisatorische Rollen; strategische und operative Verantwortung fur

Datenqualitéat; Kommunikations- und Konfliktldsungsmechanismen

Gestaltungsbedingungen

Tabelle 3-2: Elemente der organisatorischen Gestaltung bei TDQM

TDQM bestéatigt, dass die Organisation des Datenqualititsmanagements unterneh-
mensspezifisch ist, macht aber keine Aussagen zu Gestaltungsbedingungen und deren
Wirkung. Der Ansatz gibt Hinweise flr die organisatorische Einordnung der Rollen
und fur die Gestaltung von Kommunikationswegen und der Zusammenarbeit mit
anderen Organisationseinheiten ausschliesslich anhand von beispielhaften Stellenbe-
schreibungen [s. Huang et al. 1999, 28; Lee et al. 2006, 183ff].

3.2.2 Total Quality data Management

Wesentliche Merkmale der Organisation des TQdM sind (vgl. Tabelle 3-3), dass die
Verantwortung fur Datenqualitdt im Fachbereich liegt und dass sich die formale
Organisation des Datenqualitatsmanagements mit der Zeit entwickelt. [English 1999,
404ff] schlégt sieben fachliche und neun technische Rollen vor, welche Verantwortung
fir Aufgaben des Datenqualitdtsmanagements Ubernehmen. Die wichtigste Rolle ist
der Business Information Steward, welcher fir die fachliche Richtigkeit von Datende-
finitionen verantwortlich ist. Zur Erstellung der Definition arbeitet er unternehmens-
weit mit allen internen und externen Nutzern der Datenobjekte (Geschéaftsobjekte)
seines Verantwortungsbereiches zusammen. Grundsatzlich ist aber jeder Mitarbeiter
fir die Qualitat seiner Aktivitdten in Datenproduktions-Prozessen gegenuber den
Datennutzern verantwortlich [vgl. English 1999, 71]. In grossen, divisional-
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organisierten Unternehmen Ubernimmt ein Experten-Team, dessen Mitglieder die
Geschéftsbereiche und Regionen des Unternehmens repréasentieren, die Rolle des
Business Information Stewards. Fir die Lésung von Konflikten und zum Wissens-
transfer schlagt TQdM eine Hierarchie aus verschiedenen Gremien aus Business
Information Stewards und Mitgliedern der oberen Managementebenen vor.

Gestaltungselement Total Quality data Management

Sachziel Definition von verantwortlichen Managern fir die Unternehmensressource Daten,
Aufbau einer formalen Organisation fur Datenqualitdtsmanagement

Formalziel So wenig Birokratie und Organisation wie moglich, Férderung der Kultur der
Datenqualitéts-Verbesserung

Aktionsparameter Sieben fachliche und neun technische Rollen; Verantwortungsbereich des
Business Information Steward; Kommunikations- und Konfliktldésungsmechanis-
men; Aufgabenverteilung und Koordination zwischen Rollen; Organisationseinheit
fur Datenqualitdtsmanagement

Gestaltungsbedingungen Unternehmensgrosse, Reife des Datenqualitdtsmanagements

Tabelle 3-3: Elemente der organisatorischen Gestaltung bei TQdM

Eine formale Organisation entwickelt sich evolutiondr abh&ngig von der Reife des
Datenqualitdtsmanagements und des Unternehmens [s. English 1999, 450ff]. ,,Unrei-
fe* Unternehmen haben ein kleines Team, welches sich um pro- und reaktives Daten-
qualitatsmanagement kiimmert. ,,Reife* Unternehmen definieren eine eigene Organisa-
tionseinheit mit Teams zur Durchfiihrung von Datenqualitats-Projekten. Kern der
Organisation des Datenqualitdtsmanagements ist der Information Quality Manager, der
das Datenqualitdtsmanagement leitet und alle Anspruchsgruppen koordiniert. Weitere
Stellen kiimmern sich um Datenarchitektur, Datenqualitats-Messung und Training.
Wie die Koordination und Kompetenzverteilung zwischen formaler Organisation und
den anderen Rollen des Datenqualitdtsmanagements genau aussieht, erklart TQdM
nicht. Ausflhrlich beschreibt der Ansatz hingegen die Aufgabenverteilung zwischen
Fachbereich und IT und die Zusammenarbeit zwischen Datenproduzenten und Daten-
nutzern [s. English 1999, 376ff].

3.2.3 Data Quality System

Der Organisationsvorschlag des Data Quality Systems (vgl. Tabelle 3-4) verbindet
zentrale und dezentrale Elemente. Welche Rollen Verantwortung fur Aufgaben des
Datenqualitdtsmanagements tbernehmen und wie diese zusammenarbeiten, regelt die
unternehmensweit gultige ,,Data Policy [s. Redman 1996, 46ff; Redman 2001, 181ff].
Die grundséatzliche Verantwortung fur Datenqualitat liegt mdglichst nah an der
Datenquelle, also bei den Mitarbeitern, die Daten erfassen, oder bei externen Datenlie-
feranten. Dezentrale Koordinationsstellen sind ,,Process Owner*“ und deren ,,Process
Management Teams®. Ein Process Owner ist fur einen Datenproduktions-Prozess
(engl. ,,Information Chain*) verantwortlich und koordiniert die Anforderungen aller
Datennutzer an die Datenprodukte dieses Prozesses und Verbesserungsmassnahmen [s.
Redman 1996, 104ff]. ,,Data Supplier Manager” sind Koordinatoren fiir externe
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Datenlieferanten und verantwortlich fir die Verbesserung der Qualitat der externen
Datenprodukte [s. Redman 2001, 153ff].

Fur organisationseinheitstubergreifende Aufgaben des Datenqualitdtsmanagements, wie
die Bereitstellung von Tools und Methoden und die Definition einer Datenarchitektur,
sieht der Organisationsvorschlag zentrale Rollen vor [s. Levitin/Redman 1998, 100;
Redman 2001, 177ff]. Die Leitung des Datenqualitdtsmanagements und die Koordina-
tion der dezentralen Stellen obliegt dem ,,Data Council“ — einem Gremium mit
Mitgliedern der oberen Hierarchieebenen. Datenqualitdtsmanagement-Spezialisten
(,,Chief Information Office”, ,,Data Quality Staff*) sind dem Data Council direkt
unterstellt und fiihren die operativen Aufgaben aus. Der Organisationsvorschlag (vgl.
Abbildung 3-2) definiert horizontale und vertikale Kommunikationswege. Konflikte
werden an das Data Council eskaliert.

Data Data
Process Process Supplier Supplier
Chief Owner Owner PP pp
Infor- Data Manager Manager
. Quality
mation Staff
Office
Project1 Project2 Project3

Abbildung 3-2: Data Quality System Organisationsvorschlag [vgl. Redman 2001, 188]

Die Organisation des Datenqualitdtsmanagements ist Teil der Sekundarorganisation
des Unternehmens. Das Data Quality System macht aber kaum Angaben Uber die
Einbettung der Rollen in die Primarorganisation. Probleme durch Kompetenz-
iiberschneidungen bleiben durch die Ubertragung der Leitung des Datenqualitits-
managements an die oberen Hierarchieebenen unbericksichtigt. Der Organisationsvor-
schlag macht keine Angaben zu Gestaltungsbedingungen.

Gestaltungselement Data Quality System

Sachziel Forderung der Datenqualitat

Formalziel Wenig Beeintrdchtigung der existierenden Organisationsstruktur
Aktionsparameter Verantwortung fur Datenqualitat (Data Policy); dezentrale Koordinationsstellen fur

Datenproduktions-Prozesse und Datenlieferanten; zentrale organisatorische
Rollen; Kommunikations- und Konfliktldsungsmechanismen

Gestaltungsbedingungen

Tabelle 3-4: Elemente der organisatorischen Gestaltung beim Data Quality System

3.2.4 Enterprise Knowledge Management — The Data Quality Approach

Die Data Ownership-Policy eines Unternehmens regelt die Verantwortlichkeiten fiir
Datenqualitatsmanagement [s. Loshin 2001, 38ff]. Die Policy definiert fur jedes
Datenobjekt Rollen und Verantwortlichkeiten, Kompetenzen, Kommunikationswege,
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Konfliktlésungsmechanismen und den Einflussbereich des Datenqualitdtsmanage-
ments. Der Ansatz (vgl. Tabelle 3-5) macht kaum konkrete Vorschlage fur Zusam-
menarbeit, Koordination, Kompetenzen und Einbettung des Datenqualitdtsmanage-
ments in die Primérorganisation. Er nennt einige maogliche Rollen mit globalen und
lokalen Aufgaben [s. Loshin 2001, 41f]. Die lokale Koordination von Datenlieferanten
und Datennutzern tUbernehmen Data Trustees. Data Stewards und Data Custodians
verantworten Datenqualitat fir einen Teil der Datenobjekte. Globale Aufgaben und
Verantwortung Ubernehmen CIO, Chief Knowledge Officer, Policy Manager, Data
Administrator und weitere Rollen.

Gestaltungselement Enterprise Knowledge Management

Sachziel Definition von Verantwortlichkeiten fir die Steuerung der Datenfliisse und -kosten
sowie des Wertes der Daten

Formalziel

Aktionsparameter Rollen und Verantwortlichkeiten, Kompetenzen, Kommunikationswege, Konfliktlo-

sungsmechanismen pro Datenobjekt; lokale und globale Rollen; Eigentum am
Datenobjekt; Verteilung der Verantwortung

Gestaltungsbedingungen

Tabelle 3-5: Elemente der organisatorischen Gestaltung beim Enterprise Knowledge
Management

Die Verantwortung fir Datenqualitdt sollte mit dem ,,Eigentum* am Datenobjekt
zusammenfallen. [Loshin 2001, 33ff] stellt elf verschiedene Mdglichkeiten vor, dieses
Eigentum zuzuordnen und nennt Vor- und Nachteile sowie Beispiele. So kann das
Eigentum beim Pfleger oder Nutzer der Daten, beim Unternehmen oder bei allen
Mitarbeitern liegen. Er beschreibt ebenso Vor- und Nachteile einer zentralen und
dezentralen Verteilung von Verantwortung fiir Datenqualitat. Welche Gestaltungsbe-
dingungen fur welche Variante sprechen, fuhrt er nicht aus.

3.2.5 Zusammenfassung und Vergleich

Bestehende Datenqualitdtsmanagement-Ansatze berlicksichtigen die organisatorischen
Gestaltungselemente in unterschiedlichem Masse (vgl. Tabelle 3-6). Alle Ansatze
definieren die Organisation als Sammlung von Rollen mit abgegrenzten Aufgaben und
damit zunédchst unabhangig von der bestehenden Aufbauorganisation des Unterneh-
mens. Jeder Ansatz legt ein Sachziel der organisatorischen Gestaltung des Datenquali-
tatsmanagements fest. Nur zwei Ansatze nennen ein Formalziel, fihren dieses jedoch
nicht ndher aus.

Die Ansédtze machen wenig Angaben zu den Aktionsparametern auf Makroebene: (1)
Aufgabenverteilung zwischen Datenqualitatswesen und anderen Organisationseinhei-
ten; (2) Einordnung des Datenqualititswesens in die Aufbauorganisation. Alle Ansétze
definieren eine unternehmensweite Organisation. Sie treffen wenige Aussagen tber die
Einordnung der definierten Rollen in die Primdrorganisation und die Kompetenzen
gegenliber anderen Organisationseinheiten. Die Ansatze beschreiben die Strukturie-
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rung des Datenqualitdtsmanagements und die Aufgabenverteilung eher auf Mikroebe-
ne: (3) Strukturierung des Datenqualitdtsmanagements und Verteilung der Aufgaben;
(4) Koordinationsmechanismen zur Regelung der Zusammenarbeit innerhalb des
Datenqualitatsmanagements. Alle Ansétze erkennen die Notwendigkeit einer dauerhaf-
ten Verankerung des Datenqualitdtsmanagements an; die Einrichtung einer speziellen
Organisationseinheit verfolgen aber nur zwei Ansatze. Sie erkennen die Bedeutung der
Koordination und stellen Kommunikations- und Konfliktldsungsmechanismen vor.

Ansatz Total Data Total Quality Data Quality Enterprise
Quality data Manage- System Knowledge
Gestaltungselement Management ment Management

Definition Sachziel

Definition Formalziel

(1) Aufgabenverteilung
Makroebene

(2) Einordnung in die Aufbauor-
ganisation

(3) Strukturierung und
Aufgabenverteilung Mikroebene

(4) Definition von Koordi-
nationsmechanismen

Gestaltungsbedingungen

Oeee OO0
@00 o0
000« o«
Ole@e@ O 00

Legende: . = Ansatz beriicksichtigt das Gestaltungselement ausfihrlich O = Ansatz berlcksichtigt das
Gestaltungselement zum Teil O = Ansatz beriicksichtigt das Gestaltungselement nicht

Tabelle 3-6: Bertcksichtigung der Elemente organisatorischer Gestaltung in Daten-
gualitatsmanagement-Anséatzen

Nur ein Ansatz (TQdM) trifft Aussagen zu Gestaltungsbedingungen und zur unter-
nehmensspezifischen Anpassung der Organisationsstruktur. Die meisten Ansétze
beschreiben konkrete Gestaltungen der Aktionsparameter, definieren somit eine
ausgearbeitete Organisationsstruktur; sie zeigen jedoch nur wenige Gestaltungsvarian-
ten auf.

3.3 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Wie jede andere Massnahme auch, muss die Einflihrung eines Datenqualitdtsmanage-
ments seine wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit fir das Unternehmen unter Beweis
stellen. Wirtschaftlichkeit definiert sich Uber das Verhéltnis des in Geld bewerteten
Ertrags (Nutzen) zum in Geld bewerteten Mitteleinsatz (Kosten) [vgl. Pietsch 2003,
15]. Ziel einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist es, aus verschiedenen Alternativen
diejenige auszuwahlen, die das beste oder ein optimales Kosten-Nutzen-Verhéltnis hat.
Vereinfacht wird im Folgenden als erste Alternative die Einfuhrung eines Datenquali-
tdtsmanagements mit entsprechender Aufbauorganisation angesehen und die zweite
Alternative ist die Beibehaltung des Status Quo.
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Die Bewertung von Massnahmen der Organisationsgestaltung ist, ebenso wie die
Einfihrung grosserer Informationssysteme, schwer; speziell ihr Nutzen l&sst sich kaum
bestimmen [vgl. Grochla 1982, 399; Pietsch 2003, 11]. Die Griinde daftr sind, dass
einige Ergebnisse erst langfristig sichtbar werden, Ursache und Wirkungen schwer
einander zugeordnet werden konnen, ein grosse Anzahl Mitarbeiter und Organisati-
onseinheiten auf verschiedene Stufen des Unternehmens beteiligt und betroffen sind
und alte und neue Organisationsstrukturen schwer vergleichbar sind [s. Mirani/Lederer
1998, 807; Pietsch 2003, 30ff]. Die Abhéngigkeit der Unternehmenssituation, speziell
der Einfluss situativer Faktoren auf den Erfolg oder Misserfolg einer Massnahme,
verhindern eine allgemeingiiltige Beurteilung der Wirtschaftlichkeit organisatorischer
Massnahmen. Jedes Unternehmen sollte daher ein eigenes System zur Betrachtung der
Wirtschaftlichkeit entwickeln [vgl. Schiffauerova/Thomson 2003, 5]. Dieser Abschnitt
zielt darauf ab, grundsatzliche Kategorien von Kosten und Nutzen aufzuzeigen, die mit
der Einfuhrung eines Datenqualitditsmanagements verbunden sind. Unternehmen
konnen auf dieser Basis ihre eigene Wirtschaftlichkeitsbetrachtung aufstellen.

Fur die Bewertung der Kosten gibt es verschiedene Klassifizierungen. Eine Unter-
scheidung von direkten und indirekten Kosten zielt auf den Zusammenhang zwischen
Massnahme und Kosten ab, und einmalige und laufende Kosten beschreiben den
Zeitpunkt der Ausgabe [s. Grochla 1982, 398; Pietsch 2003, 30, 45]. Das Qualitatsma-
nagement unterscheidet zwischen Konformitdtskosten (Conformance Costs) und
Fehlerkosten (Non-Conformance Costs) [vgl. Feigenbaum 1983, 110f; Schiffauero-
va/Thomson 2003, 1]. Konformitatskosten entstehen im Zusammenhang mit der
Definition, Verbesserung, Entdeckung und Bewertung von Qualitat. Fehlerkosten
entstehen aus den Folgen schlechter Qualitdt. Die Taxonomie fir Datenqualitéts-
Kosten von [Kim/Choi 2003, 73f] unterteilt die Konformitatskosten weiter in Kosten
fir Fehlervermeidung (Préventionskosten), Kosten fir die Datenqualitits-Bewertung
und -Uberwachung (Entdeckungskosten) und Kosten fir Datenqualitats-
Verbesserungen (Reparaturkosten). Diese Taxonomie ist gut anwendbar, um die
Wirkung des Datenqualitdtsmanagements zu erlautern.

Kosten Gesamtkosten

Reparaturkosten

Entdeckungs-
kosten

Fehlerkosten

Datenqualitatsoptimum ~ Datenqualitat
(theoretisch)

Abbildung 3-3: Datenqualitatskosten abhéngig von der Hohe der Datenqualitat (ohne
Praventionskosten) [vgl. Eppler/Helfert 2004, 9]
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Die Verteilung der drei Kostenarten Fehlerkosten, Entdeckungskosten und Reparatur-
kosten verhalt sich wie Abbildung 3-3 darstellt. Dieses Modell zeigt, dass nicht 100 %
Datenqualitat anzustreben sind, sondern ein Datenqualitats-Optimum, bei welchem die
Gesamtkosten minimal sind [s. Schiffauerova/Thomson 2003, 2]. Durch Préventions-
massnahmen, und dazu zahlt die Einfihrung eines Datenqualitdtsmanagements,
steigen die Praventionskosten. Gleichzeitig sinken aber die Kosten fur Entdeckung und
Reparatur von Datenqualitats-Mangeln. Die Senkung dieser Kosten ist starker als die
Kostenerhéhung durch Préventionsmassnahmen, so dass die Gesamtkosten sinken,
oder bei gleichbleibenden Kosten das Datenqualitatsoptimum steigt (vgl. Abbildung
3-4) [vgl. Eppler/Helfert 2004, 8ff]. Dies ist eine der wesentlichen Grundannahmen
des Qualitatsmanagements: durch Prévention kann mit gleichen Kosten eine hohere
Qualitat erreicht werden [vgl. Feigenbaum 1983, 112f]. In der Praxis zeigt sich die
Umverteilung der Kosten meist daran, dass bisher unkoordiniert und dezentral ausge-
flihrte Aufgaben an einer Stelle geblndelt werden.

Kosten

Gesamtkosten

Reparaturkosten
Entdeckungs-
kosten

Praventionskosten
Fehlerkosten

Datenqualitatsoptimum ~ Datenqualitat
(theoretisch)

Abbildung 3-4: Datenqualitatskosten abhéngig von der Hohe der Datenqualitat (mit
Préaventionskosten) [vgl. Eppler/Helfert 2004, 11]

Das Unternehmen B. Braun schatzte die Personalkosten der neuen zentralen Abtei-
lung flr Stammdatenmanagement gleich hoch ein, wie die Einsparungen der Res-
sourcen fiir die Datenpflege in den Landesgesellschaften. (vgl. Kap. 4.3.1)

Tabelle 3-7 zeigt Beispiele fiir diese vier Arten der Datenqualititskosten. Weitere
Kostenkategorien im Datenqualitdtsmanagement sind: Kosten in den Phasen des
Datenlebenszyklus (planen, anschaffen, anwenden, pflegen, entsorgen) [s. English
1999, 203ff], messbare und nicht messbare Kosten [s. Loshin 2001, 84] sowie operati-
ve, taktische und strategische Kosten [s. Loshin 2001, 87ff].

Der Nutzen organisatorischer Massnahmen lasst sich sinnvoll in zwei Kategorien
einteilen [s. Mirani/Lederer 1998, 828ff; Pietsch 2003, 44]. Die erste Kategorie
beschreibt den direkten (oder operativen) Nutzen, der meist quantifizierbar ist und sich
aus Kostensenkungen gegeniiber den alten Strukturen ergibt. Beispiele sind die
Verkirzung von Durchlaufzeiten und Personaleinsparungen. Die zweite Kategorie
beinhaltet den indirekten (oder strategischen) Nutzen, der aus den oben genannten
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Grinden schwer quantifizierbar ist und sich aus Ertrdgen aus der Verbesserung der
Strukturen ergibt. Beispiele sind die Verbesserung des Unternehmensimage oder die
Erschliessung weiterer Geschaftsfelder. Strategischer Nutzen setzt sich aus Wettbe-

werbsvorteilen, Anpassung und Kundenbeziehungen zusammen.

Kategorie

Beschreibung

Beispiele

Fehlerkosten

Von schlechter
Datenqualitat
verursachte
Kosten

Direkt: Prozessstdrungskosten (falsche Rechnungen durch falsche
Preise, Post kommt aufgrund falscher Adressdaten nicht an, langere
Prozesslaufzeiten), Datenverschrottungs- und Nacharbeitskosten (Kosten
der Kennzeichnung und Bereinigung schlechter Daten, z. B. redundante
oder wiederholte Datenpflege, Datensuche und -gewinnung, Datenver-
besserung, Datenvalidierung, ,Workarounds"), héhere Kosten der
Datenadministration (z. B. fallen bei redundanter Datenhaltung X-mal
Kosten fur Beschaffung, Pflege und Entsorgung der Daten an) , Strafen
(z. B. Missachtung von Datenschutz, Datensicherheit)

Indirekt: Kosten durch verlorene und verpasste Kunden (nicht realisierte
Gewinne, z. B. durch Imageverlust, falsche Marketingkampagnen
weniger Neukunden, sinkende Aktienkurse), Kosten durch Vertrauensver-
lust in Daten (Einfluss auf Entscheidungsfindung, Planung und Progno-
sen, Berichtswesen)

[s. Redman 1998, 80ff; English 1999, 208ff; Eppler/Helfert 2004, 4;
Loshin 2006b, 8]

Entdeckungs- | Kosten fur die Kosten fur Analysesoftware, Zeitaufwand fir Entwicklung und Durchfih-

kosten Bewertung und rung von Kontrollen, Qualitatsaudits und Bewertungen, fur manuelle
Uberwachung der | Uberwachung und Auswertung [s. Feigenbaum 1983, 116ff; English
Datenqualitat 1999, 212]

Reparaturkos- | Kosten fir die Kosten fir Reparaturplanung (z. B. Definition von Geschaftsregeln,

ten Beseitigung Datenqualitatsregeln und Standards, Suche nach verlasslichen
schlechter Daten Datenquellen) und -durchfiihrung (z. B. automatische oder manuelle

Korrektur oder Nacherfassung von Daten) [s. Eppler/Helfert 2004, 6]

Praventions- Kosten der Kosten von Prozessverbesserungen, Workflows zur automatischen

kosten Fehler- Datenpflege, Erstellung von Datenpflegerichtlinien, organisatorischen
vermeidung, Massnahmen (Definition von Verantwortlichen, Kommunikation,
praventive Zusammenarbeit, Support, Schulungen und Personalentwicklung),

Verbesserung der
Datenqualitat

Anpassung von Anwendungssystemen und Datenbanken, Entwicklung
von konsistenten Datenmodellen und Datenarchitekturen [s. Feigenbaum
1983, 116ff; English 1999, 302ff; Redman 2001, 55; Kim/Choi 2003, 73]

Tabelle 3-7. Beispiele fir Datenqualitats-Kosten

Da Organisation lediglich ein Instrument zur Zielerreichung ist, kann der Nutzen
organisatorischer Massnahmen letztlich nur anhand der Erreichung des organisatori-
schen Gestaltungsziels beurteilt werden [vgl. Grochla 1982, 396]. Folgerichtig fuhrt
die Einfuhrung eines Datenqualitdtsmanagements zur Verbesserung der Datenqualitét,
die wiederum in operativem und strategischem Nutzen resultiert. Datenqualitat wirkt
zusatzlich auf eine dritte Nutzenkategorie, die Reduktion von Risiken und die Erfil-
lung regulatorischer Anforderungen [vgl. Trillium Software 2007, 3]. Tabelle 3-8 zeigt
fur die drei Kategorien Nutzenbeispiele."

Nestlé zeigt ein gutes Beispiel fur quantifizierbaren, operativen Nutzen durch die
Senkung der Fehlerkosten. In einem ERP-System befinden sich 150‘000 Material-

! Den monetéren Einfluss héherer Datenqualitat anhand von sechs Beispielen zeigen [Trillium Software 2003,
5ff]. Ausfiihrliche Fallbeispiele fir nicht quantifizierten Nutzen beschreiben [Loshin 2006b, 14f; Whi-
te/Radcliffe 2008, 6ff].
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stammdaten mit dem Status ,,aktiv‘‘. Jeder dieser Datensatze verursacht Kosten von
ca. 100 CHF pro Jahr. Diese Zahl basiert auf den Annahmen, dass pro Jahr 10
Attribute eines aktiven Datensatzes gepflegt oder Gberprift werden, jede Prifung 5
Minuten dauert und ein Manntag 1°‘000 CHF kostet. 30 % der Stammdaten sind
eigentlich ,,inaktiv*“. Wirde das Unternehmen diese Datensatze l6schen, entstiinde
ein Nutzen von 4.5 Mio. CHF pro Jahr. [vgl. Muthreich 2009, 22]

Kategorie Beschreibung Beispiele
Operativer Hohere Datenqualitdt | Reduktion der Fehlerkosten (s. 0.)
Nutzen: verbessert die Verbesserung der Produktivitit (Prozessautomatisierung, schnellerer
Effizienzge- Effizienz von Zugriff auf die richtigen Daten), korrekte Bonus-Berechnung, mehr
winn Mitarbeitern, Nutzen aus Anwendungssystemen, schnellere Transaktionen [s.
Geschaftsprozessen | \jirani/Lederer 1998, 831; Trillium Software 2007, 2f, 13]

und Ressourcen

Strategischer
Nutzen:
Wettbewerbs-
vorteile

Hohere Datenqualitat
fordert die Verande-
rung von Geschafts-
prozessen

Steigerung der Effektivitdt von Marketingmassnahmen (systematische
Kundenansprache, Analyse des Kaufverhaltens) [s. Trillium Software
2007, 13]

Strategischer
Nutzen:
Anpassung

Hohere Datenqualitat
unterstitzt die
Unternehmensziele
und befahigt zu
schnellen Anpassun-
gen

Erh6éhung der Anpassbarkeit an verédnderte Bedingungen, Optimie-
rung der Lieferkette (das richtige Produkt in der richtigen Menge zur
richtigen Zeit am richtigen Ort, Ausbau elektronischer Kooperationen,
optimale Frachtauslastung), dynamische Preisgestaltung, richtige
Daten als Grundlage fiir Entscheidungen [s. Mirani/Lederer 1998,
828; Trillium Software 2003, 2f, 13; Kerr et al. 2007, 1023]

Strategischer

Hohere Datenqualitat

Erhdhung der Kundenbindung (verbesserter Kundenservice durch

Nutzen: fordert die positive aktuelle, richtige und notwendige Kundendaten), verbessertes Image
Kundenbezie- | Wahrnehmung des [Mirani/Lederer 1998, 828; Trillium Software 2007, 13]
hungen Unternehmens durch
die Kunden
Risiko und Hohere Datenqualitat | Verbessertes Risikomanagement durch korrekte Daten (z. B.
Compliance hilft Risiken zu Bewertung von Risiken, Uberwachung der Massnahmen), korrekte
senken und Finanzberichte, Wissen Uber Verflechtungen der Geschéftspartner,

regulatorische
Anforderungen zu
erfillen

Einhaltung von Datenschutz- und Datensicherheits-Richtlinien [s.
Ferguson 2006; Kerr et al. 2007, 1023; Loshin 2007, 3f; Trillium
Software 2007, 13]

Tabelle 3-8:

3.4 Data Governance

3.4.1 Definition

Beispiele fiir Datenqualitats-Nutzen

Governance ,,bezeichnet die verantwortungsvolle, nachhaltige und auf langfristige
Wertschdpfung gerichtete Organisation und Steuerung von Aktivitaten und damit das
gesamte System interner und externer Leitungs-, Kontroll- und Uberwachungsmecha-
nismen.” [Johannsen/Goeken 2006, 13]. Insbesondere beschreibt Governance Prozes-
se, Richtlinien und Mechanismen, welche Machtverteilung, Entscheidungsfindung,
Konfliktlosung und Beteiligung von Anspruchsgruppen fur das Management von
Ressourcen bestimmen [vgl. Roco 2008, 13]. Diese Definitionen erschweren eine
generelle Abgrenzung der Begriffe Governance und Organisation — insbesondere wenn
mit ,,Organisation und Steuerung“ eigentlich Arbeitsteilung und Koordination gemeint
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ist.! Der Unterschied besteht darin, dass Governance Strukturen definiert, die auch
externe Anspruchsgruppen einbeziehen.

Gegenstand der Data Governance ist das Datenqualitdtsmanagement. Definitionen zu
Data Governance? betonen die Zuteilung von Entscheidungsrechten und Weisungsbe-
fugnissen, die Ubernahme von Verantwortung, die Ausiibung von Uberwachung und
Kontrolle, die Koordination von Anspruchsgruppen, Prozessen und Technologien, die
Bedeutung von Kommunikation und Konfliktlésung sowie die Definition und Durch-
setzung von Richtlinien und Prozessen [s. CDI Institute 2006, 1; McGilvray 2006;
Newman/Logan 2006, 3f; Seiner 2006a; Quirk 2008; Thomas 2008, 2]. Alle diese
Aspekte deckt auch die Organisation des Datenqualitditsmanagements ab. Im Gegen-
satz zu anderen Unternehmensfunktionen ist der Grad der Arbeitsteilung des Daten-
qualitdtsmanagements sehr hoch, da verschiedene Fachbereiche und die IT-Abteilung
Aufgaben des Datenqualitditsmanagements wahrnehmen, und entsprechend hoch ist
auch der Koordinationsaufwand. In diesem Zusammenhang verdeutlicht der Begriff
Governance (anstelle von Organisation), dass sich die Anspruchsgruppen des Daten-
qualitdtsmanagements, insbesondere Datennutzer, im gesamten Unternehmen und
ausserhalb davon befinden und in die Koordination einbezogen werden missen. Data
Governance definiert also eine (Sekundar-)Organisation, die Anspruchsgruppen
unternehmensweit auf allen Hierarchieebenen, in allen Fach- und Geschaftsbereichen
in allen Landern mit Hinblick auf ein gemeinsames Ziel koordiniert [vgl. Dyché/Levy
2006, 151; IBM 2006b, 7; Seiner 2007b] und erganzt damit die hierarchische Struktur
der Prim&rorganisation.

Diese Arbeit folgt der Definition von [Pierce et al. 2008, 7] und [Weill 2004, 3]: Data
Governance bezeichnet die Gesamtheit der Verantwortlichkeiten und Entscheidungs-
prozesse fur das qualitatsorientierte Management der Unternehmensressource Daten.
Alle oben genannten Aspekte erfassend, definiert Data Governance, wer Entscheidun-
gen im Rahmen des Datenqualititsmanagements trifft und welche Grundséatzen.
Tabelle 3-9 fasst die Ziele von Data Governance zusammen.

Data Stewardship beschreibt einen Teilaspekt von Data Governance, namlich die
Formalisierung der Verantwortlichkeiten fiir das Management von Datenobjekten [vgl.
Seiner 2006a]. Ein ,,Steward* hat die Verantwortung, sich um etwas zu kiimmern, das
jemand anderem gehdrt [vgl. English 1999, 402; Dravis 2004, 36]. Ein Datensteward
kimmert sich um Datenobjekte eines Unternehmens. Die Datenobjekte gehoren,
ebenso wie alle anderen Unternehmensressourcen, dem gesamten Unternehmen bzw.
den Anteilseignern des Unternehmens. Die hdufig synonyme Verwendung der Begriffe
Data Ownership (also Eigentiimerschaft) und Data Stewardship ist problematisch, da

1vgl. zum Begriff Organisation Kap. 2.1.1
2 Anhang C zeigt ausfiihrliche Definitionen zu Data Governance.
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Eigentiimer mehr Rechte an Datenobjekten haben als Datenstewards.' Beispielsweise
konnte ein ,,Dateneigner” anderen Organisationseinheiten den Zugang zu ,,seinen*

Daten verweigern oder sie fiir die Nutzung zahlen lassen [vgl. Redman 2001, 184].

Von:

Zu:

Mangel an fachlicher Verantwortung

Top Management Unterstiitzung und Verantwortung

Datenqualitaitsmanagement mit geringer
Prioritat

Unternehmensweites Management der Unternehmensressource
Daten

Ziele des Datenqualitdtsmanagements
haben geringe Prioritat in IT-Projekten

IT-Projekte mit Wirkung auf kritische Datenobjekte unter Beteiligung
der Datenstewards

Geschéfts- und Fachbereiche ignorieren
organisationseinheitsubergreifende
Auswirkungen

Data Governance-Gremien stellen organisationseinheitstibergrei-
fende Abstimmung aller Datenqualitditsmanagement-Initiativen
sicher

Inkonsistente Geschéftsprozesse,
Erfassungsrichtlinien und Datenmodelle

Einfuhrung und Durchsetzung von ,Best Practices” inklusive
standardisierter Datenmodelle, Definitionen, Regeln und Geschéfts-

prozessen

Tabelle 3-9: Ziele von Data Governance [vgl. Karel 2007, 2]

3.4.2 Stand der Forschung zu Data Governance

Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Data Governance hat bisher kaum
stattgefunden, wie die geringe Anzahl wissenschaftlicher Publikationen zu diesem
Thema zeigt. Die seit 2005/2006 entstandenen Beitrdge von Praktikern, Beratern und
Analysten zeigen jedoch die praktische Bedeutung von Data Governance auf.

Tabelle 3-10 gibt einen Uberblick tber Publikationen zu Data Governance. Die
Spalten ordnen die Publikationen nach dem Betrachtungsgegenstand. Die Autoren
sehen als Gegenstand von Data Governance nicht nur das Datenqualitditsmanagement,
sondern auch Stammdatenmanagement, (unternehmensweites) Informationsmanage-
ment sowie Business Intelligence / Data Warehousing an. Die drei letztgenannten
Spalten zeigen nur ausgewahlte Publikationen, die inhaltlich einen Beitrag fur die
Organisation des Datenqualitdtsmanagements leisten kénnen. Die Spalte Datenquali-
tdtsmanagement zeigt umfassend den Stand der Forschung zu Data Stewardship und
Data bzw. Information Governance mit Bezug zum Datenqualitatsmanagement.”

Die Zeilen teilen die Publikationen nach ihrem Inhalt auf. Die Zeile ,Rollen &
Aufgaben® enthalt Publikationen, die sich mit Data Stewardship beschéftigen oder
andere Vorschlage fur Verantwortliche des Datenqualitdtsmanagements machen. Diese
Publikationen definieren meist eine Hierarchie von Datenstewards und anderen Rollen,
beschreiben deren Aufgaben im Rahmen des Datenqualitdtsmanagements und definie-
ren Anforderungen an die Eigenschaften und Fahigkeiten der Mitarbeiter, die die

! [Meyer 2000, 71ff] und [McNurlin/Sprague 2002, 215] setzen Ownership mit Verantwortung gleich. Bei
[Loshin 2001, 31ff] und [Berson/Dubov 2007, 111] tragen die Datenowner Verantwortung und haben die
Rechte eines Eigentiimers.

> Die Tabelle beinhaltet nur Publikationen, die sich vordergriindig mit organisatorischen Aspekten des
Datenqualitdtsmanagements beschaftigen. Kap. 3.2 beschreibt, welche Vorschlage die Datenqualitdtsmana-
gement-Ansétze zu dessen Organisation machen.
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Rollen besetzen sollen. Unter ,,Organisationsvorschlag® finden sich Publikationen, die
zusatzlich Vorschlage zur Einordnung der Rollen des Datenqualitditsmanagements in
die Aufbauorganisation des Unternehmens machen und Aussagen Uber einzubeziehen-
de Organisationseinheiten treffen. Publikationen der n&chsten Zeile beschreiben die
Gestaltungsobjekte der Data Governance. Die Gestaltungsobjekte zeigen, dass der
Begriff Data Governance haufig synonym zu Datenqualitdtsmanagement oder Stamm-
datenmanagement verwendet wird. Denn typische Gestaltungsobjekte sind — neben
Rollen, Verantwortlichkeiten und anderen organisatorischen Aspekten — Strategie,
Finanzierung, Systemunterstiitzung, Datenqualitditsmanagement-Prozesse, Metadaten-
Management, Datenstandards, Richtlinien und Kennzahlen. Die n&chste Zeile sammelt
Publikationen, die ein ,,Best Practice*-Vorgehen fur die Einfuhrung von Data Gover-
nance oder Kriterien fir dessen anhaltenden Erfolg schildern.! Zu den haufig genann-
ten Erfolgskriterien z&hlen die Unterstiutzung des Top Managements, Change Mana-
gement, ein unternehmensspezifischer Ansatz und die Ausnutzung von
Trégerinitiativen, wie bspw. eine unternehmensweite Prozessharmonisierung oder eine
ERP-Migration.

Gegenstand Datenqualitatsmanagement Stammdaten- Informations- Business Intelli-
Inhalt management management gence / Data
Warehousing
Rollen & [Imhoff 1997; Seiner 1997; [Hirji 2007] [Newman/Logan
Aufgaben Laurent 2005; Marco 2005 (Teil 2006]

1); Malakar 2006; Marco/Smith
2006a; Smith 2006; Hewlett-
Packard 2007]

Organisations- | [Bitterer/Newman 2007; [Swanton 2005] [Meyer 2000; Burton
vorschlag Friedman 2007b; Lissem 2008] et al. 2006; Graham
2008]
Gestaltungs- [Griffin 2005a; Griffin 2005b; [Shankar 2007,
objekte Power/Trope 2005; IBM 2006b] Quirk 2008;
White 2008a]
Vorgehens- [McGilvray 2006; Smith 2006; [Logan/Bell
modell / Friedman 2007b; Hewlett- 2008]
Erfolgskrite- Packard 2007; Karel 2007;
rien McGilvray 2007; Moseley 2008]
Framework [Seiner 2006a (Teil 1); Thomas [Dyché/Levy [Cohasset
2006a; Dyché 2007] 2006, 145ff; Associates
Loshin 2007] 2007]
Reifegradmo- [Dember 2006; DataFlux 2007;
dell IBM 2007]
Umfrage [CDI Institute 2006; Friedman [Economist
2006; National Computing Intelligence Unit
Centre 2006; Russom 2006a; 2008]

Baudisch 2008; Pierce et al.
2008; Waddington 2008]

Fallstudie [Cheong/Chang 2007; Karel [Watson et al. 2004;
2007] Dreher et al. 2008]

Tabelle 3-10: Uberblick liber die Forschung zu Data Governance

! Aufgrund der Vielzahl an Verdffentlichungen mit ,,Best Practices” beriicksichtigt diese Zeile nur Verdffentli-
chungen, die einen Umfang von mehr als zwei Seiten haben.
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Die Zeile ,,Framework* sammelt Publikationen, die mindestens drei der vorgenannten
Inhalte, also bspw. Rollen & Aufgaben, Gestaltungsobjekte und ein VVorgehensmodell,
darstellen (s. Kap. 3.4.3). Die drei in den letzten Jahren entstandenen Reifegradmodel-
le enthalt die nichste Zeile. Die Modelle beschreiben zwischen vier und sieben Stufen
auf dem Weg zur ,,reifen” Data Governance. Die in der Zeile ,,Umfragen* enthaltenen
Publikationen erheben den aktuellen Stand der Umsetzung von Datenqualitatsmana-
gement und Data Governance, Informationen zur organisatorischen Einordnung,
Herausforderungen bei der Einfuhrung und den erwarteten oder erreichten Nutzen. Die
Publikationen der letzten Zeile beschreiben erfolgreiche Data Governance-
Umsetzungen bei Unternehmen verschiedener Branchen (z. B. Energieversorgung,
Telekommunikation, Finanzdienstleistung) anhand von Fallstudien.

3.4.3 Data Governance-Frameworks

Dieser Abschnitt stellt die drei Data Governance-Frameworks kurz vor. Die Frame-
works beschreiben die Gestaltungsobjekte von Data Governance, Rollen und Verant-
wortlichkeiten, das VVorgehen bei der Umsetzung von Data Governance und aufbauor-
ganisatorische Aspekte ausfihrlich.

Non-invasive Data Governance

In der Artikelserie ,,The Data Stewardship Approach to Data Governance beschreibt
Seiner einen ,,unaufdringlichen” Data Governance-Ansatz.! Kernaussage ist, dass Data
Governance eigentlich nur bereits im Unternehmen vorhandene Verantwortlichkeiten
fir Datenqualitat formalisiert. Personen, die bereits Aufgaben eines Datenstewards
ubernehmen, werden gesucht und formal der Rolle zugeordnet. Vorhandene Gremien
werden so weit wie moglich fiir Data Governance-Entscheidungen genutzt.

Dem Ansatz liegt ein Data Governance-Framework zugrunde, welches Rollen und
Verantwortlichkeiten auf drei Ebenen identifiziert (vgl. Abbildung 3-5). Die Vertei-
lung der Verantwortlichkeiten entspricht dem Subsidiaritatsprinzip (vgl. Kap. 2.1.3.1).
Operational Data Stewards gehdren der operativen Ebene an und tGbernehmen Verant-
wortung fur fachbereichsspezifische Daten, die sie definieren, produzieren oder
nutzen. Daten, die in mehreren Fachbereichen des Unternehmens Verwendung finden,
fallen in den Zustandigkeitsbereich der Data Domain Stewards (taktische Ebene). Es
gibt einen Data Domain Steward pro ,,Datendoméne®, d. h. pro Datenobjekt (z. B.
Kunde), pro Anwendungssystem (z. B. Data Warehouse) oder pro Organisationsein-
heit (z. B. Marketing). Data Steward Coordinators betreuen mehrere Operational Data
Stewards innerhalb eines Fachbereichs, indem sie Anderungen an Vorgaben und
Richtlinien kommunizieren und Projekteinsétze koordinieren. Strategische Entschei-
dungen (Entscheidungen mit unternehmensweiter Reichweite) trifft das Data Gover-

! Die Artikel sind im Einzelnen: [Seiner 2006a; Seiner 2006¢; Seiner 2006b; Seiner 2007b; Seiner 2007a; Seiner
2007d; Seiner 2007c; Seiner 2008b; Seiner 2008a]
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nance Council. Alle betroffenen Fachbereiche sind durch ein hochrangiges Mitglied
im Data Governance Council vertreten. Das Data Governance Program Team hat die
operative Leitung und Verantwortung fiir Data Governance. Es bereitet die Sitzungen
und Entscheidungen des Data Governance Councils vor. Seiner [vgl. Seiner 2007d;
Seiner 2008a; Seiner 2008b] macht fir alle Rollen des Data Governance-Frameworks
Vorschlage fiir deren Einordnung in die Aufbauorganisation des Unternehmens.

] Executive Level
Executive * Executive Sponsor Group

Strategic Level
» Data Governance Council
(One Rep plusAlternate per area)

Strategic —

Enterprise
Tactical Level
« Data Domain Steward
. (One per domain)
Tactical — Cross « Data Steward Coordinator
Functional Areas (One per functional area)
Operational Level
* Operational Data Stewards
Operational — Functional Area (Data Definers, Data Producers,
Specific Data Users)

Abbildung 3-5: Data Governance-Framework [vgl. Seiner 2007a]
The DGI Data Governance-Framework

Jedes Unternehmen hat bereits eine Form von Data Governance und sei es eines der
Extrema Anarchie oder Diktatur. Ziel eines Data Governance-Programms ist es, Data
Governance zu formalisieren, im Unternehmen bekannt zu machen und anerkennen zu
lassen. Das Data Governance-Framework des Data Governance Institute (DGI) (vgl.
Abbildung 3-6) stellt zehn Komponenten bereit, die ein Unternehmen zur Formalisie-
rung von Data Governance ausarbeiten muss [s. Thomas 2006a; Thomas 2006b, 91ff].

Das DGI unterscheidet sechs Schwerpunktthemen (engl. ,,Focus Areas®) von Data
Governance: Grundsatze / Strategie / Standards, Datenqualitat, Datenschutz / Datensi-
cherheit / Compliance, Architektur / Integration, Data Warehousing / Business
Intelligence und Unterstiitzung des Managements. Die sechs Schwerpunktthemen
beeinflussen die Gestaltung der Komponenten des Frameworks. Je nachdem welches
Thema ein Unternehmen verfolgt, muss es unterschiedliche Anspruchsgruppen
involvieren, verschiedene Arten von Regeln definieren und verschiedene Probleme
adressieren, und es betont andere Entscheidungen und Aufgaben. Die Komponenten
des Data Governance-Frameworks sind (vgl. Abbildung 3-6):
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1. Die Mission beschreibt die Aufgaben und Strategie des Data Governance-
Programmes.

2. Ziele, Erfolgsmessung und Finanzierung legen Ziele fest, definieren Kennzahlen
zur Messung des Grades der Zielerreichung und entscheiden tber die Finanzierung
des Data Governance-Programms.

3. Datenregeln und -definitionen erstellen, sammeln oder gleichen datenbezogene
Grundsétze, Standards, Anforderungen und Geschéftsregeln ab.

4. Entscheidungsrechte definieren, wer welche Entscheidungen trifft.

5. Verantwortlichkeiten beschreiben, wer welche Aufgaben erledigt.

6. Die Steuerung definiert Mechanismen zur Risikosteuerung, d. h. Mechanismen, die
Probleme verhindern, entdecken oder 16sen.

7. Anspruchsgruppen sind vor allem Datennutzer und Datenpfleger, die in Entschei-
dungen involviert sind, dariiber informiert werden oder beratend tatig sind.

8. Das Data Governance-Blro unterstiitzt die Data Governance-Aktivitaten, z. B.
Erfolgsmessung, Kommunikation und Schulung.

9. Datenstewards sind ein Teil der Anspruchsgruppen mit besonderen Entschei-
dungsrechten, z. B. beziiglich der Definition von Standards.

10. Data Governance-Prozesse definieren Methoden, die zur Datenregulierung

eingesetzt werden, z. B. zur Konfliktldsung und zur Kommunikation.

WHO @ Data Governance @
Office
Data
Stakeholders Data Stewards

WHAT
WHY, Goals @
Decision Rights
Metrics / @
Focus
Success -
s Measures Accountabilities
Funding @
Controls

Data Rules and

Definitions '\
WHEN \
Data Governance Lifecycle Data Governance Processes

Abbildung 3-6: DGI Data Governance-Framework [vgl. Thomas 2006a, 13]
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Data Governance-Manifest

Unternehmen versuchen seit den 1970er Jahren, sich Uber Grundsétze fiir den Umgang
mit Daten zu einigen. Aus Grinden wie bspw. unterschiedlichen Interessen der
Fachbereiche, fehlender Kompetenz, um Entscheidungen durchzusetzen, fehlendem
Interesse und Unterstiitzung des Top Managements, unklarem Fokus und fehlender
Zieldefinition sind sie bisher gescheitert. Das Data Governance-Manifest [s. Dyché
2007] definiert einen Lebenszyklus und ein Framework fur Data Governance und zeigt
anhand von ,,Best Practices” auf, wie Unternehmen die oben genannten Fehler
vermeiden konnen.

Der Data Governance-Lebenszyklus besteht aus den vier Phasen Gestalten, Barrieren
tiberwinden, Beschliessen und Uberwachen, sowie Nutzen stiften. Das Data Gover-
nance-Framework (vgl. Abbildung 3-7) definiert die Entscheidungsstruktur. Wichtigs-
ter Entscheidungstréager ist das Data Governance Council, ein Gremium, das strategi-
sche Entscheidungen trifft und unternehmensweit gultige Standards und Prozesse
definiert. In grosseren, weltweit agierenden Unternehmen wird es durch so genannte
»Regimes* unterstltzt. Die Regimes sind flr einen Teil der gesamten Datenmenge
verantwortlich, z. B. abhangig von den wesentlichen Geschéftsprozessen des Unter-
nehmens. Vertreter der Fachbereiche Verkauf, Kundenservice und Finanzen bilden
dann das Regime fir die Auftragsbearbeitung. Regimes konnen ihre eigenen Gremien
bilden und dort flr ihren Verantwortungsbereich Entscheidungen treffen; sie halten
sich dabei aber an die VVorgaben des Data Governance Councils. Diese Aufteilung der
Entscheidungsrechte kombiniert zentrale (Data Governance Council) mit dezentralen
(Regimes) Elementen und folgt dem Subsidiaritatsprinzip (vgl. Kap. 2.1.3.1).

Guiding Principles

I l Tools &

Decision-Making i .
. Capa-
Bodies <4mmm) Decision Rights bilftli:?

Governance Mechanisms

—>

« IT Portfolio Management « Data Stewardship Dashboard
* Budgeting & Approval * Tracking & Measurements
» Execptions Process « Communications Plan

Abbildung 3-7: Data Governance-Framework [vgl. Dyché 2007, 8]
Ausgewahlte ,,Best Practices” fur Data Governance sind [s. Dyché 2007, 11ff]:
¢ Nutzen und Wirkungsweise anhand eines ersten erfolgreichen Projekts aufzeigen,

e Leidensdruck der Datenstewards nutzen, um Data Governance zu verkaufen,
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e Nutzen von Data Governance fur das Tagesgeschaft aufzeigen,
e einen hartnackigen und ausdauernden Leiter fir Data Governance bestimmen,
e durch Prozessmodelle den Fachbereichen die Datenflusse erklaren und

e Tools zur Unterstlitzung einsetzen.

3.5 Beitrag flr die Arbeit

Existierende Ansétze des Datenqualitdtsmanagements beschreiben im Wesentlichen
Aktionsparameter auf Mikroebene und Sachziele. Sie machen nur wenige Angaben
uber Formalziele, Gestaltungsbedingungen und vor allem Uber die Zusammenhénge
zwischen Gestaltungsbedingungen und der Gestaltung der Aktionsparameter. Sie
betrachten die Organisation des Datenqualitdtsmanagements parallel oder unabhéangig
zur bestehenden Aufbauorganisation.

Das Problem der organisatorischen Gestaltung des Datenqualitditsmanagements l&sst
sich zusammenfassend wie folgt beschreiben. Die Gestaltungsziele der Organisation
hédngen davon ab, welche Ziele das Unternehmen mit Datenqualitdtsmanagement
verfolgt (z. B. Geschéftstreiber). Das Sachziel ist die Schaffung einer formalen
Organisation fur unternehmensweites Datenqualitaitsmanagement zur Verbesserung
der Datenqualitat. Rollen (z. B. Datenstewards) und Gremien (z. B. Data Governance
Council) sind fir das Datenqualitdtsmanagement verantwortlich. ldealisierte Rollen
kodnnen zundchst unabhédngig von der bestehenden Aufbauorganisation als Teil der
Sekundé&rorganisation definiert werden. Danach missen die Mitarbeiter, die diese
Rollen ausfillen sollen, im Unternehmen gefunden werden und die Rollen formal
zugewiesen bekommen. Das Datenqualitdtswesen wird als neue Organisationseinheit
etabliert und muss in der Primérorganisation verankert werden. Die Aktionsparameter
definieren die dafur vorhandenen Gestaltungsmoéglichkeiten. Die Gestaltung der
Aktionsparameter ist von vielféltigen Gestaltungsbedingungen, z. B. der bestehenden
Organisationsstruktur, abhangig.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Data Governance steht noch am
Anfang. Data Governance-Frameworks von Praktikern geben aber Hinweise fir die
organisatorische Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements, indem sie Aktionspara-
meter beschreiben und deren Gestaltung zum Teil abhéngig von Gestaltungsbedingun-
gen aufzeigen.
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4 Fallbeispiele zur Organisation des Datenqualitdtsmanage-
ments

Diese Arbeit baut auf den Erkenntnissen von Fallstudien und Aktionsforschungs-
Projekten auf. Die Darstellung der Fallbeispiele folgt einer einheitlichen Struktur (vgl.
Kap. 4.2). Drei Fallstudien beschreiben Unternehmen, die im Rahmen von Transfor-
mationsprojekten das Datenqualitatsmanagement reorganisiert haben (vgl. Kap. 4.3).
In drei Aktionsforschungs-Projekten wurde das Data Governance-Referenzmodell
adaptiert (vgl. Kap. 4.4).

4.1 Beitrag der Fallbeispiele und Auswahl der Unternehmen

Diese Arbeit baut neben wissenschaftlichen und theoretischen Beitragen wesentlich
auf Erkenntnissen aus der Praxis auf. Die praktischen Erkenntnisse entstammen drei
Fallstudien und drei Aktionsforschungs-Projekten.' Literaturquellen und Fallstudien
dienten im Wesentlichen der Erarbeitung des ersten Entwurfs des Referenzmodells. In
den drei Aktionsforschungs-Projekten wurde das Referenzmodell angewendet und
iterativ verbessert.

Die drei Fallstudien der Unternehmen B. Braun Melsungen, British Telecom und Ciba
beschreiben die Reorganisation des Datenqualitdtsmanagements, welche die Unter-
nehmen als Teil umfangreicher Transformationsprojekte durchfiihrten. In der Fallstu-
dien-Forschung wahlt der Forscher die Félle zielgerichtet anhand von Kriterien aus
[vgl. Eisenhardt 1989, 536f; Perry 1998, 792f]. Die Kriterien bilden den Untersu-
chungsgegenstand brauchbar ab und erleichtern die Definition der Grenzen der
Ergebnisse. Die Fallstudien wurden anhand folgender Kriterien ausgewahlt:

e moglichst breite Abdeckung der Geschaftstreiber des Datenqualitdtsmanagements,
¢ langjahrige Erfahrung des Unternehmens mit Datenqualitdtsmanagement,
e ,funktionierende“ Organisation des Datenqualitdtsmanagements,

¢ hinreichende Komplexitat des Unternehmens in Bezug auf Grosse, Organisations-
struktur, globale Tatigkeit, Anzahl Geschéaftsbereiche etc. und

e Bereitschaft des Unternehmens zur Aufnahme und Veroffentlichung der Fallstudie.

Die drei Aktionsforschungs-Projekte wurden im Rahmen des CC CDQ von November
2006 bis Dezember 2008 durchgefuhrt. Fir die Unternehmen Bayer CropScience, DB
Netz und ZF war die Erarbeitung eines Data Governance-Modells und dessen Umset-
zung in der Organisation ein wichtiger bzw. der wichtigste Bestandteil des Aktionsfor-
schungs-Projektes.  Alle  Unternehmen adaptierten das Data Governance-
Referenzmodell und entwickelten einen organisatorischen Vorschlag fiir das Daten-

! Die Forschungsansitze Fallstudienforschung und Aktionsforschung erklart Kapitel 1.3.
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qualitatsmanagement (vgl. Kap. 6.4). In mehreren Zyklen erarbeiteten die Projekt-
teams und Vertreter der betroffenen Fachbereiche und der IT zusammen mit den
Forschern des CC CDQ die adaptierten Data Governance-Modelle. Auch das Refe-
renzmodell wurde dabei weiterentwickelt. Die spater gestarteten Projekte profitierten
so von den Erfahrungen der ersten Projekte [vgl. List 2006, 677].

4.2 Charakterisierung der Fallbeispiele

Die Inhalte der Fallstudien sind Interviews mit den Verantwortlichen der Reorganisa-
tionsprojekte, weiteren Mitgliedern der Projektteams und Mitarbeitern der Datenquali-
tats-Organisation (vgl. Anhang A.l) sowie Projektunterlagen entnommen. Das
Vorgehen zur Erstellung der Fallstudien und deren Struktur folgen der Fallstudienme-
thode fiir das Business Engineering ,,PROMET BECS* [s. Senger/Osterle 2004]. Diese
Arbeit stellt die Fallstudien gekirzt dar und setzt dabei den Schwerpunkt auf die
Organisation des Datenqualititsmanagements (vgl. Kap. 4.3)." Die Fallstudien sind
wie folgt gegliedert:

e Der erste Teil Unternehmen beschreibt Eckdaten und die Organisationsstruktur des
Unternehmens.

¢ Die Ausgangssituation beschreibt Herausforderungen im Wettbewerb, die Situation
vor dem Projekt und die geschaftlichen Treiber des Projektes.

e Der dritte Teil erlautert den Ablauf des Projektes, insbesondere die Projektziele
und die Projektorganisation.

e Der Teil Organisation und Data Governance stellt ausfuhrlich die neue Organisa-
tion des Datenqualitdtsmanagements nach dem Projekt vor.

e Der Teil Kosten und Nutzen beschreibt die erreichten Ziele des Projektes und nennt
Projektkosten.

e Der letzte Teil Weiterentwicklungen enthalt Uberlegungen der Unternehmen zur
Weiterentwicklung des Datenqualitdtsmanagements.

Tabelle 4-1 zeigt einen morphologischen Kasten, der die Fallstudien in den folgenden
Abschnitten anhand von Unternehmensmerkmalen charakterisiert. [Mertens et al.
1996, 491; Senger 2004, 4] verwenden die Merkmale Unternehmensgrosse, Wirt-
schaftssektor und Primé&rorganisation. Die Geschéftstreiber des Datenqualitdtsmana-
gements, betrachtete Datenobjekte und die Reichweite der Organisation des Datenqua-
litdtsmanagements beschreiben die Kapitel 2.2.3.1 und 2.2.3.2. Das Merkmal
Tatigkeitsbereich soll verdeutlichen, dass das Referenzmodell vor allem Konzerne
anspricht, die in mehreren Léndern tétig sind, da diese speziell von den organisatori-

! Die Langfassung der drei Fallstudien beschreiben die folgenden Dokumente: B. Braun Melsungen in
[Weber/Ofner 2009], British Telecom in [Weber/Otto 2008], Ciba in [Weber/Ofner 2008].
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schen Problemen schlechter Datenqualitat betroffen sind (vgl. Kap. 2.2.1, [CDI
Institute 2006, 1; McGilvray 2006, 24f; Otto et al. 2008, 214; Todd 2008, 30]).

Unternehmensmerkmal Auspragungen

Unternehmensgrosse <100 Mio. CHF 100 Mio. bis 10 Mrd. CHF | > 10 Mrd. CHF

(Umsatz)

Wirtschaftssektor Landwirtschaft Industrie Dienstleistung

Primarorganisation Funktional Divisional Matrix

Tatigkeitsbereich Land Kontinent Global

DQM Geschéftstreiber Berichts- Kunden- Regulatori- IT- Prozess- Vernet-

wesen manage- sche Anfor- | Konsoli- harmoni- zung

ment derungen dierung sierung

Reichweite der DQM Lokal (Fachbereich, | Tochterfirma | | Geschaftsbe- Unternehmens-

Organisation Werk, ...) Land reich / Region weit

Fokussierte Materialien | Kunden Lieferanten Finanzen | Mitarbeiter | Anlagen

Datenobjekte / Personal

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement

Tabelle 4-1: Morphologischer Kasten zur Charakterisierung der Fallstudien

Kapitel 4.4 stellt die drei Aktionsforschungs-Projekte kurz vor. Es schildert die ersten
zwei der oben genannten Teile (Unternehmen und Ausgangssituation), insbesondere
die geschéftlichen Treiber fur Datenqualitditsmanagement. Die Ergebnisse und Er-
kenntnisse der Aktionsforschungs-Projekte und den Beitrag der Projekte zum Refe-
renzmodell behandelt Kapitel 6 ausfihrlich.

4.3 Fallstudien

4.3.1 B. Braun Melsungen AG

Unternehmensmerkmal Auspragungen
Unternehmensgrosse <100 Mio. CHF
(Umsatz)

Wirtschaftssektor

Landwirtschaft

Primé&rorganisation

Funktional

100 Mio. bis 10 Mrd. CHF

> 10 Mrd. CHF

Industrie

Divisional

Tatigkeitsbereich

Land

DQM Geschéftstreiber

Kontinent

Berichts- Kunden- Regulatori- IT-
wesen manage- sche Konsoli-
ment Anforderun- | dierung

Reichweite der DQM
Organisation

gen

Lokal (Fachbereich,
Werk, ...)

Land

Fokussierte
Datenobjekte

Materialien = Kunden

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement

Tochterfirma

Geschafts-

Lieferanten Finanzen

bereich / Region

/ Personal

Dienstleistung
Matrix
Global

Vernet-
zung

Prozess-
harmoni-
sierung

Unternehmens-
weit

Mitarbeiter | Anlagen

Tabelle 4-2: Charakterisierung der Fallstudie B. Braun Melsungen
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Unternehmen

Die B. Braun Melsungen AG (B. Braun) mit Sitz in Melsungen gehort mit tiber 35000
Mitarbeitern zu den international fiihrenden Gesundheitsunternehmen. B. Braun
versorgt Krankenhauser, Dialysezentren, niedergelassene Arzte, Apotheken, Gross-
handler und Universitdten mit mehr als 30000 verschiedenen Produkten fur u. a.
Anasthesie, Intensivmedizin, Infusionstherapie, extrakorporale Blutbehandlung und
bietet fir diese Kunden zahlreiche Dienstleistungen an. Zur B. Braun-Gruppe gehoren
weltweit zahlreiche Tochterfirmen und Beteiligungsunternehmen. B. Braun ist in vier
operative Sparten (Hospital Care, Aesculap, Out Patient Market und B. Braun Avitum)
und in funf Regionen gegliedert. Drei funktionale Zentralbereiche (zentrale Servicebe-
reiche Logistik/Supply Chain und IT; Personal und Rechtswesen; Finanzen, Steuern
und Controlling) erbringen Dienstleistungen fur den Gesamtkonzern.

B. Braun Melsungen AG

Griindung 1839 in Melsungen
Firmensitz Melsungen, Deutschland
Branche Gesundheitsversorgung

Geschaéftsfelder | Vier operative Sparten: Hospital Care (Krankenhauser), Aesculap (Chirurgie), Out Patient
Market (niedergelassener Bereich), B. Braun Avitum (extrakorporale Blutbehandlung)

Firmenstruktur Familienaktiengesellschaft; vier Sparten; weltweites Netzwerk von Tochterunternehmen
und angegliederten Gesellschaften (insgesamt 184 Unternehmen); fiinf Regionen
(Deutschland, Europa und Afrika, Nord- und Mittelamerika, Stidamerika, Asien/Pazifik)

Homepage www.bbraun.de

Umsatz 3'600 Mio. EUR (2007, ~ 5.4 Mrd. CHF)

Ergebnis 350 Mio. EUR (EBIT, 2007, ~ 0.5 Mrd. CHF)

Mitarbeiter 35100 (2007)

Kunden Krankenhauser (z. B. Chirurgie), niedergelassene Arzte, Apotheken, Dialysezentren

Tabelle 4-3: Kurzprofil der B. Braun Melsungen AG [vgl. Weber/Ofner 2009, 4]
Ausgangssituation

B. Braun ist auf Innovation, Effizienz und Nachhaltigkeit ausgerichtet. Diese Leitli-
nien sind als ,,Sharing Expertise” in der Marke B. Braun vereint. Zur Erhéhung der
Effizienz startete B. Braun Initiativen zur Prozessharmonisierung und Kostenreduk-
tion. Um Lagerkosten zu senken, fiihrt B. Braun in Europa Direktlieferungen in vielen
Landern ein. Hintergrund der Initiative ,,One True Company* war das unterschiedliche
Auftreten der Tochterunternehmen gegentiber den Kunden. Es war das Ziel der
Initiative, ein weltweit einheitliches Corporate Design zu entwickeln und Kunden
klinftig Uber alle Gesellschaften hinweg nur noch eine Rechnung zukommen zu lassen.
Eine einheitliche Firmensprache sollte auch die Basis fur die Harmonisierung der
Geschéftsprozesse, das globale Berichtswesen und die Inter-Company Geschéfte der
B. Braun-Gruppe bilden.
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Die dezentrale Organisationsstruktur der B. Braun-Gruppe war durch die vielen
Zukaufe gepragt. Jede Gesellschaft hatte die eigene Organisationsstruktur fir sich
optimiert und eigene IT-Systeme und Prozesse etabliert, die dadurch im Widerspruch
zu den Anforderungen der B. Braun-Gruppe standen. Die ERP-Systemlandschaft und
die dort verwalteten Stammdaten konnten die Unternehmensstrategie nur unzureichend
unterstutzen. Die lokalen SAP R/3-Systeme waren unterschiedlich konfiguriert,
bildeten Geschaftsprozesse individuell ab und verwendeten eigene Organisationsein-
heiten. Es gab keine festen Regeln fiir die Definition von Stammdaten. Die bereits
Ende der 1980er Jahre aufgestellten globalen Regeln fiir Materialstammdaten wurden
in den neuen Systemen nicht oder nur ungeniigend berticksichtigt, und die Stammda-
tenqualitat im Hinblick auf die Anforderungen der B. Braun-Gruppe war entsprechend
gering. Durch diese Abweichungen ergaben sich Probleme in landertibergreifenden
Prozessen wie z. B. in der Bestellabwicklung.

SAP R/3-Migrationsprojekt

Im Rahmen des Projektes ,,SCORE* (Standardised Core Process Execution) flhrte
B. Braun SAP R/3 in allen Gesellschaften ein und reduzierte so die Anzahl der
SAP R/3-Systeme auf vier regionale Produktivsysteme. Das Teilprojekt ,,CMS*
(Central Master Data Server) hatte die Aufgabe, Kunden-, Lieferanten- und Material-
stammdaten als gemeinsame Sprache globaler Geschéaftsprozesse und des globalen
Berichtswesens zu harmonisieren und die Datenqualitdt nachhaltig zu verbessern.
Weitere Ziele waren die zuverldssige Verfugbarkeit von Stammdaten, Qualitatssteige-
rung der Inhalte und eine einheitliche und globale Pflege dieser Daten.

Das Teilprojekt ,,CMS* hatte folgende wesentliche Aufgaben: Einfihrung eines
zentralen Stammdatensystems, Definition von globalen Stammdatenstandards,
Definition und Einfihrung von (zentralen) Stammdatenpflege-Prozessen sowie deren
Unterstiitzung durch teilautomatisierte Workflows. Sieben Stammdatenobjekte standen
im Fokus der Harmonisierungsinitiative: Materialien, Partner (Lieferanten und
Kunden), Banken, Sachkonten, Profit Center, Konstruktionsstticklisten sowie Merk-
male, Klassen und Klassifikation. Das Projektteam bestand aus Spezialisten aus den
betroffenen Fachabteilungen, der IT sowie externen Beratern. Die Mitglieder der
Fachabteilungen bestimmten pro Stammdatenobjekt globale und lokale Attribute. Fir
globale Attribute definierten sie Standards und Regeln. Die IT-Spezialisten konfigu-
rierten das zentrale Stammdatensystem ,,CMS* und konzipierten und implementierten
die Datenverteilung von CMS zu den regionalen SAP R/3-Systemen. Das Projektteam
definierte die Workflows flr die Pflege der globalen Attribute von Material-, Kunden-
und Lieferantenstammdaten und entwickelte das Berechtigungskonzept fiir Work-
flows, die regionalen SAP R/3-Systeme und CMS. Das zentrale Stammdatensystem
ging Ende des Jahres 2000 zusammen mit dem européischen SAP R/3-System in
Deutschland in den Produktivbetrieb Gber.
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Organisation des Materialstammdatenmanagements

Kern der neuen Organisation ist die Abteilung Central Material Master Agency
(CMMA), die dem Zentralbereich Logistik/Supply Chain innerhalb der zentralen
Servicebereiche angehdrt. CMMA kontrolliert die Einhaltung der Regeln und Stan-
dards der globalen Materialstammdaten, harmonisiert die Anforderungen der B. Braun
Gesellschaften und Sparten und setzt diese im CMS um. Die Abteilung hat 12 Mitar-
beiter (entsprechen 9.7 Vollzeitmitarbeitern) und besteht aus den drei Bereichen
Betrieb (operatives Materialstammdatenmanagement, z. B. Support, Ldsen wvon
Datenqualitats-Problemen, Berichte und Dokumentation, Training, weltweite Koordi-
nation der Mitarbeiter), Projekte (Projekte im Stammdatenumfeld, z. B. CMS Roll-
Outs) und Spezialaufgaben (mittel- und langfristige Entwicklungen des Material-
stammdatenkonzeptes) (vgl. Abbildung 4-1). CMMA hat in den Regionen weitere
fachlich unterstellte Mitarbeiter, die 3.5 Vollzeitmitarbeiter entsprechen.
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Abbildung 4-1: Organisation des Managements der Materialstammdaten [vgl.
Weber/Ofner 2009, 19]

Transferpunkte haben die fachliche Verantwortung fur Materialstammdaten. Jede
Materialart ist genau einem Transferpunkt zugeordnet, der fur die Genehmigung und
Freigabe von Antragen zur Neuanlage, Anderung oder Loschung von Stammdaten
dieser Art zusténdig ist. Lokale Transferpunkte sind verantwortlich fir Materialien, die
nur in einer Gesellschaft genutzt werden, nicht verkaufsfahig sind oder aus anderen
Grunden nicht in den globalen Verantwortungsbereich fallen. Beispiele fur solche
lokalen Materialarten sind statistische Materialien, Schmierstoffe und Biromaterialien.
Es gibt derzeit ca. 30 lokale Transferpunkte. Sie gehdren zu einer der B. Braun-
Gesellschaften; die organisatorische Einordnung ist je nach Gesellschaft verschieden
(z. B. Marketing, Supply Chain Management, Produktion). Lokale Transferpunkte ver-
antworten die Pflege der lokalen Materialstammdaten und beschaffen die dafiir
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notwendigen Informationen von Experten anderer Fachbereiche. Die derzeit 11
globalen Transferpunkte sind genau einer der vier Sparten zugeordnet und innerhalb
der Sparte fur bestimmte Materialarten verantwortlich. Die Materialart entscheidet
uber die organisatorische Einordnung des globalen Transferpunktes (z. B. verkaufsfa-
hige Materialien im Strategischen Marketing, Rohstoffe im Strategischen Einkauf,
Halbfabrikate und Baugruppen in der Produktion). Globale Transferpunkte haben
aufgrund der Komplexitat des Materialstamms nicht fir alle Attribute das zur Beurtei-
lung der Antrage notwendige Fachwissen und sind daher eher Koordinatoren rund um
Materialstammdaten. Sie pflegen in eigener Verantwortung ein Netzwerk aus Kon-
taktpersonen (,,Field Owner*), welche die Antrdge fachlich beurteilen. Die globalen
Transferpunkte treffen sich jahrlich im sogenannten Global Transfer Point Circle
(GTPC).

Die Organisation wird komplettiert durch ca. 800 Anforderer. Diese stellen die
Antrage fur Neuanlage, Anderung oder Loschkennzeichnung von globalen Material-
stammdaten tber den Workflow. Anforderer kommen sowohl aus den Zentralberei-
chen als auch aus den Gesellschaften der B. Braun-Gruppe.

Abteilung Marketing  Forschung  Produktion Vertrieb Qualitats- Rechts-
& manage- wesen
Prozess Teilprozess Entwicklung ment
Entwicklungs- ~Neuanlage C R C
Globale/ Eroffnung lokales Werk R
Verkaufsorganisation
Produkt- Eroffnung lokales Werk R
lebenszykius- - pysm————— R
management/
Verande- Haltbarkeitsdaten R
rungs- - -
management Produkthierarchie R |
Marketingsparte R
Warenherkunft R A
Chargenpflicht R
c
.

Neuanlage = AWl [Ele] (LN R = Hauptverantwortlicher, A = Zustimmung, C = Mitwirkung, | = Information

Abbildung 4-2: Funktionendiagramm bei B. Braun [vgl. Weber/Ofner 2009, 23]

Die Organisation der Stammdaten verkaufsfahiger Produkte der Sparte Hospital Care
ist besonders ausgereift. Hospital Care hat je einen globalen Transferpunkt fir die
Materialarten verkaufsfahige Produkte, Baugruppen und Rohstoffe. Der Transferpunkt
fir verkaufsfahige Produkte gehort organisatorisch zum Strategischen Marketing der
Sparte Hospital Care und flhrt diese Rolle in Vollzeit bereits seit 2001 aus. In seinen
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Verantwortungsbereich fallen Gber 18000 Materialstammdaten. Zusammenarbeit und
Kommunikation zwischen Anforderern, globalem Transferpunkt, dessen Netzwerk an
Kontaktpersonen und CMMA sind seit Anfang 2007 in einer Verfahrensanweisung
dokumentiert. Die Verfahrensanweisung zeigt den Ablauf der Beantragung der
Neuanlage, von Anderungen wahrend des Produktlebenszyklus sowie von Ldschungen
globaler Materialien abh&ngig vom auslosenden Geschaftsprozess (z. B. Entwicklung
eines neuen Produktes, Einflihrung einer neuen Produktvariante). Sie definiert flr
jedes globale Attribut einen Field Owner als Verantwortlichen. Field Owner beurteilen
die inhaltliche Korrektheit eines Antrages. Fiir die Attribute Mengeneinheiten und
Haltbarkeitsdaten ist der Field Owner Forschung & Entwicklung, fur das Attribut
Materialart hat das Controlling diese Rolle und fiur das Attribut Produkthierarchie das
Strategische Marketing. Als Field Owner wird meist eine gesamte Abteilung oder der
Chef dieser Abteilung bestimmt. Field Owner legen Standards und Regeln fir ihre
Attribute fest und sind die Kontaktpersonen fur die Transferpunkte fur alle Fragen
rund um diese Attribute.

Die Verfahrensanweisung wird um ein Funktionendiagramm ergénzt (vgl. Abbildung
4-2). Die Zeilen des Funktionendiagramms beinhalten die Geschaftsprozesse, welche
eine Neuanlage, Anderung oder Léschung von Materialstammdaten auslésen. Die
Spalten enthalten die am Stammdatenpflege-Prozess beteiligten Abteilungen. Die
Zellen zeigen die Verantwortlichkeit der jeweiligen Abteilung abhangig vom Ge-
schéaftsprozess.

Kosten und Nutzen

Fur das Stammdatenteilprojekt wurde keine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchge-
flihrt. B. Braun ist davon ausgegangen, dass durch den Aufbau der zentralen Abteilung
CMMA die Ressourcen (vor allem lokale Datenpfleger) in den Landesgesellschaften
entsprechend verringert werden konnen. Die Notwendigkeit des Projektes wurde
zudem qualitativ anhand von Problemen beispielhaft aufgezeigt. Die Kosten des
Teilprojektes ,,CMS* betrugen knapp 2-3 Mio. EUR. Die laufenden Kosten jeder
Migration wurden nicht mehr explizit errechnet.

Das Projekt erreichte die definierten Ziele. Die harmonisierten Stammdaten bilden die
Grundlage der globalen Geschaftsprozesse, wie z. B. dem weltweit einheitlichen
Berichtswesen. Die angestrebte Reduktion der Lagerbestande konnte durch das Projekt
(nicht allein durch das Stammdatenmanagement) realisiert werden. Ein zusétzlicher
Nutzen des Projektes fur das Strategische Marketing ist ein Zugewinn an Transparenz,
da es die Produktportfolien der Gesellschaften durch den zentralen Beantragungspro-
zess fur neue Stammdaten nun im Vorfeld prifen kann. Harmonisierte Stammdaten
schafften Transparenz Uber die in lokalen Bestandslagern vorhandenen Produkte und
bildeten so die Basis fur das Logistikprojekt ,,Eurologistik®, in dessen Rahmen lokale
Lager aufgelOst werden konnten.
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Weiterentwicklung

B. Braun lost die noch existierenden lokalen ERP-Systeme der Gesellschaften der
B. Braun-Gruppe in weiteren Harmonisierungsprojekten durch das CMS und eines der
vier regionalen SAP R/3-Systeme ab. Dartber hinaus will das Unternehmen weitere
Stammdatenobjekte (z. B. Konstruktionssticklisten) harmonisieren und tber CMS zur
Verfugung stellen. CMMA optimiert und erweitert den Workflow zur Stammdaten-
pflege z. B. durch weitere, flexibel zu bestimmende Genehmigungsstellen, durch
Datenqualitats-Checks auf Basis von Geschéftsregeln und durch die Unterstiitzung der
Pflege lokaler Materialstammdaten. CMMA plant eine Ergénzung seiner Dienstleis-
tungen um die direkte Unterstiitzung der lokalen Transferpunkte und Anforderer. In
diesem Zusammenhang dehnt die Abteilung die Messung der Datenqualitdt und das
Reporting aus, denn derzeit fehlen Datenqualitats-Messgrossen und -Zielwerte.

4.3.2 British Telecom Group plc

Unternehmensmerkmal Auspragungen

Unternehmensgrésse < 100 Mio. CHF 100 Mio. bis 10 Mrd. CHF | =ikl \Y/I{s e o1 =

(Umsatz)

Wirtschaftssektor Landwirtschaft Industrie Dienstleistung
Primérorganisation Funktional Divisional
Tatigkeitsbereich Land Global

DQM Geschéftstreiber Berichts- Kunden- Regulatori- IT- Prozess- Vernet-
wesen manage- sche Anfor- |F[{egkeE harmoni- zung
ment derungen lidierung  ESIE01gs)
Reichweite der DQM Lokal (Fachbereich, | Tochterfirma /| Geschéfts- Unternehmens-
Organisation Werk, ...) Land bereich / Region [N
Fokussierte Materialien Lieferanten Finanzen | Mitarbeiter [FAQlEG[=)]
Datenobjekte / Personal

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement

Tabelle 4-4: Charakterisierung der Fallstudie BT Group plc
Unternehmen

British Telecom (BT) ist einer der weltweit fuhrenden Anbieter von Telekommunika-
tionslésungen mit Kunden in Europa, Amerika und Asien/Pazifik. Die wichtigsten
Marktleistungen sind vernetzte IT-Dienstleistungen, nationale und internationale
Telekommunikationsdienstleistungen sowie Breitbandprodukte und -dienstleistungen.
BT Group plc ist die Managementholding der vier Geschéftsbereiche BT Retail, BT
Wholesale, BT Global Services und Openreach. Zwei Dienstleistungsgesellschaften
unterstutzen die vier Geschaftsbereiche: BT Design ist der IT-Dienstleister von BT,
und BT Operate liefert und betreibt Kommunikationsdienstleistungen fiir Kunden von
BT.
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Ausgangssituation

BT agiert in einem hart umkampften und dynamischen Markt, der durch Deregulie-
rung, technische Innovationen, Mobilitatsbedarf, Globalisierung, digitale Inhalte und
das Internet gepragt ist. In den 1990er Jahren reagierte BT auf die neuen Herausforde-
rungen, wie steigenden Wettbewerb, hohere Erwartungen der Kunden, neue Chancen
und mehr gesetzliche und behdrdliche Auflagen mit Budgetkirzungen und dem
Bestreben, Dienstleistungen fir Kunden schneller als bisher zu erbringen. BT wollte
die Moglichkeiten des Internets ausnutzen und ein fihrendes E-Business-Unternehmen
werden.

BT Group plc
Grundung 1846 Griindung der Electric Telegraph Company, 1984 Privatisierung
Firmensitz London, Grossbritannien
Branche Telekommunikation

Geschéftsfelder | BT Retail (Geschéfts- und Privatkunden), BT Wholesale (Dienstleistungen und Lésungen
fur Kommunikationsunternehmen), BT Global Services (Dienstleistungen und Ldsungen fiir
Konzernunternehmen), Openreach (Netzbetreiber)

Firmenstruktur Managementholding mit vier Divisionen und zwei Dienstleistungsgesellschaften, Geschafts-
stellen in 70 Landern

Homepage www.bt.com

Umsatz 20.2 Mrd. GBP (2007, ~ 34.3 Mrd. CHF)

Ergebnis 2.5 Mrd. GBP (EBIT, 2007, ~ 4.2 Mrd. CHF)

Mitarbeiter 106,200 (2007)

Kunden II:/Ier:jr als 18 Mio. Geschaéfts- und Privatkunden in Grossbritannien; ca. 11 Mio. Breitband-
unden

Tabelle 4-5: Kurzportrait BT Group plc [vgl. Weber/Otto 2008, 5]

Daten hoher Qualitat (die wichtigsten Stammdatenobjekte sind Kunde, Dienstleistung,
Produkt, Kernnetz und Zugangsnetz) waren eine wichtige Voraussetzung dafr.
Allerdings waren die Geschéftsprozesse und IT-Systeme nicht in der Lage, diese
Strategie zu unterstiitzen. Die Geschéftsprozesse waren sehr komplex, und jeder
Prozess wurde durch mehrere, schlecht integrierte 1T-Systeme abgebildet. Ein organi-
sationseinheitstibergreifendes Prozessverstdndnis existierte nicht. Die Systemland-
schaft von BT war durch Komplexitat, Heterogenitdt und Altanwendungen gepréagt.
Neue Produkte und Dienstleistungen wurden schneller entwickelt, als die IT-Systeme
und Prozesse diese unterstlitzen konnten. BT konnte einen der Schliisselfaktoren
erfolgreicher Transformationen — Geschwindigkeit — nicht nutzen [s. Kager-
mann/Osterle 2006, 14]. Unter anderem filhrten folgende Herausforderungen zu
Datenqualitatsproblemen:

e Durch die Vorgaben, Durchlaufzeiten zu verringern und kostengunstiger zu
arbeiten, hatten die Mitarbeiter weniger Zeit fur die Datenpflege.
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e Durch mehrere organisatorische Anpassungen bildeten die Geschéftsprozesse nicht
mehr die betriebliche Realitdt ab. Die Liicke zu den tatsdchlichen Anforderungen
mussten die Mitarbeiter durch manuelle Eingriffe und provisorische Losungen
schliessen — beides trug nicht gerade zu einer Verbesserung der Datenqualitét bei.

e Die Anforderungen an die Datenqualitat stiegen durch neue Vertriebs- und Kom-
munikationskandle (ber das Internet. Die Kunden tolerierten im E-Business keine
falschen, unvollstandigen oder inkonsistenten Daten.

e Schlechte Datenqualitét entstand auch durch fehlendes Wissen der Mitarbeiter Uber
die Bedeutung der korrekten Datenpflege fiir nachfolgende Geschéaftsprozesse.

Information Management Programm

Von 1997-2004 lief das Information Management (IM)-Programm bei BT. Wé&hrend
dieser Zeit flhrte BT mehr als 70 Einzelprojekte zur Verbesserung der Datenqualitat
durch. Ziele des Programms waren aus Sicht der IT: Erhohung der Datenqualitét in
Altsystemen, Gewahrleistung hoher Datenqualitdt in neuen IT-Systemen und Be-
schleunigung von Migrationen auf neue IT-Systeme. Aus fachlicher Sicht sollte das
Programm durch die Bereitstellung richtiger, vollstandiger und vertrauenswirdiger
Daten die strategischen Ziele unterstiitzen, wie die E-Business-Strategie, die Einhal-
tung gesetzlicher VVorgaben und die Bereitstellung neuer Produkte und Dienstleistun-
gen.

Das IM-Programm startete mit kleinen Projekten mit geringem Budget des Konzern-
CIO. Der Erfolg der ersten Projekte fuhrte zu Auftréagen fiir grossere Projekte, die
durch die Geschéftsbereiche finanziert wurden. Ein wichtiger Meilenstein war 1998
das Projekt SWIFT bei BT Retail. In diesem Projekt wurde ein neues Marketingsystem
aufgebaut und eine neue zentrale Kunden- und Adressdatenbank mit standardisierten
Daten geschaffen. BT Wholesale schloss sich dem Programm 1999 an und finanzierte
mehr als 50 Einzelprojekte. Im Jahr 2000 fiihrte BT eine interne Konferenz durch, in
welcher der Erfolg der bisherigen Projekte vorgestellt wurde, um weitere Projekte zu
akquirieren. Durch die Einbeziehung des CEO wurde diese Konferenz zu einem
grossen Erfolg.

Data Governance

Im Rahmen einer Reorganisation im Jahr 1999 entstand beim IT-Dienstleister des
Konzerns BT Design der Bereich Information & Knowledge Management. Das IM-
Forum bekam die Aufgabe, die Projekte des IM-Programms zwischen Geschaftsberei-
chen und IT zu koordinieren. Das IM-Forum traf sich mindestens vierteljahrlich.
Mitglieder des IM-Forums waren der Cl1O des Konzerns, die ClOs der Geschéftsberei-
che und ein Vertreter des Information & Knowledge Management. Der CIO des
Konzerns finanzierte die vom IM-Forum koordinierten Projekte. Auch die Geschéfts-
bereiche, die von den Projekten profitierten, ibernahmen einen Teil der Projektkosten.
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Hauptaufgaben des IM-Forums waren Budgetvergabe und Portfoliomanagement. Im
Bereich Information & Knowledge Management stellte ein Centre of Excellence — das
IM-Team — die notwendigen technischen Fahigkeiten, datenqualitatsbezogenes Wissen
und Erfahrungen fiir die Projekte bereit. BT Wholesale etablierte ein eigenes Team fiir
seine Datenqualitats-Projekte, welches bis zu 60 Mitglieder hatte. Darunter waren
Business Analysts, Data Analysts und Solution Designers. Das Team hatte auch drei
Kommunikationsmanager, die die Projekte innerhalb BT bekannt machten und auf die
Erfolge durch Webseiten, Flyer und Broschiren hinwiesen.

Das IM-Forum hatte die Verantwortung fir die sogenannte Information Policy. Die
Information Policy war die Strategie des IM-Programms. Sie enthielt 24 Punkte zum
Management der Datenqualitét, zu Verantwortlichkeiten und Massnahmen. Die Policy
war mit anderen BT-Strategien und gesetzlichen Rahmenbedingungen abgestimmt.
Das IM-Forum Uberprifte jahrlich Nutzen und Aktualitét der Policy.

Group CIO - 1-to-1 meetings ~ Lines of Business
P ClOs
IM-Forum

Issues 1-to-1

meetings
Internal Audit Audits
5

o; £ IM-Team Experts / ‘ Lines of Bu;mess

33 SO > Information

S5 Consultants Projects
& E asrequired Managers

Associate Policy

Owners Review &
Improvement

Abbildung 4-3: Rollen und Gremien der Data Governance bei BT [vgl. Weber/Otto
2008, 18]

Wahrend des IM-Programms etablierte BT spezielle, mit Datenqualitdtsmanagement-
Aufgaben befasste Rollen. Jeder Geschéftsbereich benannte ein Mitglied seiner
Geschéftsfiihrung als Information Manager. Die Information Manager waren fir die in
ihrem Geschaftsbereich vorgehaltenen Datenobjekte verantwortlich. Sie brachten die
Anforderungen ihres Geschéftsbereiches aus Markt- und organisatorischer Sicht in
Diskussionen und Entscheidungen des IM-Forums ein. Die Information Manager
stellten sicher, dass die durch die Information Policy vorgeschriebenen Aufgaben des
Datenqualitdtsmanagements in ihren Geschaftsbereichen korrekt ausgeftihrt wurden.
Sie waren fir die Kommunikation, den kulturellen Wandel und Aktivitaten zur
Verbesserung der Datenqualitat verantwortlich. Die interne Revision prufte die
Einhaltung der Information Policy in den Geschéftsbereichen. Abbildung 4-3 zeigt die
Rollen und Gremien der Data Governance bei BT.
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Kosten und Nutzen

Das IM-Team musste den fachlichen Auftraggebern der Geschéftsbereiche fur jedes
Einzelprojekt den geschaftlichen Nutzen aufzeigen. Eine Datenqualitats-Methode half
dem Team den Nutzen von Datenqualitats-Projekten zu bewerten (vgl. Kap. 5.3.2.6).
Das IM-Programm erzielte in sieben Jahren insgesamt einen Nutzen von tber 700
Mio. GBP. Quellen waren Prozessverbesserungen, wie z.B. die Reduktion von
Fehlern, weniger Nach- und Doppelarbeiten und gesteigerte Produktivitat. Der ROI
von Investitionen in IT-Systeme konnte durch Verringerung der Lebenskosten und
schnellere Umsetzung von Veranderungen erhoht werden. Bei BT Wholesale resultie-
ren Einsparungen aus gesunkenen Lagerhaltungskosten, Vermeidung von Investitio-
nen, hoheren Einnahmen, verbesserter Nutzung von Anlagegutern. Ausserdem konnte
die Genauigkeit der Rechnungsstellung verbessert, die VVoraussetzung fur E-Business
geschaffen, die Kundenzufriedenheit gesteigert und die Prozesseffizienz erhoht
werden. Das zentrale Budget des Konzern-ClO finanzierte die tbergreifenden Aktivi-
taten, wie die Erstellung der Datenqualitats-Methode. Die Geschéftsbereiche bezahlten
fir die einzelnen Projekte und Datenqualitats-Dienstleistungen.

Weiterentwicklung

Seit 2004 entwickelte sich das Datenqualitdtsmanagement in drei Handlungsstrangen
weiter. Bei BT Wholesale gibt es weiterhin ein kleines Team, welches Datenqualitéts-
Projekte nach den Methoden des IM-Programms durchfuhrt. Im Bereich BT Design
flihrt eine Gruppe von 80 Experten Datenqualitats-Projekte fur Kunden von BT durch.
Die 20 Datenarchitekten der Master Data Management (MDM)-Gruppe verfolgen
einen proaktiven, langfristig ausgerichteten Ansatz fur Stammdatenmanagement.
MDM ist fiir die unternehmensweite Informationsarchitektur zustandig. Den Kern der
Informationsarchitektur mit tber 100 Entitaten bilden die ,,Sieben Schwestern* —
fachlich und technisch konzernweit eindeutige Beschreibungen der sieben wichtigsten
Datenobjekte Nutzer, Kunde, Vertrag, Bestand, Produkt, Einnahmen und Preise.
Haupttreiber fir MDM st eine SOA-Initiative bei BT, da ein gemeinsames Verstand-
nis Uber Stammdaten Voraussetzung fir die Automatisierung und Wiederverwendung
der Services ist.

4.3.3 Ciba Inc.
Unternehmen

Ciba ist ein Unternenmen der Spezialchemie mit fast 14‘000 Mitarbeitern. Die
Produkte von Ciba verbessern Qualitat, Funktionalitdt und Aussehen von Plastik,
Beschichtungen und Papier und helfen, Wasser zu sparen, zu reinigen und wiederauf-
zubereiten. Ciba beliefert weltweit Kunden aus den Bereichen Papier, Verpackung,
Automobil, Elektronik, Wasseraufbereitung, Landwirtschaft und Home & Personal
Care. Drei Segmente haben die operative Verantwortung: Plastic Additives, Coating
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Effects und Water & Paper Treatment. Konzernweite Unterstiitzungsaufgaben wie IT,
Personalwesen, Finanzwesen und Organisation sind im Zentralbereich Group Services
gebiindelt. Ciba ist in drei Regionen organisiert: Nordamerika; Europa, Mittlerer Osten
und Afrika sowie Asien-Pazifik.

Unternehmensmerkmal Auspragungen

Unternehmensgrésse <100 Mio. CHF 100 Mio. bis 10 Mrd. CHF * EeuieR\/ (s Re{s]=

(Umsatz)

Wirtschaftssektor Landwirtschaft Industrie Dienstleistung

Primérorganisation Funktional Divisional Matrix

Tatigkeitsbereich Land Kontinent Global

DQM Geschéftstreiber Berichts- Kunden- Regulatori- IT- Prozess- Vernet-

wesen manage- sche Anfor- Konso- harmoni- zung

ment derungen lidierung  RSIE0Igs)

Reichweite der DQM Lokal (Fachbereich, | Tochterfirma Geschéftsbe- Unternehmens-

Organisation Werk, ...) Land reich / Region weit

Fokussierte Materialien ~ Kunden Lieferanten Finanzen | Mitarbeiter | Anlagen

Datenobjekte / Personal

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement

Tabelle 4-6: Charakterisierung der Fallstudie Ciba
Ausgangssituation

Ciba reagierte auf Herausforderungen, wie bspw. ungewoéhnlich hohe Rohmaterial-
und Energiepreise und die steigende Anzahl gesetzlicher und regulatorischer Anforde-
rungen, mit einer ,,Operational Excellence“-Initiative. Ziel der Initiative war, die
Kosteneffektivitat und die Effizienz zu verbessern, die Transparenz zu erhthen sowie
profitables Wachstum zu fordern. Eines der Kernthemen der Initiative war die Schaf-
fung einer unternehmensweiten IT-Infrastruktur. Ein SAP-System sollte alle Ge-
schaftsprozesse vom Einkauf und Produktion bis hin zum Verkauf und Transport
unternehmensweit integrieren.

Ciba Inc.
Griindung 1997, aus der Spezialchemiesparte der Ciba-Geigy Ltd. als diese zusammen mit Sandoz
Novartis griindete
Firmensitz Basel, CH
Branche Spezialchemie

Geschaftsfelder | Plastic Additives, Coating Effects, Water & Paper Treatment

Firmenstruktur Aufgeteilt in drei Segmente und drei Regionen, hat 63 Produktionsstatten in 20 Landern und
sechs Forschungszentren; Zentralbereiche fir Unterstiitzungsaufgaben

Homepage www.ciba.com

Umsatz 6500 Mio. CHF (2007)

Ergebnis 550 Mio. CHF (EBIT, 2007)

Mitarbeiter 14000

Kunden Grosste Markte in 120 Landern: Automobil, Verpackung, Home & Personal Care, Papier

und Druckwesen, Bauwesen, Elektronik, Wasseraufbereitung und Landwirtschaft

Tabelle 4-7: Kurzportrait Ciba Inc. [vgl. Weber/Ofner 2008, 4]
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Ciba hatte pro Produktionsstandort ein ERP-System, und verfligte damit insgesamt
uber 60 Systeme, die unterschiedlich konfiguriert waren. Materialstammdaten wurden
in einer zentralen Datenbank gepflegt und an die lokalen Systeme verteilt. Mit der
Entwicklung von E-Business-Anwendungen fiir Kunden und Lieferanten wurden auch
begrenzt globale Kunden- und Lieferantenstammdaten eingefuhrt. Da die Stammdaten
in den lokalen Systemen verandert werden konnten, gab es zahlreiche Abweichungen
gegenliber dem zentralen Datenbestand. Trotz dieser Zentralisierungsbestrebungen
kampfte Ciba mit den Auswirkungen unharmonisierter Stammdaten in den Geschéfts-
prozessen. Abweichungen zwischen lokalen und globalen Stammdaten, mehrfach oder
nicht vollstandig angelegte Stammdaten fiihrten zu falschen globalen und lokalen
Berichten sowie Planungsfehlern. Die Stammdatenpflege-Prozesse waren aufwendig
und durch viel manuelle Arbeit geprégt. Anforderungen regulatorischer Art, wie z. B.
REACH, SOX?, wurden nur unzureichend erfillt.

Projekt ,,Enterprise*

Hauptziel des Projektes ,,Enterprise war die Ablosung der lokalen ERP-Systeme
durch ein gemeinsames ERP-System (SAP ERP 2005). Auf Basis einer globalen
Konfiguration (Template) wurden alle lokalen Systeme in insgesamt funf Roll-In-
Projekten innerhalb von drei Jahren auf das neue System migriert. Teil des Projektes
war eine Stammdatenmanagement-Initiative mit den Zielen:

e unternehmensweite Konsolidierung der Stammdaten,
e Einflihrung von Data Governance-Regeln und -Verantwortlichkeiten,

e Formalisierung von Stammdatenpflege- und -validierungs-Prozessen zur Sicher-
stellung der Datenqualitat und

e Dokumentation der Kerndatenobjekte in einer zentralen Datenbank.

Die Verantwortung fur Stammdaten sollte dem Fachbereich (bertragen und die
Datenpflege durch Besetzung dedizierter Rollen auf Unternehmens- und lokaler Ebene
konsolidiert werden.

Das Teilprojekt Stammdatenmanagement startete ein halbes Jahr nach dem Beginn
von ,Enterprise”. Der urspriingliche Umfang des Projektes (nur die wichtigsten
Stammdaten Kunden, Lieferanten und Materialien) wurde spéater um weitere Stamm-
datenobjekte erweitert. Wesentliche Aufgaben des Projektteams waren:

! REACH (Registration, Evaluation, Authorisation and Restriction of Chemicals) ist eine EU-Richtlinie, die
Vorgaben zur Transparenz von Produktinformationen fir Verbraucher und fiir den Umgang mit Risiken
chemischer Stoffe zusammenfasst. SOX (Sarbanes-Oxley Act) ist ein US-amerikanisches Gesetz, welches die
Richtigkeit und Verlasslichkeit der verdffentlichten Finanzdaten von Unternehmen verbessern soll. Es gilt fur
US-amerikanische und auslandische Unternehmen, deren Wertpapiere an US-Bdrsen gehandelt werden.
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e Entwurf der zukiinftigen Stammdaten-Organisation inklusive der Stammdatenpfle-
ge-Rollen,

e Abbildung der Rollen in SAP,

e Definition unternehmensweiter Stammdatendatenpflege-Prozesse und
e Unterstutzung der Prozesse durch Workflows.

Organisation des Stammdatenmanagements und Data Governance

Die Stammdatenorganisation realisiert die Strategie der zentralen Pflege von kritischen
Stammdatenobjekten. Sie besteht aus drei eng verwobenen Teilen: einer Stewardship-
Organisation, einer Datenpflege-Organisation und einer Ownership-Organisation (vgl.
Abbildung 4-4). Der Kern der Stammdatenorganisation ist die Abteilung Data Stan-
dards Team, welche Teil des Zentralbereichs Business Process Services & Business
Liaison Organization ist. Data Standards ist verantwortlich flir Stammdatenmanage-
ment, -qualitat, und -pflege, insbesondere fur die Umsetzung der neuen Stammdaten-
Organisation, die Weiterentwicklung der Stammdatenpflege-Prozesse, das Erbringen
von Dienstleistungen fur die Anspruchsgruppen des Stammdatenmanagements und fir
die Weiterentwicklung der Stammdaten-Strategie und des Governance-Frameworks.

Data Standards Team B ]
eiter Data
(Globale Daten) Standards Team “«--l--» Business
| Process Owner | |
! v v [
Regional Data Regional Data eyl Dgta I
. ManagerAsien- £
Manager Europa Manager Amerika Pagifik
P N Business
|—|—| ’—‘—l ,—ﬁ—l Process Lead | H
C v [ v C v
Data Data Data Data Data Data Zentrale
Steward |~ | Maintainer Steward Maintainer Steward || Maintainer
: . . (Globale Daten)
Data Power Data Power Data Power
User in User e User in
! ! | Gesell-
,_II ,_I: ,-[_'—: schaften
End User/ End User/ End User/ (Lokale
Requester |I° Requester |I° Requester |I" Daten)

Legende:---» keine oder fachliche Weisungsbefugnis — disziplinarische Weisungsbefugnis
[ Datenpflege-Organisation [___IStewardship-Organisation [ JOwnership-Organisation

Abbildung 4-4: Stammdatenorganisation bei Ciba [&hnlich bei Weber/Ofner 2008]

Die Stewardship-Organisation besteht aus den Rollen ,,Regional Data Manager* und
,Data Stewards“. Die drei Regional Data Manager berwachen die Aktivitaten der
Data Stewards und Data Maintainer in ihrer Region. Sie erstellen Berichte (ber den
Status der Datenqualitdt und die Leistung der Pflegeprozesse. Sie helfen den Data
Stewards im Konfliktfall und bei Fragen. Data Stewards sind den Landern zugeordnet
und sind fachliche Datenexperten. Sie unterstlitzen die lokalen Stammdatenpfleger
(,Data Power User“) und kontrollieren die Einhaltung von globalen und lokalen
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Datenstandards und von Datenpflege-Prozessen. Zusétzlich verantworten sie die
Datenqualitat in ihrem Bereich und machen Verbesserungsvorschlage.

Die Datenpflege-Organisation beinhaltet die Rollen Data Maintainer, Data Power
Users und Requester. Data Maintainer sind Mitglieder der Abteilung Data Standards
und pflegen globale Stammdaten. Obwohl sie disziplinarisch genau einem Regional
Data Manager unterstellt sind, pflegen sie alle Datenobjekte fiir alle Regionen. Data
Power User sind als fachliche Experten fiir die Pflege der lokalen Stammdaten
zustandig. Sie sind disziplinarisch lokalen Fachabteilungen zugeordnet. Fur die
Umsetzung der lokalen Stammdatenpflege gibt es 2 x 2 Alternativen, zwischen denen
jeder Standort wahlt. Die Data Power User pflegen die Daten entweder flr ein Seg-
ment oder fur alle Segmente. Jeder Standort hat entweder mehrere Data Power User,
die diese Rolle nur zu einem Teil ihrer Arbeitszeit wahrnehmen, oder wenige Data
Power User in Vollzeit. Data Power User sollten in jedem Fall nur einen kleinen
Prozentsatz der Endnutzer darstellen (maximal 5 %), um die Pflege kritischer Stamm-
daten und den Zugang zu diesen Daten auf wenige Personen zu beschranken. Data
Power User unterstutzen die Endnutzer in allen Fragen rund um die Datenpflege,
schulen sie, stellen die Einhaltung der Datenpflege-Prozesse sicher und helfen,
Datenqualitats-Probleme zu beheben. Die zahlreichen Requester beantragen die
Anlage oder Anderung von Stammdaten tiber den Workflow oder in einem manuellen
Prozess und sind damit Ausléser der Stammdatenpflege-Prozesse.

Role Business Business Data Selected End
Process Process Standards Data Power User
Master Data Area Owner Lead Team Users

Organization set-up (structure)
Configuration data ownership
Configuration data standards processes
Master data ownership

Master data standards & definitions

Policies & guidelines (language)

O >» >» >» >» > >

Data maintenance processes (SLAs,
workflow)

Master data roles

I I
R I
AR AR

Key: R = Responsible, performs the activity, A = Accountable for the activity, C = Consulted, | = Informed

Can have A/R where activities are multi-level (e.g. detail reporting vs. summary) or task is directly performed by the role
accountable

>>» » U XV UV OX

J X0 X

Master data documentation (meta data)

Data quality measurements (KPIs)

@)

Abbildung 4-5: Funktionendiagramm der Ownership-Organisation [vgl. Weber/Ofner
2008, 25]
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Die Ownership Organisation wird durch die zwei Rollen Business Process Owner und
Business Process Lead gebildet. Business Process Owner sind die Verantwortlichen
der wichtigsten Geschéftsprozesse. Sie sind Mitglieder des Top Managements und
verwenden 5 % ihrer Zeit fir diese Rolle. Jeder Business Process Owner ist fir eine
Menge von Attributen eines Datenobjekts (Kunde, Lieferant, Material) verantwortlich.
Business Process Leads sind die Stellvertreter der Business Process Owner und fullen
diese Rolle in Vollzeit aus. Ein Funktionendiagramm zeigt die Verantwortung der
Rollen der Ownership Organisation (vgl. Abbildung 4-5).

Kosten und Nutzen

Im Rahmen des Stammdatenmanagement-Teilprojekts war es nicht notig, eine Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung anzustellen, da Cibas Top Management davon Uberzeugt,
dass der Nutzen die Kosten Ubersteigen wirde. Der Aufwand fiir die Reorganisation
war durch die weitgehende Nutzung der vorhandenen Stammdatenorganisation gering.
Die Investitionen in das Stammdatenmanagement betrugen nur 0,5 % des Gesamtbud-
gets des Projektes ,,Enterprise®.

Der Nutzen des Projektes kann nur qualitativ bestimmt werden. Die neue Organisation
gibt den Rahmen fur die weitere Entwicklung des Stammdatenmanagements vor, um
die Stammdatenqualitdt zu erhéhen und die Unternehmensstrategie zu unterstitzen.
Die Workflows helfen bei der Einhaltung gesetzlicher Auflagen. Sie gewéhrleisten,
dass alle autorisierten Rollen ihre Aufgaben in der richtigen Reihenfolge erledigen,
dass Pflegeprozesse dokumentiert sind und dass Anfragen nachvollzogen werden
konnen. Die Definition unternehmensweiter VVorgehensweisen und die Zuordnung von
Rollen zu Mitarbeitern erhohte die Transparenz der Pflegeprozesse. Durch die Reor-
ganisation konnten Leerzeiten, Doppelarbeiten und Koordinationsaufwand reduziert
werden. Die Zentralisierung der Stammdatenpflege war Voraussetzung fir die Erho-
hung der Stammdatenqualitat mit dem neuen ERP-System. Sie vereinfacht heute die
Durchsetzung globaler und lokaler Standards und unterstitzt die schnelle und effizien-
te Kommunikation von Anderungen. Die Konzentration auf wenige datenpflegende
Personen halt die Kosten fur die Datenpflege niedrig, erhéht deren Geschwindigkeit
und sorgt fir eine effektive Beseitigung von Fehlern und Datenqualitats-Problemen.

Weiterentwicklungen

Die neue Organisation ist aufgesetzt und muss nun mit Leben geflllt werden. Den
Mitarbeitern sind die neuen Rollen und ihre Funktionen zum Teil noch unklar, und sie
mussen ihr Wissen Uber das neue ERP-System noch erweitern. Das Data Standards
Team will die Unterstiitzung der Datenpflege durch die Workflows durch die Abbil-
dung weiterer Prozesse (wie z. B. Deaktivierung von Stammdaten), die Aufnahme
weiterer Stammdatenobjekte (z. B. Finanzdaten) und die automatische Integration in
SAP weiter verbessern. Die grosste Aufgabe ist der Ausbau des proaktiven Datenqua-
litdtsmanagements. Wéhrend des Projektes blieb wenig Zeit fir Bereinigung und das
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Uberdenken der grundsatzlichen Stammdaten-Architektur. Die Stammdaten wurden
grosstenteils mit der schlechten Qualitat der Altsysteme in das neue System ibernom-
men und miissen nun ausgebessert werden. Das Data Standards Team will die Uber-
wachung, die Messung, die Analyse und das Reporting von Datenqualitat und Daten-
pflege-Prozessen ausbauen.

4.3.4 Erkenntnisse aus den Fallstudien

B. Braun und Ciba definierten eine neue Organisation fur Stammdatenmanagement im
Rahmen von Initiativen zur Prozessharmonisierung und Konsolidierung von ERP-
Systemen mit dem Ziel, die Qualitdt der Stammdaten dauerhaft zu sichern. Um den
Anforderungen des Gesamtkonzerns Rechnung zu tragen, harmonisierten und zentrali-
sierten die Unternehmen zu einem gewissen Grad die bisher dezentral vorhandenen
Stammdatenbestdnde und die dezentralen Datenpflege-Organisationen. BT hingegen
definierte Data Governance fir die Regulierung von Datenqualitats-Projekten im
Rahmen eines IM-Programms und fur die Durchsetzung weniger zentraler VVorgaben
des Konzerns in den Geschaftsbereichen. Aus den beiden erstgenannten Fallstudien
konnen daher vor allem Erkenntnisse Gber den Aufbau einer formalen Stammdatenor-
ganisation gewonnen werden, wéhrend die BT-Fallstudie vor allem Aufschluss uber
die organisatorischen Aspekte der erfolgreichen Durchfiihrung von Datenqualitats-
Projekten gibt.

Die Fallstudien liefern Erkenntnisse tber die Organisation des Datenqualitdtsmanage-
ments, aus denen sich folgende Erfolgsfaktoren ableiten lassen:

e Top Management Unterstutzung. Alle Unternehmen betonen, dass der Riickhalt des
Top Managements notwendig ist. Dieser Riickhalt verhindert unnétige politische
Diskussionen, sorgt fiir die Bereitstellung notwendiger Ressourcen und ist sichtba-
res Zeichen fur die Bedeutung des Datenqualitditsmanagements fiir das Unterneh-
men. Hinreichend fir den Erfolg ist die Unterstiitzung jedoch nicht, da auch die
anderen Anspruchsgruppen vom Nutzen des VVorhabens tberzeugt werden miissen.
BT hatte bspw. durch die Information Policy und den Auftraggeber CIO den not-
wendigen Rickhalt. Die Auftraggeber der Datenqualitats-Projekte waren aber Mit-
glieder des Middle Managements, die vom finanziellen Nutzen jedes einzelnen
Projektes iberzeugt werden mussten.

e Ausdauer und Beharrlichkeit. Alle betrachteten Unternehmen haben einen ,,Cham-
pion®, der die Einfuhrung des Datenqualitdtsmanagements konsequent tiber mehre-
re Jahre verfolgte, in alle Richtungen verteidigte und beharrlich den Nutzen kom-
munizierte. Bei Ciba war dies der einst ,,externe* Projektleiter und spéatere Leiter
der Abteilung Data Standards Team, bei B. Braun der Leiter der Abteilung CMMA
und bei BT der Leiter des IM-Teams.
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Formale Organisation. B. Braun und Ciba haben eine formale Stammdatenorgani-
sation geschaffen. Sie unterscheiden Verantwortliche fir die Datenpflege (Data
Maintainer, Anforderer) und Verantwortliche flr das konzernweite Stammdaten-
management (Data Stewards, Regional Data Manager, Transferpunkte). Fur Letzte-
res haben beide Unternehmen eine neue Organisationseinheit etabliert (CMMA,
Data Standards Team).

Fachliche Verantwortung. B. Braun unterschétzte die organisatorischen Aspekte
und die Bedeutung fachlicher Verantwortung fur den Aufbau eines konzernweiten
Stammdatenmanagements am Anfang. Dies flihrte zu langwierigen, wiederkehren-
den Diskussionen im Projekt. Das erarbeitete Konzept wies Schwdachen auf, die
aufwendige, nachtragliche Anderungen verursachten. Um die Anforderungen der
Fachabteilungen aufzunehmen haben B. Braun und Ciba fachlich Verantwortliche
definiert (Business Process Leads, Transferpunkte, Field Owner). Bei BT muss der
Auftraggeber eines Datenqualitats-Projektes immer ein Vertreter einer Fachabtei-
lung sein. Die Information Policy legt die fachliche Verantwortung fir Datenobjek-
te in die H&nde des Fachbereichs.

Verteilung der Verantwortung. Fir die Definition von Verantwortungsbereichen
verfolgen die Unternehmen verschiedene Philosophien. Die Verantwortung der
Transferpunkte bei B. Braun ist nach Geschaftsbereichen und Datenobjekten aufge-
teilt. Die Information Manager bei BT sind fiir die Datenobjekte eines Geschéftsbe-
reichs verantwortlich. Das Beispiel Ciba zeigt, dass die Aufteilung der Verantwor-
tung je nach Aufgabenbereich unterschiedlich sein kann. Cibas Stewardship-
Organisation organisiert die Datenpflege nach Regionen; die fachliche Verantwor-
tung ist nach Datenobjekten definiert.

Vollzeit-Verantwortung. Alle Unternehmen zeigen, dass fur die fachliche Verant-
wortung eine Vollzeitstelle eingerichtet werden sollte. BT Wholesale versurchte
eine Stewardship-Organisation aufzusetzen und scheiterte, da die Datenstewards
als Mitglieder des Middle Managements nicht ausreichend Zeit fur diese Rolle
hatten. Die Rolle des globalen Transferpunktes bei B. Braun erfordert je nach Auf-
gabengebiet eine Vollzeitstelle (Beispiel Sparte Hospital Care). Cibas Business
Process Leads vertreten die fachlich verantwortlichen Business Process Owner und
sind als Vollzeitstellen eingerichtet.

Dokumentation der Verantwortlichkeiten. Die Verfahrensanweisung der Sparte
Hospital Care von B. Braun beschreibt auf 15 Seiten die Beteiligten und den Ab-
lauf der Datenpflege-Prozesse, definiert Verantwortlichkeiten und ordnet Field
Owner pro Attribut des Materialstammsatzes zu. Die Geschaftsordnung des IM-
Forums von BT formuliert die Rollen der Governance des IM-Programms. Ciba
dokumentiert die Verantwortlichkeiten der Ownership-Organisation als Funktio-
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nendiagramm und hat Rollenprofile aufgestellt, welche Anforderungen, Herausfor-
derungen, Erfolgsfaktoren und Verantwortlichkeiten darlegen.

e Aufbau auf bestehender Organisation. Sowohl B. Braun als auch Ciba hatten vor
Beginn des Projektes schon seit mehreren Jahren zentralisierte Verantwortlichkei-
ten fir Teile des Stammdatenmanagements. Die neue Organisationsstruktur baute
auf der bestehenden Struktur auf und erweiterte und formalisierte die Verantwort-
lichkeiten. Dieses Vorgehen erleichterte die Suche nach gewillten und passenden
Mitarbeitern fur die Besetzung der Rollen, fuhrte zu hoherer Akzeptanz bei den
Betroffenen und geringeren Reorganisationskosten. Die ,,Reife* der bestehenden
Organisation scheint ein Erfolgsfaktor zu sein.

e Globale und lokale Stammdaten. Mit Bezug auf die Datenpflege unterscheiden
B. Braun und Ciba lokale und globale Stammdaten. Unternehmenskritische Daten-
objekte — Datenobjekte (bzw. deren Attribute), die zur Steuerung globaler Prozesse
oder des globalen Berichtswesens benétigt werden und an die regulatorische An-
forderungen gekniipft sind — sind globale Stammdaten. Die Datenpflege fur diese
Objekte wird moglichst zentralisiert, auf wenige Personen konzentriert und uber
Workflows formalisiert. Lokale Stammdaten werden mdéglichst nah bei ihrer Ent-
stehung (z. B. in einem Werk) gepflegt. Die lokale Organisation ist flexibel und
héngt von den ortlichen Erfordernissen ab.

4.4 Aktionsforschungs-Projekte

4.4.1 Bayer CropScience AG

Bayer CropScience (BCS) ist eines der weltweit fuhrenden Unternehmen im Bereich
Pflanzenschutz. Mit mehr als 18°000 Mitarbeitern und einem Umsatz von mehr als
6 Mrd. EUR (2008) bedient das Unternehmen den globalen Markt mit Vertriebsstétten
in mehr als 100 L&ndern. Das Unternehmen ist ein Geschéftsfeld der Bayer AG.

Bayer CropScience agiert in einem stark regulierten Markt. Anforderungen aus
gesetzlichen Auflagen, branchenspezifischen Richtlinien und behdérdlichen Vorgaben
ergeben sich aus den Charakteristika der hergestellten Produkte. Beispielsweise muss
das Unternehmen jedes Produkt registrieren und zulassen, um es verkaufen zu dirfen.
Die Produkte werden dabei fir jedes Land einzeln zugelassen. Eine Lizenz wird fur
einen begrenzten Zeitraum gewahrt und beschreibt die chemische Zusammensetzung
des Produktes. Der Verkauf eines Produktes in einem Land ist nur mdglich, wenn
Bayer CropScience eine giiltige, nicht abgelaufene Lizenz besitzt und die chemische
Zusammensetzung des Produktes der Lizenz entspricht. Das Stammdatenmanagement
hat daher u. a. die Aufgabe, die Erzeugung und Bereitstellung der flr die Zulassung
erforderlichen Daten in der notigen Qualitat sicherzustellen, um Umsatzeinbussen,
Strafzahlungen oder den Entzug der Zulassung zu vermeiden. Im Produktstammdaten-
satz missen also Daten mitgefiihrt werden, aus denen zweifelsfrei erkennbar ist, in
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welchen Landern eine Zulassung besteht. Ein weiteres, aktuelles Beispiel der Regulie-
rung ist die EU-Richtlinie REACH (vgl. Kap. 4.3.3).

Bayer CropScience AG

Grundung 2002 wahrend des Zusammenschlusses der Bayer AG mit Aventis CropScience
Firmensitz Monheim, Deutschland
Branche Pflanzenschutz

Geschéftsfelder | Pflanzenschutz (Insektizide, Fungizide, Herbizide, Produkte zur Saatgutbehandlung),
Environmental Science (Schéadlingsbekampfung fir den nicht-landwirtschaftlichen
Gebrauch), BioScience (Saatgut- und Pflanzenbiotechnologie)

Firmenstruktur 3 operative Geschéftseinheiten; 3 Regionen (Nord- und Lateinamerika, Asien/Pazifik,
Europa & TAMECIS); 5 globale Funktionen (Forschung, Entwicklung, Industrial Operations,
Business Planning & Administration und Portfolio Management); Bayer CropScience ist Teil
der Bayer AG (Managementholding)

Homepage www.bayercropscience.com

Umsatz 6’382 Mio. EUR (2008, ~ 9.6 Mrd. CHF)

Ergebnis 918 Mio. EUR (EBIT, 2008, ~ 1.4 Mrd. CHF)

Mitarbeiter 18'300 (2008)

Kunden Grosshandler, Landwirte; z. B. Raiffeisen und BayWa in Deutschland

Tabelle 4-8: Kurzportrait Bayer CropScience AG [s. Bayer CropScience 2008]

Weitere Geschéaftstreiber im Pflanzenschutz-Markt sind hohe Forschungs- und
Entwicklungskosten und lange Forschungszyklen. Bayer CropScience reagiert auf
diese Herausforderungen mit einem Projekt zur weltweiten Harmonisierung von
Geschéftsprozessen mit dem Ziel, deren Effizienz zu erhéhen und Synergien zu
realisieren. Das Unternehmen konsolidiert die drei regionalen Geschaftsprozessmodel-
le zu einem globalen Modell. Gleichzeitig fuhrt es die drei regionalen ERP-Systeme zu
einem globalen ERP-System zusammen. Basis fur die harmonisierten Geschaftspro-
zesse und eine einzige ERP-Instanz ist die zentrale Bereitstellung und einheitliche
Pflege der Stammdaten. VVoraussetzung fir eine einheitliche Identifikation der Stamm-
daten und die Bereinigung von Duplikaten ist ein gemeinsames Verstandnis der drei
Geschéftsobjekte Produkt, Lieferant und Kunde. Grosse Herausforderungen der
Stammdatenharmonisierung sind die Berticksichtigung lokaler Unterschiede, wie
bspw. landesspezifische Zulassungsanforderungen oder direkte Vertriebskanéle in
weniger entwickelten L&ndern, und die regionale oder lokale Umsatzverantwortung
der Tochter- und Landesgesellschaften.

442 DB Netz AG

Die DB Netz AG ist der Betreiber des deutschen Eisenbahnnetzes. Das Unternehmen
reprasentiert ein Geschéftsfeld der Deutschen Bahn (DB) AG und gehort zu 100 % der
Bundesrepublik Deutschland. Zu den wesentlichen Unternehmensfunktionen gehéren
Betrieb, Instandhaltung und Erneuerung der Eisenbahninfrastruktur (z. B. Tunnel,
Briicken, Gleise, Oberleitungen). Das Unternehmen erwirtschaftet mit knapp 40000
Mitarbeitern einen Umsatz von ca. 4.5 Mrd. EUR (2007) [vgl. Deutsche Bahn 2008,
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73]. Einen Grossteil des Umsatzes erwirtschaftet die DB Netz durch den Verkauf von
Trassen an die 340 deutschen und internationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen.

Neue Anforderungen fihren dazu, dass sich die DB Netz verstarkt um das Manage-
ment der Infrastrukturdaten, also derjenigen Stammdaten, die die Eisenbahninfrastruk-
tur beschreiben, kiimmern muss. Der erste Treiber ist eine Anderung in der Vergabe
der Finanzmittel durch den Bund fur die Instandhaltung der Infrastruktur. In der
Vergangenheit wurden die Mittel fallweise vergeben, wéhrend nun jahrlich ein
pauschaler Betrag bereitgestellt wird. Eine Rahmenvereinbarung zwischen der DB AG
und der Bundesrepublik Deutschland regelt die Ausstattung mit Finanzmitteln abhan-
gig von der Glte der Infrastruktur. Grundlage dafir bildet der jahrliche Infrastruktur-
zustandsbericht, zu dem ein Infrastrukturkataster gehort, in welchem Anzahl, Alter
und Gilte der Infrastruktur darzulegen sind. Daraus ergeben sich fiir die DB Netz
Anforderungen an die Qualitat der Infrastrukturdaten, die zum Stichtag aktuell,
konsistent, in der notigen Aggregation und vollstdndig vorhanden sein mdissen.
Voraussetzung flr ein moglichst genaues und vollstandiges Kataster sind die gleichen
Definitionen fur Infrastrukturanlagen wie Gleise, Weichen und Tunnel in allen
Regionen und Unternehmensfunktionen (z. B. Anlagenbuchhaltung, Instandhaltung).
Das fir eine eindeutige Definition dieser Geschéftsobjekte bendtigte Wissen ist jedoch
uber das gesamte Unternehmen verteilt und liegt nicht in einer einzelnen, zentralen
Fachabteilung vor.

DB Netz AG
Grundung 1998 (Griindung der DB AG 1994)
Firmensitz Frankfurt am Main, Deutschland
Branche Schienennetzbetreiber

Geschéftsfelder | Betrieb der Eisenbahninfrastruktur (Fern-/Ballungsnetz, Regionalnetz, Zugbildungs- und
-behandlungsanlagen), Trassenvermarktung, Fahrplanerstellung, Instandhaltung und
Instandsetzung, Weiterentwicklung der Infrastruktur

Firmenstruktur 4 Funktionen (Produktion, Finanzen/Controlling, Personal, Vertrieb); 5 Stabsabteilungen
(u. a. Technologie); 7 Regionalbereiche; Tochterunternehmen der DB AG (Management-
holding) des Ressorts Infrastruktur und Dienstleistungen (,DB Netze*)

Homepage www.db.de/netz

Umsatz 4'500 Mio. EUR, davon 3900 Mio. EUR Innenumsatz (2007, ~ 67 Mrd. CHF)
Ergebnis 480 Mio. EUR (EBIT, 2007, ~ 0,7 Mrd. CHF)

Mitarbeiter 39'800 (2007)

Kunden Eisenbahnverkehrsunternehmen (DB Konzern nutzt 86 % der Trassenkilometer)

Tabelle 4-9: Kurzportrait DB Netz AG [s. Deutsche Bahn 2008]

Der zweite Geschéftstreiber ist operativer Natur. Fur einen Grossteil der Wartungs-
und Bauarbeiten ist die Zusammenarbeit vieler Unternehmensfunktionen, z.B.
Bauplanung, Fahrplan, Anlagenmanagement und Instandhaltung, erforderlich. Auf-
grund der funktionalen Primdrorganisation sind die Unternehmensfunktionen und IT-
Systeme jedoch nicht optimal integriert. Das fiihrt teilweise zu relativ langen Durch-
laufzeiten, zu manuellen Schnittstellen und dadurch zu erhéhten Prozesskosten.
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443 ZF Friedrichshafen AG

ZF ist ein internationaler Automobilzulieferer mit einem Umsatz von knapp 13 Mrd.
EUR (2007) und mehr als 57000 Mitarbeitern. Die Unternehmensgruppe ist dezentral
organisiert und besteht aus mehreren Geschaftsfeldern, die die operative Leitung und
volle Umsatzverantwortung haben. Der Konzern agiert im Sinne einer Management-
holding und steuert die Geschaftsfelder strategisch und finanziell [s. Schulte-
Zurhausen 2005, 283ff].

ZF Friedrichshafen AG

Grindung 1915 als Zahnradfabrik GmbH
Firmensitz Friedrichshafen, Deutschland
Branche Automobilzulieferer (Antriebs- und Fahrwerktechnik)

Geschéftsfelder | Grosste Geschaftsfelder: Antriebs- und Fahrwerkkomponenten, PKW-Fahrwerktechnik,
Nutzfahrzeug- und Sonder-Antriebstechnik, Arbeitsmaschinen-Antriebstechnik  und
Achssysteme, PKW-Antriebstechnik, Lenkungstechnik

Firmenstruktur Konzern (Managementholding); 119 Produktionsgesellschaften in 25 Landern, 6 Hauptent-
wicklungsstandorte, 17 Handelsgesellschaften, 27 Vertriebs- und Servicegesellschaften,
700 Servicestationen

Homepage www.zf.com

Umsatz 12'650 Mio. EUR (2007, ~ 19 Mrd. CHF)

Ergebnis 890 Mio. EUR (2007, ~ 1,3 Mrd. CHF)

Mitarbeiter 57400 (2007)

Kunden Automobilhersteller, Nutzfahrzeughersteller, Marine, Luftfahrt, u. a. BMW Group, Deere &

Company, Liebherr-International AG, MAN AG, Scania AB, Volkswagen AG

Tabelle 4-10: Kurzportrait ZF Friedrichshafen AG [s. ZF Friedrichshafen AG 2008]

Die in der Konzernzentrale angesiedelten Funktionen wie Vertrieb, Materialwirtschaft
und Finanzwesen sind bisher hauptséchlich fiir die Zusammenfiihrung der Daten aus
den einzelnen Gesellschaften und Sparten fur das unternehmensweite Berichtswesen
zustandig. Die Dezentralitat und Selbstandigkeit flihrte zur heterogenen Gestaltung
von Geschaftsprozessen, Anwendungssystemen und Stammdaten. Eine zentrale
Steuerung ist bisher nur durch aufwendige, manuelle Konsolidierung der Daten
maoglich.

Verschiedene geschéftliche Treiber steigern die Bedeutung einer zentralen Koordinati-
on. Ein Beispiel ist das sogenannte Systemgeschéft in der Automobilindustrie, in
welchem bisher einzeln vertriebene Komponenten zu einem Produkt kombiniert
werden. In diesem Zusammenhang mochten Kunden zukinftig nur noch von einem
Ansprechpartner bei ZF bedient werden. Der zentrale Vertrieb muss dazu wissen,
welchen Umsatz der Kunde ZF-weit generiert und welche Vertrdge er mit allen
Gesellschaften hat. Mit einer OEM-Relationship-Management-Initiative fordert ZF die
bereichstibergreifende Koordination der Vertriebsaktivitaten fur eine starkere Kunden-
orientierung und einen gesamthaften Marktauftritt [vgl. ZF Friedrichshafen AG 2008,
28]. Massnahmen zur Harmonisierung der Prozesse, Stammdaten und Strukturen
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unterstiitzen diese Initiative. Bisher existieren kein gemeinsames geschéftsfeldiber-
greifendes Verstandnis, kein einheitliches Format und keine unternehmensweite
Transparenz (ber Stammdaten wie z. B. Kunde, Kundenhierarchien oder Fahrzeug-
Klasse.

Ein weiterer Geschéftstreiber fiir zentrale Koordination ist das Bedirfnis nach der
Analyse von Einkaufsvolumina und Umsédtzen mit einzelnen Lieferanten (ber Ge-
schaftsfelder und Materialgruppen hinweg, sogenannte ,,Spend-Analysen®. Das Ziel
der Analysen ist die Aushandlung besserer Konditionen bei einzelnen Lieferanten und
letztlich die Reduktion der Materialkosten. Da keine globale Identifikation von
Lieferanten existiert, ergeben sich Probleme durch Synonyme und Homonyme sowie
aufgrund der Tatsache, dass Mutter-Tochter-Beziehungen der Lieferanten nicht
transparent sind.
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5 Konstruktion des Data Governance-Referenzmodells

Die Konstruktion des Data Governance-Referenzmodells folgt den ersten vier Phasen
des Vorgehensmodells der adaptiven Referenzmodellierung Problembeschreibung,
Modellierungstechnik, Konstruktion und Evaluation (vgl. Kap. 2.3.4). Die Problembe-
schreibung formuliert die Adressaten und den Gegenstand des Referenzmodells sowie
inhaltliche und methodische Anforderungen an das Modell (vgl. Kap. 5.1). Sprache
und graphische Symbole des Referenzmodells bestimmt die Modellierungstechnik
(vgl. Kap. 5.2). Die Konstruktion entwirft das Data Governance-Referenzmodell aus
drei Verfeinerungsmodellen (vgl. Kap. 5.3). Die Prifung der syntaktischen und
semantischen Korrektheit sowie der Erfillung der methodischen und inhaltlichen
Anforderungen an das Referenzmodell ist Aufgabe der letzte Phase Evaluation (vgl.
Kap. 5.4).

5.1 Problembeschreibung und Projektziel

Die Konstruktion beginnt mit der Beschreibung des Problembereiches (vgl. Kap.
5.1.1). Der Modellierer grenzt anschliessend die Adressaten des Referenzmodells ein
(vgl. Kap. 5.1.2). Aus dem Adressatenkreis leitet er inhaltliche und methodische
Anforderungen an das zu erstellende Referenzmodell ab (vgl. Kap. 5.1.3).

5.1.1 Problembereich

In vielen Unternehmen fuhren verschiedene geschaftliche Treiber, wie gestiegene
regulatorische Anforderungen oder Initiativen zur globalen Prozessharmonisierung, zu
der Notwendigkeit eines unternehmensweiten Managements der Unternehmensres-
source Daten. Voraussetzung fur die Umsetzung und dauerhafte Sicherstellung des
Datenqualitdtsmanagements ist seine ausreichende organisatorische Verankerung [vgl.
Thomas 2005; Seiner 2006a; Hirji 2007; Quirk 2008; Todd 2008, 30; White et al.
2008, 15]. Der Begriff Data Governance bezeichnet die Organisation des Datenquali-
tdtsmanagements, insbesondere die Zuteilung von Entscheidungs- und Weisungsbe-
fugnissen, die Ubernahme von Verantwortung, die Ausiibung von Uberwachung und
Kontrolle, die Koordination von Anspruchsgruppen, die Kommunikation und Kon-
fliktlésung sowie die Definition und Durchsetzung von Richtlinien und Prozessen.
Umfragen zeigen, dass die meisten Unternehmen Data Governance bisher nicht oder
nur in geringem Umfang umgesetzt haben [vgl. Friedman 2006, 2; Economist Intelli-
gence Unit 2008, 8; Pierce et al. 2008, 30f; Todd 2008, 30]. Die Bedeutung von Data
Governance schatzen die Unternehmen hoch ein und sie soll in den kommenden
Jahren weiter zunehmen [vgl. Economist Intelligence Unit 2008, 19]. Data Governan-
ce erzielt jedoch erst ab einem gewissen Grad der formalisierten, dokumentierten und
strukturierten Umsetzung den gewtinschten Nutzen [vgl. Pierce et al. 2008, 34].
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Die Einfihrung und Umsetzung von Data Governance soll im Folgenden als organisa-
torische Gestaltung aufgefasst werden. Der Bezugsrahmen der organisatorischen
Gestaltung umfasst die drei Elemente Gestaltungsziele (Sach- und Formalziele),
Aktionsparameter und Gestaltungsbedingungen (vgl. Kap. 2.1.2). Existierende Ansatze
zu Datenqualitdtsmanagement und Data Governance beschreiben im Wesentlichen
Aktionsparameter und Sachziele, machen aber nur wenige Angaben tber Formalziele,
Gestaltungsbedingungen und vor allem die Zusammenhange zwischen Gestaltungsbe-
dingungen und der Gestaltung der Aktionsparameter. Sie betrachten die Organisation
des Datenqualitdtsmanagements parallel bzw. unabhéngig zur bestehenden Aufbauor-
ganisation.

Unternehmen benétigen ein Modell, welches die Aktionsparameter von Data Gover-
nance aufzeigt und Hinweise zu deren Gestaltung abhangig von Gestaltungsbedingun-
gen gibt. Ein adaptives Referenzmodell fur Data Governance ist ein solches Modell.
Es unterstltzt Unternehmen bei der Gestaltung der unternehmensspezifischen Organi-
sation des Datenqualitaitsmanagements. Es beschreibt ein (fur eine Klasse von Unter-
nehmen) allgemeingiltiges Modell und Adaptionsmechanismen zur Anpassung des
Modells an den Unternehmenskontext.

Theoretisches Data Governance-Referenzmodell
Wissen
Organisations- Gestaltungs- Gestaltungsziele
gestaltung bedingungen -
- __, Organisation fur _
o - unternehmens- Formalziele
Datenqualitats- Charakteri- weites DQM Unter-
management sierung des nehmens-
(DQM) DQM spezifische
Organisations-
- struktur fr
Erfahrungswissen T Verfeinerungsmodelle Dat_e_n-
) qualitats-
Bedingungen management

Fallstudien Rollenmodell
- L > Verantwort-

lichkeiten
‘ Externe Gestaltungs-
Projekte Bedingungen objekte

Abbildung 5-1: Bezugsrahmen des Data Governance-Referenzmodells

5.1.2 Adressaten des Data Governance-Referenzmodells

Der Adressatenkreis eines Referenzmodells wird durch die zu betrachtenden Funkti-
onsbereiche, Unternehmensmerkmale und Perspektiven (Anwender) beschrieben [s.
Delfmann 2006, 210f]. Der Funktionsbereich oder Gegenstand dieses Referenzmodells
ist Data Governance, d. h. die organisatorische Gestaltung des Datenqualitdtsmanage-
ments. Die Organisation des Datenqualitdtsmanagements erfordert die Definition von
drei Verfeinerungsmodellen, die zusammen das Data Governance-Referenzmodell
bilden. Das erste Modell beschreibt die Verantwortlichen (Rollen) des Datenqualitats-
managements und definiert anhand von aufbauorganisatorischen Aktionsparametern
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Gestaltungsoptionen fir die Einordnung der Verantwortlichen in die Aufbauorganisa-
tion. Das zweite Modell definiert die Gestaltungsobjekte (Aufgaben) des Datenquali-
tdtsmanagements. Das dritte Modell stellt die Verantwortlichkeiten und Entschei-
dungsbefugnisse fur Datenqualititsmanagement dar, indem es Rollen und
Gestaltungsobjekte einander zuordnet. Abbildung 5-1 zeigt den Bezugsrahmen des
Konstruktionsauftrages fiir das Data Governance-Referenzmodell in Anlehnung an den
Bezugsrahmen der Organisationsgestaltung (vgl. Kap. 2.1.2).

Das Referenzmodell adressiert vor allem grosse, global tatige Konzerne mit vielen
Geschaftsbereichen und traditionell eher dezentraler Organisation, welche sich
aufgrund verschiedener geschaftlicher Treiber zunehmend mit unternehmensweiten,
geschéftsbereichsiibergreifenden Anforderungen an Datenqualitat auseinandersetzen
missen und daher auf der Suche nach einer passenden unternehmensweiten Organisa-
tion des Datenqualitdtsmanagements sind. Tabelle 5-1 zeigt die vom Referenzmodell
unterstutzten Unternehmensklassen als mogliche Kombinationen von Unternehmens-
merkmalen (vgl. Kap. 4.2).

Unternehmensmerkmal Auspragungen

Unternehmensgrésse < 100 Mio. CHF 100 Mio. bis 10 Mrd. CHF > 10 Mrd. CHF

(Umsatz)

Wirtschaftssektor Landwirtschaft Industrie
Priméarorganisation Funktional Divisional Matrix

Tatigkeitsbereich Land Kontinent Global

DQM Geschéftstreiber Berichts- Kunden- Regulatori- IT- Prozess- Vernet-
wesen manage- sche Konso- harmoni- zung
ment Anforderun-  lidierung  sierung

gen

Reichweite der DQM Lokal (Fachbereich, | Tochterfirma / Geschaftsbe- Unternehmens-
Organisation Werk, ...) Land reich / Region weit
Fokussierte Materialien ~ Kunden Lieferanten Finanzen | Mitarbeiter | AlE6[E0

Datenobjekte / Personal

Legende: Unterstiitztes Merkmal nichtim Nicht unterstiitztes
DQM = Datenqualitstsmanagement Merkimal R Merkmal

Tabelle 5-1: Vom Referenzmodell adressierte Unternehmensklassen

Die adressierten Anwender des Referenzmodells kénnen anhand der Dimensionen
Zweck und Rolle beschrieben werden.* Der Modellierungszweck spezifiziert das Ziel
der Referenzmodellanwender, in diesem Fall Organisationsgestaltung in den Auspré-
gungen Organisationsdokumentation, Reorganisation und Steuerung [s. Rosemann et
al. 2005, 51f]. Die Anwender dieses Referenzmodells nehmen die Rolle ,,Erstellung
von Fachkonzepten“ ein [s. Delfmann 2006, 57]. Das sind Uberwiegend Mitarbeiter
von Fachabteilungen und des Datenqualitdtsmanagements sowie der mit der Umset-

! Diese Arbeit vernachlassigt sonstige Einfliisse, wie individuelle Praferenzen der Modellanwender beziiglich
Farbgestaltung und Layout des Modells, da sie dazu keine allgemeingultigen Aussagen treffen kann.
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zung des Datenqualitatsmanagements beauftragte Projektleiter. Ein weiterer potenziel-
ler Nutzer ist der Auftraggeber.

5.1.3 Anforderungen an das Referenzmodell

Die Adressaten des Referenzmodells bestimmen die inhaltlichen und methodischen
Anforderungen an das Modell. Inhaltliche Anforderungen beziehen sich auf die
Gestaltung des Referenzmodells, das sind hier Anforderungen an die organisatorische
Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements. Die methodischen Anforderungen sind
Anforderungen an die Modellierungstechnik, d. h. an die Abbildung des Organisati-
onsvorschlags in einem Modell.

Die folgenden inhaltlichen Anforderungen an das Data Governance-Referenzmodell
leiten sich ab aus: (1) den Charakteristika des Datenqualitdtsmanagements (vgl. Kap.
2.2.4); (2) dem Sachziel der organisatorischen Gestaltung des Datenqualitatsmanage-
ments (vgl. Kap. 3.1.1); (3) den Gestaltungsbedingungen und deren Wirkung auf die
Aktionsparameter (vgl. Kap. 3.1.3); und (4) den Erkenntnissen aus den Fallstudien
(vgl. Kap. 4.3.4).

e Unternehmensweite Organisation. Soll Datenqualitditsmanagement unternehmens-
weit umgesetzt werden, missen die organisatorischen Regeln unternehmensweit
gultig sein. Eine unternehmensweite Organisation beriicksichtigt die Anforderun-
gen aller Datennutzer bis hin zu externen Kunden [s. English 1999, 349].

e Koordination aller Anspruchsgruppen. Datenqualitditsmanagement muss die
Interessen und Anforderungen aller Anspruchsgruppen beriicksichtigen. Nutzer
von Daten sind auf allen Hierarchieebenen, in allen Unternehmensfunktionen, Ge-
schaftsbereichen und Geschéftsprozessen sowie ausserhalb des Unternehmens zu
finden [vgl. Bitterer/Newman 2007, 3]. Nur die Koordination aller Anspruchsgrup-
pen kann zu dem besten Ergebnis aus Sicht des Gesamtkonzerns fiihren.

e Datenqualitatswesen. Zur dauerhaften Verankerung des Datenqualitdtsmanage-
ments sollte eine Organisationseinheit Datenqualitdtswesen geschaffen werden
[vgl. Lissem 2008, 224]. Das Datenqualitatswesen gewdhrleistet die unterneh-
mensweite Koordination aller fir Datenqualitdtsmanagement-Aufgaben zusténdi-
gen Mitarbeiter und unterstltzt sie bei der Wahrnehmung dieser Aufgaben. Die
Organisationseinheit blndelt das Spezialwissen zu Datenqualitdtsmanagement an
einer Stelle [vgl. Levitin/Redman 1998, 100].

e Dezentrale Verantwortung. Die Verantwortung fur Datenqualitét liegt nicht beim
Datenqualitatswesen [vgl. English 1999, 453f]. Jeder Mitarbeiter ist fir die Quali-
tat der von ihm erstellten oder bearbeiteten Daten verantwortlich. Das Unterneh-
men muss die Mitarbeiter dazu mit den bendtigten Ressourcen ausstatten, sie schu-
len und Uber Anreizsysteme motivieren [vgl. Te'eni 1993].
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e Zusammenarbeit. Das Datenqualitatswesen arbeitet eng mit Fachbereichen und IT-
Abteilungen zusammen [s. English 1999, 383f; Lussem 2008, 222ff]. Die Fachbe-
reiche als Datennutzer definieren die Anforderungen an Daten, und die IT-
Abteilungen fiihren notwendige Anderungen an den IT-Systemen und Datenbanken
durch. Andere Organisationseinheiten mit Berihrungspunkten zum Datenquali-
tatsmanagement sind Prozessmanagement und Qualitatswesen.

e Dezentrale Koordinationsstellen. Ahnlich den Qualitatsbeauftragten miissen
unternehmensweit Koordinationsstellen als ,,verlangerter Arm* des Datenquali-
tatswesens eingerichtet werden [vgl. Lissem 2008, 224]. Die Koordinationsstellen
sind Teil der Datengualitatsmanagement-Organisation und sollten die wesentlichen
Anspruchsgruppen reprasentieren. Sind bspw. Materialstammdaten im Fokus des
Datenqualitdtsmanagements, dann sind Koordinationsstellen im Zentraleinkauf und
in den grossten Produktionsstétten zu finden.

e Subsidiaritatsprinzip. Der Einflussbereich des Datenqualitiatswesens ist auf
diejenigen Entscheidungen beschréankt, welche von unternehmensweiter oder orga-
nisationseinheitsiibergreifender Bedeutung sind [s. Thomas 2006b, 35f, 59]. Aus-
genommen sind also Entscheidungen, die Daten betreffen, die nur in einer Organi-
sationseinheit verwendet werden. Der Einflussbereich kann je nach Zielstellung
weiter eingeschrankt werden [s. Redman 2001, 23ff].

e Kommunikation und Konfliktlosung. Durch den unternehmensweiten und organisa-
tionseinheitsibergreifenden Charakter des Datenqualititsmanagements werden
Konflikte und Widerspriche auftreten. Zu deren L6sung missen Kommunikations-
und Konfliktldsungsmechanismen eingerichtet werden. In dem Zusammenhang ist
eine klare Definition von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen notwendig
[s. McGilvray 2006].

Ziel der Bestimmung der Adaptionsparameter (Unternehmens- und Anwenderklassen)
ist neben der Ableitung von Anforderungen auch die Definition von Adaptionsmecha-
nismen, anhand derer das Referenzmodell (automatisch) an verschiedene Unterneh-
menskontexte und Anwender angepasst werden kann. Fir das Data Governance-
Referenzmodell sind Adaptionsmechanismen, die eine automatische Anpassung des
Referenzmodells ermdglichen, schwer zu ermitteln. Aufgrund der Eigenschaften von
Datenqualitat und Datenqualitdtsmanagement (z. B. Trennung von Datenerfassung und
Datennutzung, Vielzahl der Datennutzer mit unterschiedlichen Anforderungen an
Datenqualitat, Bewirtschaftung von Datenflussen tber Organisationseinheits-Grenzen
hinweg, vgl. Kap. 2.2.4), haben eine Vielzahl von Gestaltungsbedingungen mit zum
Teil sehr zahlreichen Merkmalsauspréagungen einen Einfluss auf die organisatorische
Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements. Zum Beispiel ist die bestehende Organi-
sationsstruktur des Unternehmens eine sehr wichtige Gestaltungsbedingung. Die
Organisationsstruktur kann anhand sehr vieler Merkmale beschrieben werden, die alle
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die Organisation des Datenqualitdtsmanagements beeinflussen kdnnen, wie z. B. Form
der Primérorganisation, Anzahl und Art der Geschaftsbereiche (Regionen/Sparten),
Vorhandensein von Zentralbereichen, Management der Geschéftsprozesse und IT
sowie Anzahl an Hierarchieebenen. Zusétzlich ist der genaue Einfluss, den eine
Gestaltungsbedingung auf die Gestaltungsziele oder Aktionsparameter hat, aufgrund
zahlreicher Wechselwirkungen zwischen Gestaltungsbedingungen schwierig zu
bestimmen. Beispiele sind Unternehmenskultur, Anderungen der Unternehmensstrate-
gie, unternehmenspolitische Verhaltnisse und bisherige Erfahrungen mit Governance
oder den organisatorischen Anforderungen des Datenqualitdtsmanagements (horizon-
tale Koordination, dezentrale Entscheidungsbefugnisse usw.), die das Funktionieren
oder Scheitern einer organisatorischen Lésung in nicht vorhersehbarer Weise beein-
flussen [vgl. Davenport et al. 1998, 114f; Lee et al. 2006, 182; Thomas 2006a, 3; Karel
2007, 14; Hopwood 2008, 17].

Das Data Governance-Referenzmodell zeigt daher die grundsétzlichen Maoglichkeiten
der organisatorischen Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements (Aktionsparameter)
auf und beschreibt beispielhaft, wie die Gestaltungsbedingungen auf die Aktionspara-
meter wirken. Kapitel 6 diskutiert den Einfluss von Gestaltungsbedingungen auf die
unternehmensspezifische Gestaltung des Modells am Beispiel der drei Aktionsfor-
schungs-Projekte. Das Referenzmodell verwendet hauptsachlich die fiir diesen
Anwendungsbereich passenden Adaptionsmechanismen Aggregation, Instanziierung,
Spezialisierung und Analogiekonstruktion (vgl. Kap. 2.3.3).

Aus dem Modellierungszweck (Organisationsgestaltung) und den adressierten Rollen
(Fachabteilung, Projektleiter, Auftraggeber) lassen sich folgende methodische Anfor-
derungen an das Referenzmodell ableiten [s. Rosemann et al. 2005, 51f]:

e Das Modell soll tber mehrere, miteinander abgestimmte Abstraktionsebenen
verfugen. Der Auftraggeber will ein einfaches, schnell verstandliches Modell auf
einem hohen Abstraktionsniveau haben. Die Mitarbeiter des Datenqualitdtsmana-
gements mussen Zusammenarbeit und Verantwortlichkeiten fir jedes Gestaltungs-
objekt richtig begreifen kénnen.

e Das Modell soll intuitiv nachvollziehbar und anschaulich sein, da prinzipiell jeder
Mitarbeiter des Datenqualitdtsmanagements das Modell verstehen sollte.

e Das Modell soll sich leicht anpassen lassen, wenn Anderungen an der Organisati-
onsstruktur oder Strategie des Unternehmens dies erfordern.

5.2 Referenzmodellierungstechnik

Die Modellierungstechnik umfasst die Sprache des Referenzmodells, d. h. die semanti-
sche Bedeutung der verwendeten Begriffe und deren Beziehungen untereinander,
graphische Symbole fir die Begriffe, Regeln fiir die Layoutgestaltung und Handlungs-
anleitungen fir die Erstellung des Referenzmodells [vgl. Delfmann 2006, 213f]. Die
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folgenden Abschnitte beschreiben die Modellierungstechnik fir die drei Verfeine-
rungsmodelle des Data Governance-Referenzmodells.

5.2.1 Rollenmodell und Aktionsparameter

Das erste Verfeinerungsmodell bildet die Verantwortlichen des Datenqualitdtsmana-
gements in einem Rollenmodell ab und zeigt die Gestaltungsoptionen fur die Einord-
nung der Rollen in die Aufbauorganisation (aufbauorganisatorische Aktionsparameter)
als morphologischen Kasten.

Rollen beschreiben eine Menge von Aufgaben und Qualifikationen unabhéngig von
konkreten Mitarbeitern oder Organisationseinheiten [vgl. Kugeler/Vieting 2005, 253;
Schulte-Zurhausen 2005, 237]. Im Gegensatz zu Stellen abstrahieren Rollen damit von
einer Zuordnung zur Primdrorganisation. Eine Rolle kann genau einer Stelle entspre-
chen, eine Stelle kann aber auch mehrere Rollen umfassen, und eine Rolle kann
wiederum von mehreren Stellen angenommen werden [vgl. Delfmann 2006, 82f]. Ein
Rollenmodell stellt die fachlichen Beziehungen und die Kommunikation zwischen
Rollen dar und spiegelt als Teil der Sekundarorganisation (vgl. Kap. 2.1.4.3) nicht die
(hierarchischen) Weisungsbeziehungen wider. Ein Rollenmodell erlaubt damit die
Einordnung der Rollen in verschiedene Organisationsformen [vgl. Kaiser 2000, 143f].
Gremien ergénzen als Zusammenfassung mehrerer Rollen das Rollenmodell.

Die graphische Repréasentation des Rollenmodells orientiert sich an der Modellie-
rungssprache des Modelltyps ,,Organigramm® von [Delfmann 2006, 79ff]. Tabelle 5-2
flhrt die zul&ssigen Elementtypen des Rollenmodells auf. Die Elementtypen Stelle und
Organisationseinheit sind Teile des Rollenmodells, damit die zuldssigen Beziehungs-
typen zwischen Rollen, Stellen und Organisationseinheiten definiert werden kénnen.
Auf diese Weise kann das Rollenmodell auf die Primarorganisation abgebildet werden.

Elementtyp Beschreibung Graphisches Symbol
Rolle Rollen beschreiben eine Menge von Aufgaben und
Qualifikationen unabhéangig von konkreten Organisationsein-
heiten
Gremium Gremien dienen der horizontalen Koordination, ihre Mitglieder
(mindestens 2, aus unterschiedlichen Unternehmensberei- ‘
chen) treffen sich regelmassig zu Sitzungen (vgl. Kap.
2.1.4.3)
Stelle Stellen sind die kleinsten aufbauorganisatorischen Einheiten,
sie definieren sich iber die Zuordnung von Aufgaben und der Stelle
zur Aufgabenerfiillung bendétigten Sachmittel auf einen
menschlichen Aufgabentrager (vgl. Kap. 2.1.4.2)
Organisationseinheit | Organisationseinheiten umfassen alle innerhalb einer .
Organisation gebildeten Subsysteme wie Bereiche, orgaf"sat]ons'
Abteilungen, Stellen oder Arbeitsgruppen (vgl. Kap. 2.1.1) einheit

Tabelle 5-2: Elementtypen des Rollenmodells
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Tabelle 5-3 stellt die erlaubten Beziehungstypen zwischen den vier Elementtypen dar.
Rollen stehen miteinander in Beziehung (1). Hinter dieser Beziehung kann eine
regelméssige Kommunikation und Koordination stehen oder auch eine konkrete
Weisungsbefugnis. Die graphische Anordnung der Rollen kann anzeigen, dass die
obere Rolle in der Unternehmenshierarchie tendenziell hoher gestellt ist. Die Bezie-
hung wird genauer in der Primdrorganisation gestaltet. Dazu werden die Rollen den
Stellen der Primarorganisation zugeordnet (3). Rollen kénnen Mitglieder in Gremien
sein (2). Bei der Abbildung des Rollenmodells auf die Priméarorganisation ist auch die
Zuordnung zwischen Stellen und Gremien erlaubt. Die drei letzten Beziehungstypen
definieren die klassische Aufbauorganisation (Organigramm) mit disziplinarischem (4)
und fachlichem (5) Weisungsrecht und der Zuordnung von Stellen zu Organisations-
einheiten (6). Beziehungstypen 4 und 5 gelten analog auch fur Stellen.

Beziehungstypen des Rollenmodells

(1) Rolle A (2) Rolle ist (3) Stelle

steht mit Rolle @ Mitglied in nimmt Rolle
B in Beziehung Gremium ein

(4) Organisati- . (5) Organisati- . (6) Stelle .
onseinheit A Orgar"satlons- onseinheit A Organlsatlons- gehort Zu Organ|sat|0ns-
ist Organisati- einheit A hat gegenuber einheit A Organisati- einheit
onseinheit B Organisati- - onseinheit

hierarchisch . onseinheit B VI

Ubergeordnet fachliches

(disziplinari- Organisations-| | Weisungsrecht |Organisations- Stell
sches einheit B einheit B ele
Weisungs-

recht)

Tabelle 5-3: Beziehungstypen des Rollenmodells
Fur das Rollenmodell gelten folgende Konstruktionsregeln:
1. Nur die definierten Element- und Beziehungstypen durfen verwendet werden.

2. Jedes Element muss mindestens eine Beziehung zu einem anderen Element haben
(keine freien Elemente).

3. Eine Beziehung existiert immer zwischen zwei Elementen (keine freien Beziehun-
gen).

Unternehmen institutionalisieren das Rollenmodell, indem sie die Rollen in die
Aufbauorganisation einordnen und konkreten Mitarbeitern oder Organisationseinhei-
ten zuordnen. Die aufbauorganisatorischen Aktionsparameter definieren flr jede Rolle
Gestaltungsoptionen fiir ihre Einordnung in die Aufbauorganisation. Die aufbauorga-
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nisatorischen Aktionsparameter werden in Form eines morphologischen Kastens'
beschrieben. Ein morphologischer Kasten eignet sich bei tiberschaubaren organisatori-
schen Gestaltungsproblemen zur systematischen Erfassung der verfligbaren Aktions-
parameter und ihrer Auspragungen [vgl. Grochla 1982, 391f]. Kombinationen einzel-
ner Auspragungen der Aktionsparameter stellen mogliche Gestaltungsalternativen dar.
Nicht alle Kombinationen sind jedoch sinnvoll. Der morphologische Kasten enthalt die
verfligbaren Aktionsparameter in den Zeilen und deren Auspragungen in den Spalten
(vgl. Tabelle 5-4).

Aktionsparameter Auspragungen
Aktionsparameter 1 Auspragung 1 ‘ Auspragung 2 ‘ Auspragung 3
Aktionsparameter 2 Auspragung 1 | Auspragung 2 | Auspragung 3 ‘ Auspragung 4

Tabelle 5-4: Morphologischer Kastens zur Darstellung von Aktionsparametern

5.2.2 Gestaltungsobjektmodell des Datenqualitatsmanagements

Das zweite Verfeinerungsmodell des Data Governance-Referenzmodells legt die
Gestaltungsobjekte des Datenqualitdtsmanagements fest. Das Business Engineering
definiert Gestaltungsobjekte als ,,diejenigen Entitaten, die typischerweise in Business-
Engineering-Projekten entworfen, dokumentiert und analysiert werden.* [Osterle et al.
2007, 191]. Das Rollenmodell beschreibt also bewusst keine Aufgabentréger, sondern
Verantwortliche fir die Gestaltungsobjekte des Datenqualititsmanagements. Die
grundsatzlichen Zusammenhénge der organisatorischen Gestaltung gelten dennoch, da
sich hinter jedem Gestaltungsobjekt mehrere Aufgaben verbergen. Jedes gestaltete
Objekt des Datenqualitdtsmanagements ist das Ergebnis einer Definition, Darstellung,
Beschreibung, Modellierung, Dokumentation, Implementierung, Umsetzung und/oder
Anpassung.

Elementtypen und Beziehungstypen des Gestaltungsobjektmodells

Gestaltungsobjekt Gestaltungs- _Gestaltu“ngsobjekt A Gestaltungs- »| Gestaltungs-
als Klasse objekt ist Vorganger von objekt A g objekt B
Gestaltungsobjekt B
Sicht Sicht Gestaltungsobjekt Sicht
gehort zur Sicht
Gestaltungs-
objekt

Tabelle 5-5: Elementtypen und Beziehungstypen des Gestaltungsobjektmodells

Die Gestaltungsobjekte werden wie beim Business Engineering Core-Business-
Metamodell als UML-Klassendiagramm modelliert [s. Osterle et al. 2007, 192] (vgl.
Tabelle 5-5). Gestaltungsobjekte sind somit Klassen. Die Assoziation ist ein Bezie-
hungstyp, welche hier VVorganger-Nachfolger-Beziehungen zwischen Gestaltungsob-

! Der morphologische Kasten basiert auf den ldeen des Astrophysikers Fritz Zwicky zur morphologischen
Analyse. Die morphologische Analyse ist eine Methode zur Strukturierung und Untersuchung aller Beziehun-
gen in multi-dimensionalen, nicht-quantifizierbaren Problemkomplexen [vgl. Ritchey 2006, 792f].
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jekten abbildet. Diese Beziehung driickt aus, dass ein Gestaltungsobjekt notwendig vor
einem anderen Gestaltungsobjekt gestaltet werden muss. Um der methodischen
Anforderung nach verschiedenen Abstraktionsebenen nachzukommen, gruppiert das
Gestaltungsobjektmodell die Gestaltungsobjekte in semantisch zusammengehdrende
Sichten. Diese Gruppierung entspricht dem Beziehungstyp Aggregation. Fir die
Darstellung einer Aggregation weicht das Gestaltungsobjektmodell, aufgrund der
Anforderung nach Anschaulichkeit und intuitiver Nachvollziehbarkeit des Referenz-
modells, von der in UML Ublichen Notation ab.

Fur das Gestaltungsobjektmodell gelten folgende Konstruktionsregeln:
1. Nur die definierten Element- und Beziehungstypen durfen verwendet werden.

2. Jedes Element muss mindestens eine Beziehung zu einem anderen Element haben
(keine freien Elemente).

3. Eine Beziehung existiert immer zwischen zwei Elementen (keine freien Beziehun-
gen).

4. Jedes Gestaltungsobjekt muss zu genau einer Sicht gehoren.

5.2.3 Das Funktionendiagramm als Technik der Aufbauorganisation

Das dritte Verfeinerungsmodell des Data Governance-Referenzmodells entsteht durch
Aggregation des Rollenmodells und des Gestaltungsobjektmodells. Es beschreibt die
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse fiir Datenqualitdtsmanagement,
indem es Rollen und Gestaltungsobjekte einander zuordnet.

Datenqualitatsmanagement zeichnet sich durch einen hohen Grad an Arbeitsteilung
und einen entsprechend hohen Koordinationsaufwand aus. Die Aufgaben des Daten-
qualitdtsmanagements werden von Organisationseinheiten auf verschiedenen Hierar-
chieebenen und in verschiedenen Unternehmensfunktionen verteilt ausgefiihrt. In so
einem Fall ist die genaue Verteilung von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen
aus der strukturellen Gliederung des Unternehmens — z. B. in einem Organigramm —
kaum ersichtlich [vgl. Menzl/Nauer 1972, 5]. Zur Regelung, Analyse und Darstellung
der Verteilung von Verantwortlichkeiten nutzt das Qualitdtsmanagement das Funktio-
nendiagramm (vgl. Kap. 3.1.2). Auch im Rahmen von Data Governance werden
Funktionendiagramme zur Beschreibung von Verantwortlichkeiten eingesetzt (vgl.
4.3.1, 4.3.3, [s. Seiner 2006b; Dyché 2007, 9])."

Funktionendiagramme zeigen in kompakter und ubersichtlicher Form, welche Organi-
sationseinheiten bei der Erflllung einzelner Aufgaben mitwirken [vgl. Menzl/Nauer
1972, 18; Bihner 2004, 50f]. Die namengebenden Funktionen beschreiben dabei, in

! Das IT-Governance Framework CobiT nutzt ebenfalls Funktionendiagramme, um zu zeigen, welche Rollen fir
welche IT-Aufgaben verantwortlich sind [s. IT Governance Institute 2006].
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welchem Umfang und mit welchem spezifischen Anteil die Organisationseinheiten zur
Aufgabenerfillung beitragen [vgl. Ulrich/Staerkle 1969, 41]. Beispiele fir Funktionen
sind: entscheiden, durchfthren, kontrollieren, mitwirken und beraten. Das Funktionen-
diagramm sorgt fir eine klare Verteilung und Abgrenzung von Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortung und zeigt auf engem Raum die Zusammenarbeit und Abhén-
gigkeiten verschiedener Organisationseinheiten bei der Aufgabenerfillung. In
Funktionendiagrammen fallen insbesondere organisatorische Mangel, wie fehlende
oder sich Uberschneidende Verantwortlichkeiten, leicht auf [vgl. Schmidt 1994, 336;
Schulte-Zurhausen 2005, 517].

Das Referenz-Funktionendiagramm kombiniert das Referenz-Rollenmodell und das
Referenz-Gestaltungsobjektmodell, indem es Gestaltungsobjekte und Rollen in einer
zweidimensionalen Matrix einander gegeniiberstellt (vgl. Abbildung 5-2). Die Gestal-
tungsobjekte bilden die Zeilen der Matrix und die Rollen die Spalten. In den Zellen der
Matrix werden die Funktionen als Kiirzel dargestellt. Die Zeilen zeigen dann die
Verteilung der Aufgabenerfiillung auf verschiedene Rollen und die Spalten zeigen alle
Aufgaben einer Rolle [vgl. Nordsieck 1961, 26; Biihner 2004, 53].

Rolle Auftrag- Datenqualitats- Konzern- Fachlicher Technischer
Gestaltungsobjekt geber Komitee Datensteward | Datensteward | Datensteward
Strategiedokument A A R | |
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung | A R C
Datenqualitats- | A A R |
Kennzahlensystem
Anreizsystem A R C
Datenpflege-Prozesse | A C R C
Datenlebenszyklus-Konzept A R C
Datenobjektmodell | A Cc R
Legende: R = Responsible, A = Accountable, C = Consulted, | = Informed

Abbildung 5-2: Funktionendiagramm fiir Datenqualitatsmanagement unter Verwen-
dung der RACI-Notation (fiktives Beispiel)

Im angloamerikanischen Raum hat sich die Verwendung der Kiirzel RACI fir die
Funktionen durchgesetzt. Funktionendiagramme heissen dann ,,RACI Chart* oder
»RACI Matrix*“. RACI steht fur die Anfangsbuchstaben der Funktionen ,,Responsible*
(ist verantwortlich), ,,Accountable* (ist rechenschaftspflichtig), ,,Consulted” (berét)
und ,,Informed* (wird informiert) [s. Drugescu/Etges 2006, 33]. Die deutschsprachige
Organisationstheorie definiert deutlich mehr Funktionen [s. Ulrich/Staerkle 1969, 42f;
Menzl/Nauer 1972, 28ff; Schmidt 1994, 334f]. Die funf Grundfunktionen sind
Gesamtzustandigkeit (G), Planung (P) bzw. Entscheidungsvorbereitung (EV), Ent-
scheidung (E), Ausfiihrung (A) und Kontrolle (K).* Die Funktion Entscheidung kann
in bis zu sechs weitere Funktionen unterteilt werden (Grundsatzentscheidung, Mitent-

! Friihe Publikationen verwenden statt Kiirzel graphische Symbole fiir Funktionen [s. Nordsieck 1961, Anhang
6], die aber fiir den Leser schwerer zu interpretieren sind.
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scheidung, Entscheidung im Ausnahmefall usw.). Ubersichtlichkeit und Interpretier-
barkeit eines Funktionendiagramms nehmen jedoch mit der Anzahl der verwendeten
Funktionen ab.

Tabelle 5-6 zeigt als alternative Darstellungsform die Aggregation der Elementtypen
des Rollenmodells und des Gestaltungsobjektmodells mittels einer Beziehung. Jeder
Elementtyp des Rollenmodells (Rolle, Gremium, Stelle, Organisationseinheit) kann
die in Tabelle 5-6 am Beispiel der Rolle dargestellten Beziehungen eingehen. Die
Darstellung orientiert sich an der Zuordnung von Aufgaben zu Stellen in Prozessmo-
dellen [vgl. Kugeler/Vieting 2005, 241].

Beziehungstypen des Funktionendiagramms

Rolle (Gremium, Stelle,
Organisationseinheit) fihrt Funktion an Funktion—  Gestaltungs-
Gestaltungsobjekt aus objekt

Rolle (Gremium, Stelle, Sicht
Organisationseinheit) fuhrt Funktion an Funktion——
Sicht aus

Tabelle 5-6: Beziehungstypen des Funktionendiagramms

5.3 Referenzmodellkonstruktion

Die Konstruktion eines Referenzmodells beinhaltet die Definition des Ordnungsrah-
mens, die Modellierung der Verfeinerungsmodelle und die Beschreibung der Adapti-
onsregeln (vgl. Kap. 2.3.4). Der Ordnungsrahmen ist der in Kap. 5.1.1 definierte
Bezugsrahmen des Data Governance-Referenzmodells. Das Data Governance-
Referenzmodell besteht aus den drei Verfeinerungsmodellen Rollenmodell und
Aktionsparameter, Gestaltungsobjektmodell und Funktionendiagramm. Die folgenden
Abschnitte entwickeln die drei Verfeinerungsmodelle und beschreiben Regeln fir
deren Adaption.

5.3.1 Rollenmodell und Aktionsparameter

Data Governance definiert die Organisation des Datenqualitditsmanagements mit dem
Ziel, alle Anspruchsgruppen unternehmensweit zu koordinieren. Um der Anforderung
einer unternehmensspezifischen Organisation gerecht zu werden, besteht das erste
Verfeinerungsmodell aus zwei Teilen: (1) das Referenz-Rollenmodell beschreibt die
Verantwortlichen des Datenqualitditsmanagements als Rollen und Gremien zundchst
unabhéngig von der Aufbauorganisation als Teil der Sekundarorganisation (vgl. Kap.
5.3.1.1); (2) die aufbauorganisatorischen Aktionsparameter definieren anschliessend
Gestaltungsoptionen fir die Einordnung der definierten Rollen und Gremien in die
Priméarorganisation des Unternehmens abhéngig vom Unternehmenskontext (vgl. Kap.
5.3.1.3). Kapitel 5.3.1.2 beschreibt die Adaptionsregeln fir das Referenz-
Rollenmodell.
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5.3.1.1 Referenz-Rollenmodell

Das Referenz-Rollenmodell des Datenqualitdtsmanagements umfasst funf Rollen und
zwei Gremien. Abbildung 5-3 ordnet die Rollen und Gremien auf drei Ebenen an, die
deren Bedeutung im Unternehmen illustrieren sollen [s. Dember 2006, 2;
Cheong/Chang 2007, 1005; Seiner 2007a]. Die Rollen der strategischen Ebene
(Auftraggeber, Strategischer Datensteward und Datenqualitats-Komitee) treffen
langfristige Entscheidungen mit unternehmensweiter Reichweite. Sie werden von
Mitgliedern des Top Managements eingenommen. Die taktische Ebene (Konzern-
Datensteward, Datensteward-Team) reprasentiert die kurz- bis mittelfristigen Ent-
scheidungen des unternehmensweiten Datenqualitdtsmanagements. Diese Rollen sind
fir die Durchfihrung von Datenqualitats-Initiativen und die Unterstlitzung der
operativen Ebene zustandig. Die Rollen der operativen Ebene (Fachlicher und Techni-
scher Datensteward) sind fur die Umsetzung der getroffenen Entscheidungen fir einen
Teilbereich des Datenqualitdtsmanagements verantwortlich, z. B. flr ein Datenobjekt

oder eine Region.

Datenqualitats-
Komitee

Strategische
Ebene

Strategischer
Datensteward

Taktische l
Ebene

Operative
Ebene

Abbildung 5-3: Referenz-Rollenmodell des Datenqualitdétsmanagements

Die hier dargestellten Zuordnungen der Rollen und Gremien zu den drei Ebenen und
die Beziehungen zwischen Rollen und Gremien sind illustrativ und koénnen durch
Adaption des Referenzmodells an den Unternehmenskontext angepasst werden. Das
Referenz-Rollenmodell spiegelt zum einen den Stand der Forschung der Datenquali-
tdtsmanagement- und Data Governance-Literatur und zum anderen die Erfahrungen
aus der Praxis aus den Fallstudien und Aktionsforschungs-Projekten wider. Tabelle
5-7 beschreibt jede Rolle und jedes Gremium kurz und zeigt Entsprechungen der
Rollen in der Praxis.
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Die folgenden Abschnitte beschreiben die Rollen und Gremien des Datenqualitdtsma-
nagements ausfuhrlich. Je eine Tabelle beschreibt die Rollen anhand typischer Aufga-
ben, Beziehungen zu anderen Rollen und Anforderungen an die Fahigkeiten der
Mitarbeiter, die diese Rolle ausiiben sollen. Das Beispiel von Ciba zeigt die Umset-
zung der Rollen in der Praxis.

Rolle / Gremium

Beschreibung

Beispiele

Auftraggeber
(engl. ,Executive
Sponsor*)

Der Auftraggeber verkorpert die Unterstuitzung des
Datenqualitattsmanagements durch die Unterneh-
mensleitung. Er ist der strategische Leiter des
Datenqualitdétsmanagements.

Top Management (B. Braun), CIO
(BT, Ciba), Executive Committee
(BCS), Vorstand (DB Netz), Top
Management / CIO (ZF)

Datenqualitats-
Komitee (engl.
.Data Quality
Board")

Das Datenqualitats-Komitee ist das strategische
Entscheidungsgremium des Datenqualitdtsmanage-
ments. Es hat die Aufsicht Giber die Umsetzung und
Einhaltung der Datenqualitats-Strategie und
kontrolliert die Datenqualitats-Massnahmen.

Business Process Owner Meeting
(Ciba), Master Data Conference
(BCS), IDM-Board (DB Netz), MDM-
Board (ZF),

Strategischer
Datensteward
(engl. ,Strategic
Data Steward”)

Der Strategische Datensteward hat die strategische
Verantwortung und héchste Entscheidungsbefugnis
fur einen Teil der Datenobjekte. Er besitzt die
notwendige Kompetenz, um Entscheidungen des
Datenqualitats-Komitees in die Organisation zu
tragen.

Field Owner (B. Braun), Information
Manager (BT), Business Process
Owner (Ciba), Business Process
Owner (BCS), Stammdaten-
Verantwortlicher (ZF)

Konzern-
Datensteward
(engl. ,Corporate
Data Steward”)

Der Konzern-Datensteward hat die operative Leitung
und Verantwortung fir Datenqualititsmanagement.
Er koordiniert alle Mitarbeiter des Datenqualitdtsma-
nagements.

Leiter CMMA (B. Braun), Leiter Data
Standards Team (Ciba), Leiter
Organisation & Information Master
Data Services (BCS), Master Data
Manager (ZF), DB Netz Datenmana-
ger (DB Netz)

Fachlicher
Datensteward
(engl. ,Business
Data Steward")

Fachliche Datenstewards kiimmern sich in ihrem
Verantwortungsbereich um die Qualitat der
Datenobjekte aus fachlicher Sicht. Sie reprasentieren
als Experten die Interessen ihres Fachgebiets.

Globaler Transferpunkt (B. Braun),
Regional Data Manager, Data
Steward & Business Process Lead
(Ciba), Master Data Steward (BCS),
Business Data Steward (ZF),
Fachlicher Datenmanager (DB Netz)

Technischer
Datensteward
(engl. ,Technical
Data Steward")

Technische Datenstewards beschéftigen sich
innerhalb ihres Verantwortungsbereiches mit der
informationstechnischen Umsetzung der fachlichen
Vorgaben des Datenqualitdtsmanagements.

Zentrale IT-Abteilung (B. Braun,
Ciba), Technical Data Steward (BCS,
ZF), Technischer & Operativer
Datenmanager (DB Netz)

Datensteward-
Team (engl. ,Data
Steward Team”)

Das Datensteward-Team reprasentiert die Daten-
stewards des Unternehmens. Es trifft sich regel-

massig, um Erfahrungen auszutauschen und uber
aktuelle Probleme zu diskutieren und sie zu l6sen.

Global Transfer Point Circle (B.
Braun), IDM-Arbeitskreis (DB Netz)

Tabelle 5-7: Rollen und Gremien des Datenqualitdtsmanagements

Auftraggeber

Die Unterstutzung des Top Managements ist fir den Erfolg des Datenqualitdtsmana-
gements von entscheidender Bedeutung (vgl. Kap. 4.3.4). Durch die unternehmenswei-
te Ausrichtung muss die Unternehmensleitung dem Vorhaben zustimmen. Die Unter-
stitzung durch die Unternehmensleitung gewéhrleistet eine korrekte Abstimmung der
Datenqualitats-Strategie mit der Unternehmensstrategie und ein anhaltendes Interesse
des Unternehmens am Datenqualitdtsmanagement [vgl. Lee et al. 2006, 174f]. Der
Auftraggeber verkorpert diese Unterstiitzung des Datenqualitdtsmanagements durch
die Unternehmensleitung (vgl. Tabelle 5-8). Er ist der strategische Leiter des Daten-
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qualitdtsmanagements. Der Auftraggeber stellt die oberste Eskalationsstufe fir die
Ldsung von Konflikten dar.

Auftraggeber

Aufgaben o dauerhafte Sichtbarkeit von Datenqualitat und Datenqualititsmanagement und deren
Bedeutung fur das Unternehmen bewirken

o eine aktive Fuhrungsrolle fir Datenqualitaitsmanagement einnehmen mit dem Ziel
anhaltender Datenqualitatsverbesserung

o die strategische Ausrichtung des Datenqualititsmanagements vorgeben und die Grundsat-
ze des Datenqualititsmanagements bestatigen

e das Datenqualitdtsmanagement finanzieren

o dafur Sorge tragen, dass die Ziele des Datenqualititsmanagements in Zielvereinbarungen
aufgenommen werden

Beziehung zu e hat fur strategische Entscheidungen ein Vetorecht

anderen Rollen |, Mitglied oder Vorsitzender des Datenqualitats-Komitees

e unterstiitzt die Arbeit des Konzern-Datenstewards

Anforderungen (e benétigt die Kompetenz und die Macht, Entscheidungen unternehmensweit durchzusetzen

e muss von der Bedeutung von Datenqualitéat fir den Unternehmenserfolg Uberzeugt sein
und das Datenqualititsmanagement aktiv férdern wollen

Tabelle 5-8: Charakterisierung der Rolle Auftraggeber

Bei Ciba ist der CIO der Auftraggeber. Er unterstltzte das Teilprojekt Stammda-
tenmanagement seit Beginn des Projektes ,,Enterprise*. Nach Abschluss des Projek-
tes hat der CIO die neue Position des Leiters des Zentralbereiches Business Process
Services, zu dem auch die Abteilung Data Standards gehort. Der CIO stand flir das
Projekt ein und verhinderte politische Diskussionen. Er stellt die finanzielle Mittel
far Investitionen, Mitarbeiter und Beratungsleistungen bereit.

Quellen: [Redman 1996, 274ff; Dember 2006, 2; English 2006, 9f; Marco/Smith
2006a; Newman/Logan 2006, 5f; Friedman 2007b, 2; Hewlett-Packard 2007, 7;
Raeburn 2008, 80]

Datenqualitats-Komitee

Das Datenqualitats-Komitee ist das Gremium fur strategische Entscheidungen des
Datenqualitatsmanagements. Es hat die Aufsicht tber die Umsetzung und Einhaltung
der Datenqualitats-Strategie und kontrolliert die Datenqualitats-Massnahmen. Das
Datenqualitats-Komitee gewahrleistet die organisationseinheitsiibergreifende Koordi-
nation und Unterstiitzung des Datenqualitdtsmanagements (vgl. Tabelle 5-9).

Ein eigenes Gremium flir Stammdatenmanagement gibt es bei Ciba nicht. Wahrend
der einmal im Monat stattfindenden Treffen der Business Process Owner werden
regelmassig auch Entscheidungen zu geschéftsbereichsubergreifenden Stammdaten-
themen getroffen. Der Leiter des Data Standards Teams setzt die anstehenden Ent-
scheidungen auf die Agenda und nimmt an diesen Treffen teil.
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Datenqualitats-Komitee

Aufgaben

o strategische Ziele des Datenqualitatsmanagements in Ubereinstimmung mit der Unterneh-
mensstrategie festlegen

¢ wichtige Entscheidungen des Konzern-Datenstewards genehmigen und freigeben, bspw.
mit Bezug zu unternehmensweiten Standards, Datendefinitionen, Richtlinien und zur
Datenarchitektur

o Konflikte und Probleme mit unternehmensweiter Auswirkung l6sen
e (ber das Massnahmen-Portfolio entscheiden, Massnahmen Uiberwachen und finanzieren

e grundsatzliche Entscheidungen zur Organisation des Datenqualitdtsmanagements treffen,
bspw. zu Anzahl und Zuordnung der Datenstewards und zum Anreizsystem

Beziehung zu
anderen Rollen

e Forum fir alle am Datenqualitatsmanagement beteiligten Geschéfts- und Fachbereiche
sowie fir die IT-Organisation

e Bindeglied zwischen dem operativen Datenqualitdtsmanagement, reprasentiert durch den
Konzern-Datensteward, und der Unternehmensleitung, reprasentiert durch den Auftragge-
ber

Anforderungen

Instrument zur Entscheidungsfindung, zur Kommunikation, zum Informationsaustausch und
zur Konfliktlésung

Tabelle 5-9: Charakterisierung des Gremiums Datenqualitats-Komitee

Quellen: [Redman 2005, 8ff; Dyché/Levy 2006, 156ff; English 2006, 13; Marco/Smith
2006b; Newman/Logan 2006, 6; Smith 2006, 4; Loshin 2007, 8; Seiner 2007a]

Strategischer Datensteward

Der Strategische Datensteward® hat die strategische Verantwortung fiir einen Teil der
Datenobjekte und fur diese die hochste Entscheidungsbefugnis (vgl. Tabelle 5-10). Die
Strategischen Datenstewards vertreten diese Datenobjekte in den Sitzungen des
Datenqualitats-Komitees. Als Vertreter der Fachbereiche sind sie meistens einem oder
mehreren Fachlichen Datenstewards vorgesetzt.

Strategischer Datensteward

Aufgaben

In seinem Verantwortungsbereich nimmt er folgende Aufgaben wabhr:

o Datenobjekte strategisch verantworten, vor allem ihre Struktur, Definition, Dokumentation,
Datenqualitat, Bewertung und Verbesserung

e Datenobjekte im Datenqualitats-Komitee vertreten
e Entscheidungen des Datenqualitéts-Komitees durch- und umsetzen

e autonome Entscheidungen zu Datenpflege-Prozessen, Datendefinitionen, Standards,
Richtlinien, Geschéftsregeln etc. treffen

o Konflikte lI6sen

Beziehung zu
anderen Rollen

e stimmen sich mit dem Auftraggeber und dem Konzern-Datensteward durch ihre Mitglied-
schaft im Datenqualitats-Komitee ab

o Vorgesetzte der Fachlichen Datenstewards, beraten ihre Entscheidungen mit diesen und
I6sen auftretende Konflikte

Anforderungen

o Mitglieder der oberen Managementebene

o bendtigen die Kompetenz, die strategischen Entscheidungen des Datenqualitats-Komitees
in ihrem Verantwortungsbereich zu vertreten, zu verantworten und umzusetzen

e bendtigen Fachwissen und Erfahrung zur Abbildung der marktorientierten, betrieblichen
und strategischen Anforderungen auf die verantworteten Datenobjekte (Geschéftsobjekte)

Tabelle 5-10: Charakterisierung der Rolle Strategischer Datensteward

! Diese Rolle wird oft auch als Dateneigner (engl. ,,Data Owner*) bezeichnet (vgl. Kap. 3.4.1)
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Bei Ciba sind die Business Process Owner als Verantwortliche der wichtigsten
Geschaftsprozesse (z. B. Finance, Order to Cash, Procurement) auch fur Stammda-
ten fachlich verantwortlich. Business Process Owner sind Mitglieder des Top Ma-
nagements, und diese Rolle nimmt ca. 5 % ihrer Zeit in Anspruch. Jeder Business
Process Owner verantwortet eine Teilmenge aller Attribute eines Datenobjektes
(z. B. Vertriebssicht eines Kunden, Einkaufssicht eines Lieferanten). In dieser Rolle
genehmigen sie Stammdaten-Pflegeprozesse, Richtlinien, Standards und Organisati-
on.

Quellen: [Swanton 2005; English 2006, 9f; Hewlett-Packard 2007, 7; Hirji 2007]
Konzern-Datensteward

Der Konzern-Datensteward hat die operative Leitung und Verantwortung fur Daten-
qualitdtsmanagement. Er koordiniert alle Mitarbeiter des Datenqualitdtsmanagements
und ist Anlaufstelle fiir alle Fragestellungen rund um das Datenqualitdtsmanagement
(vgl. Tabelle 5-11). Er ist fir die Umsetzung der strategischen Entscheidungen
zustandig. Je nachdem wie gut der Auftraggeber seine Rolle wahrnimmt, muss der
Konzern-Datensteward als ,,Champion“ des Datenqualitdtsmanagements agieren [s.
Power 2008, 24]. Er muss dann daftr sorgen, dass die Unternehmensleitung das
Datenqualitdtsmanagement dauerhaft unterstitzt, indem er sie regelmassig an die
Bedeutung hochqualitativer Daten erinnert und ihr Gber die Erfolge des Datenquali-
tdtsmanagements berichtet.

Konzern-Datensteward

Aufgaben o die Datenqualitats-Strategie definieren und die Einhaltung der Grundsétze tberwachen

o einzelne Massnahmen des Datenqualitditsmanagements identifizieren, planen und
koordinieren und den Grad der Zielerreichung tberprifen

e Entscheidungen des Datenqualitdts-Komitees vorbereiten
o das Thema Datenqualitditsmanagement in anderen Projekten des Unternehmens vertreten

e Kennzahlen und Zielwerte fur Datenqualitat aus der Datenqualitats-Strategie ableiten und
umsetzen

o regelmassig Uber den Fortschritt der Massnahmen und das Datenqualitéts-Level berichten

Beziehung zu o koordiniert unternehmensweit alle Mitarbeiter mit Datenqualitditsmanagement-Aufgaben,
anderen Rollen insbesondere die verschiedenen Datenstewards, und hilft ihnen bei der Ausfiihrung ihrer
Aufgaben

o kooperiert eng mit Prozess- und Systemverantwortlichen

Anforderungen e besitzt ausgepragte Fahigkeiten in allen Aspekten des Datenqualitaitsmanagements und
technologisches Grundwissen

o verfligt Uber umfassendes Wissen (ber betriebliche Ablaufe

e st eine zuverlassige Person, kennt sich mit den politischen Aspekten im Unternehmen aus
und weiss damit umzugehen

o aufgrund der zentralen koordinierenden Rolle und der damit verbundenen Notwendigkeit,
Interessensunterschiede auszugleichen, muss er gute Fihrungsqualitdten, Kommunikati-
onsfahigkeit und diplomatisches Geschick mitbringen

Tabelle 5-11: Charakterisierung der Rolle Konzern-Datensteward
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Der Leiter der Abteilung Data Standards Team ist der Konzern-Datensteward bei
Ciba. In dieser Funktion ist er verantwortlich fir das konzernweite Stammdatenma-
nagement und die Qualitat und Pflege der Stammdaten. Der Konzern-Datensteward
kam als Leiter des Teilprojektes Stammdatenmanagement zu Ciba. Er hatte bereits
erfolgreich in einem anderen Unternehmen ein konzernweites Stammdatenmanage-
ment aufgebaut und brachte daher umfangreiches Wissen und Erfahrungen mit.
Konzern-Datensteward und Auftraggeber tauschen sich einmal wochentlich Gber
ungeldste Probleme und Fortschritte aus.

Quellen: [Laurent 2005, 26f; Swanton 2005; Dyché/Levy 2006, 167; Marco/Smith
2006a; Loshin 2007, 8; Malakar 2007; Redman 2007; Griffin 2008, 28]

Fachlicher Datensteward

Fachlicher Datensteward

Aufgaben Fir seinen Verantwortungsbereich tibernimmt er folgende Aufgaben:

e unternehmensweite Ziele und Grundsétze des Datenqualitdtsmanagements detaillieren
o fachliche Anforderungen in unternehmensweite Standards und Richtlinien einbringen

o bei Entwurf, Kontrolle und Weiterentwicklung von Datenpflege-Prozessen mitwirken

o Geschéftsregeln, Datendefinitionen, Terminologien und Datenqualitats-Kennzahlen
entwickeln, dokumentieren, aktualisieren und kommunizieren

e Einhaltung aller Regeln, Richtlinien, Prozesse und Standards Uberwachen und durchsetzen

e Verantwortung fiir Datenqualitat und die Identifikation, Bewertung und Lésung von
Datenqualitéts-Problemen tbernehmen

¢ in Datenqualitats-Projekten mitwirken

Beziehung zu e arbeitet eng mit dem Konzern-Datensteward zusammen und tragt neue fachliche
anderen Rollen Anforderungen sowie Ubergreifende Probleme und Fragen an ihn heran

o Dbereitet Entscheidungen fiir den Strategischen Datensteward vor, unterstitzt ihn in der
Wahrnehmung seiner Verantwortung und berét sich regelméassig mit ihm

o arbeitet innerhalb seines Verantwortungsbereichs mit weiteren Experten zusammen, um
sich Uber fachliche Anforderungen zu einigen

Anforderungen

kennt die betriebswirtschaftliche Terminologie in seinem Verantwortungsbereich und weiss,
welche Datenobjekte (Geschéaftsobjekte) in welcher Form in welchen Geschéaftsprozessen
verwendet werden

e weiss um die fachlichen und regulatorischen Anforderungen an Datenobjekte

o hat gute Kommunikations-, Motivations- und Verhandlungsféhigkeiten, da er mit vielen
Menschen zusammenarbeitet und bei unterschiedlichen Interessen vermitteln muss

Tabelle 5-12: Charakterisierung der Rolle Fachlicher Datensteward

Der Fachliche Datensteward kiimmert sich im Auftrag des Unternehmens in seinem
Verantwortungsbereich um die Qualitat der Datenobjekte (Geschéftsobjekte) aus
fachlicher Sicht (vgl. Tabelle 5-12). Er représentiert als Experte die Interessen und
Anforderungen seines Fachgebiets. Der Fachliche Datensteward ist die Schnittstelle
zwischen seinem Fachgebiet und dem Datenqualitdtsmanagement. Im Tagesgeschéaft
ist er zentraler Ansprechpartner fir die Datenpfleger zu allen Aspekten der Datenqua-
litdt. Fachliche Datenstewards sind anerkannte und respektierte Experten mit langjah-
riger Erfahrung in ihrem Verantwortungsbereich und im Unternehmen. Sie haben ein
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(intrinsisches) Interesse an der Verbesserung der Datenqualitat, da sie hdufig unter den
Problemen schlechter Datenqualitét leiden.

Die Rolle des Fachlichen Datenstewards ist bei Ciba auf drei Rollen aufgeteilt. Die
drei Regional Data Manager fuhren die Data Stewards und globalen Datenpfleger
ihrer Region. Sie sind Ansprechpartner der Fachbereiche, iberwachen die Daten-
pflege und machen regelmassig Auswertungen zur Datenqualitat. Die acht Data
Stewards unterstiitzen und schulen die lokalen Datenpfleger. Sie kontrollieren die
Einhaltung von Datenstandards, entwerfen und dokumentieren lokale Datenpflege-
Prozesse und l6sen lokale Probleme. Die Business Process Leads sind als Stellver-
treter der Business Process Owner fachlich verantwortlich fir Datenstandards,
-definitionen und Richtlinien. Sie prifen die Gestaltung der globalen Datenpflege-
Prozesse inkl. Berechtigungen und Dokumentation.

Quellen: [Dember 2006, 2f; Dyché/Levy 2006, 167f; English 2006, 7ff; Marco/Smith
20064a; Friedman 2007b; Hewlett-Packard 2007, 7; Loshin 2007, 10; Seiner 2007d]

Technischer Datensteward

Technischer Datensteward

Aufgaben

Hat in seinem Verantwortungsbereich folgende Aufgaben:

Anforderungen der Informationstechnologie an das Datenqualititsmanagement einbringen

fachliche Richtlinien, Terminologien und Geschéftsregeln in informationstechnische
Anforderungen Ubersetzen

technische Datendefinitionen und -formate sowie Datenmodelle entwickeln

technische Unterstiitzung von Datenqualititsmanagement- und Datenpflege-Prozessen
sowie Datenqualitats-Massnahmen priifen und begleiten

Quellsysteme fur Datenobjekte und Datenfliisse zwischen Anwendungssystemen
definieren, dokumentieren und kommunizieren

Datenqualitéts-Tools evaluieren und auswéhlen

Beziehung zu
anderen Rollen

arbeitet eng mit dem Konzern-Datensteward und den Fachlichen Datenstewards zusam-
men

pruft die fachlichen Vorgaben der Fachlichen Datenstewards auf technische Umsetzbarkeit
und sucht gemeinsam mit ihnen nach technischen Ursachen fur Datenqualitéts-Probleme

koordiniert und Uberwacht die Datenqualitats-Massnahmen mit der IT

Anforderungen

hat umfangreiches Wissen Uber die informationstechnische Repréasentation der Datenobjek-
te in Anwendungssystemen und Datenbanken

kennt sich mit Datenbanken, Datenmodellierung, Datenarchitekturen, Prozessmodellierung
und Datenqualitats-Techniken aus

hat einen Uberblick tiber die Systemlandschaft seines Verantwortungsbereiches

muss analytische und, aufgrund seiner Schnittstellenposition, kommunikative F&higkeiten
haben

Tabelle 5-13: Charakterisierung der Rolle Technischer Datensteward

Technische Datenstewards sind Experten mit IT- und Datenbankwissen und das
Pendant zu den Fachlichen Datenstewards. Sie beschéaftigen sich innerhalb ihres
Verantwortungsbereiches mit der informationstechnischen Umsetzung der fachlichen
Vorgaben des Datenqualitdtsmanagements (vgl. Tabelle 5-13). Technische Datenste-
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wards sind die Schnittstelle zwischen Datenqualitdtsmanagement und der IT. Sie
sollten grundsatzliches Wissen tber den Zusammenhang zwischen Geschéftsobjekten
und Datenobjekten besitzen.

Fir die technische Umsetzung des Stammdatenmanagements ist bei Ciba die zentra-
le IT-Abteilung (Global Information Systems) zustandig. Sie Gbernimmt somit die
Rolle des Technischen Datenstewards. Zu ihren Aufgaben gehért die Abbildung der
Datenpflege-Prozesse als Workflows und der daflir notwendigen Berechtigungen
sowie die Umsetzung der Anforderungen des Stammdatenmanagements im zentralen
Stammdatensystem durch Customizing.

Quellen: [Redman 2005, 15f; Dember 2006, 3; Dyché/Levy 2006, 169ff; Malakar
2006; Marco/Smith 2006a; Karel 2007, 12]

Datensteward-Team

Das Datensteward-Team reprasentiert alle oder ausgewéhlte Datenstewards des
Unternehmens. Das Team trifft sich regelmassig, um Erfahrungen und Wissen auszu-
tauschen und um Uber aktuelle Fragen und Probleme des Datenqualitatsmanagements
zu diskutieren und sie zu losen (vgl. Tabelle 5-14). Das Datensteward-Team kann
unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen, die vom reinen Erfahrungsaustausch bis zur
Problem- und Konfliktlésung reichen. Das Datenqualitats-Komitee beschaftigt sich
nur mit den strategischen Entscheidungen des Datenqualititsmanagements. Das
Datensteward-Team bereitet diese langfristigen Entscheidungen vor und trifft selbst
kurz- und mittelfristige Entscheidungen. Der Konzern-Datensteward bringt die
Empfehlungen des Datensteward-Teams in das Datenqualitats-Komitee ein.

Datensteward-Team

Aufgaben o fachliche Bedeutung, Definition, Terminologien, Wertebereiche Datenqualitatsregeln,
Geschéftsregeln und Datensicherheitsanforderungen von Datenobjekten festlegen

o Entscheidungen des Datenqualitéts-Komitees zu 0. g. Themen vorbereiten und Empfehlun-
gen aussprechen

e Ergebnisse der Datenqualitats-Messung diskutieren
o Datenqualitats-Probleme I6sen

e Statusberichte verfassen, Fortschritt von Datenqualitats-Initiativen diskutieren, Vorschlage
fir Massnahmen erarbeiten

e Dokumentationsrichtlinien und Feedbackmechanismen erarbeiten

Beziehung zu o bereitet Entscheidungen des Datenqualitéats-Komitees vor
anderen Rollen

Anforderungen |e reprasentiert alle oder ausgewéhlte Datenstewards des Unternehmens

Tabelle 5-14: Charakterisierung des Gremiums Datensteward-Team

Ein Datensteward-Team ist bei Ciba durch regelmassige Telefonkonferenzen institu-
tionalisiert. Die Regional Data Manager und Data Stewards einer Region stimmen
sich so einmal in der Woche ab und besprechen offene Supportanfragen, Probleme
und anstehende und laufende Projekte.
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Quellen: [Imhoff 1997; Laurent 2005, 28; Marco 2005; English 2006, 11f; Thomas
20064, 18; Loshin 2007, 9f]

5.3.1.2 Adaptionsregeln des Referenz-Rollenmodells

Das Referenz-Rollenmodell kann durch Analogiekonstruktion beliebig an den Unter-
nehmenskontext angepasst werden, sofern die in Kapitel 5.2.1 definierten Konstrukti-
onsregeln eingehalten werden. Insbesondere ist darauf zu achten, dass jedes Element
mindestens eine Beziehung zu einem anderen Element hat, d. h. es dirfen keine
Gremien ohne Mitglieder existieren und jede Rolle muss mit mindestens einer anderen
Rolle in Beziehung stehen bzw. Mitglied in einem Gremium sein.

Strategische
Ebene

Business Pro-
cess Owner Meeting
(Datenqualitats-
Komitee)

Leiter
Business Process
Services

uftraggeber

Leiter Data
e Standards Team
(Konzern-

atenstewar

Business Process
Owner (Strategischer
Datensteward)

Taktische
Ebene

----- Datensteward-Team

Operative
Ebene

Global Information
Systems (Technischer
Datensteward)

Business Process
Lead (FDS)

Data Steward (FDS)

Legende: FDS = Fachlicher Datensteward

Abbildung 5-4: Rollenmodell des Stammdatenmanagements bei Ciba

Mogliche Adaptionen erldutert das Ciba-Beispiel. Abbildung 5-4 zeigt das adaptierte
Rollenmodell mit den bei Ciba verwendeten Bezeichnungen der Rollen. Die Namen
der Rollen des Referenz-Rollenmodells stehen in Klammern.

Adaption von Elementen: Ciba verwendet alle im Referenzmodell vorgeschlagenen
Rollen und Gremien. Die Aufgaben des Fachlichen Datenstewards sind auf die drei
Rollen Regional Data Manager, Data Steward und Business Process Lead verteilt.

Adaption von Beziehungen: Durch die Spezialisierung der Rolle des Fachlichen
Datenstewards @ndern sich die Beziehungen. Nur der Business Process Lead ist mit
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dem Business Process Owner verbunden. Der Regional Data Manager ist dem Data
Steward Ubergeordnet, und letzterer steht nicht unmittelbar mit dem Konzern-
Datensteward in Kontakt. Daneben hat sich vor allem die Mitgliedschaft der Rollen
in den Gremien geandert. Technische Datenstewards und Business Process Lead
sind nicht Mitglied des Datensteward-Teams, und der Auftraggeber nimmt nicht an
den Sitzungen des Datenqualitats-Komitees teil. Auftraggeber und Konzern-
Datensteward stehen hier aber in engem Kontakt zueinander.

Die Aufteilung der Rolle des Fachlichen Datenstewards auf drei Rollen wirft die Frage
auf, ob das Rollenmodell als Teil der Adaption um neue Rollen erganzt werden muss
oder ob die Rolle des Fachlichen Datenstewards nur in der Primérorganisation auf
verschiedene Stellen aufgeteilt ist. Die folgenden zwei Griinde sprechen fur die
Aufnahme neuer Rollen in das adaptierte Rollenmodell: (1) Die Aufgaben der Rollen
unterscheiden sich; oder (2) die Aktionsparameter der Rollen sind unterschiedlich
ausgestaltet. Bei Ciba unterscheiden sich sowohl die Aufgaben der drei Rollen als
auch die Gestaltung der Aktionsparameter (vgl. Kap. 5.3.1.3), so dass das adaptierte
Rollenmodell alle drei Rollen umfasst.

Adaptionen abh&ngig von verschiedenen Modellnutzern (Perspektiven) kénnen bspw.
die Ausblendung der Rollen einzelner Ebenen betreffen (Elementselektion). Den
Auftraggeber interessieren z. B. nur die Rollen der strategischen und taktischen Ebene;
Mitarbeiter der Fachabteilungen sind nur an den Rollen der operativen und taktischen
Ebene interessiert. Daneben sind Bezeichnungs- und Darstellungsvariationen vorstell-
bar, die das Rollenmodell an die Vorlieben des Unternehmens anpassen. Beispielswei-
se konnte die Mitgliedschaft einzelner Rollen in einem Gremium durch ein Symbol
oder verschiedene Farben gekennzeichnet werden, oder alle Mitglieder eines Gremi-
ums werden umrandet (vgl. Abbildung 5-5).

Strategische Strategische | Datenqualitats-Ko

mitee °

Ebene Ebene |

Auftraggeber + l Auftraggeber .

Strategischer + | Strategischer |
Datensteward : Datensteward

Konzern-
Datensteward .

Technischer
Datensteward

+

Taktische Taktische

Ebene Ebene
Konzern- +
Datensteward
* Fachlicher
Datensteward

Legende: + = Mitglied im Datenqualitats-Komitee * = Mitglied
im Datensteward-Team

Operative
Ebene

Operative
Ebene

* Technischer
Datensteward

Abbildung 5-5: Darstellungsvariationen des Rollenmodells
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5.3.1.3 Aufbauorganisatorische Aktionsparameter — Verankerung des Rollen-
modells in der Aufbauorganisation

Um das Rollenmodell in der Aufbauorganisation zu verankern, werden die Rollen
Mitarbeitern bzw. Stellen zugeordnet und die Mitglieder der Gremien benannt. Fir die
Verankerung definieren die aufbauorganisatorischen Aktionsparameter grundlegende
Gestaltungsoptionen. Der folgende Abschnitt beschreibt die aufbauorganisatorischen
Aktionsparameter fir jede Rolle und jedes Gremium. Pro Abschnitt fasst ein morpho-
logischer Kasten die Aktionsparameter zusammen, in welchem die Auspragungen der
Fallstudie Ciba dunkel hervorgehoben sind. Das Ciba-Beispiel zeigt auch die Zusam-
menhéange zwischen Gestaltungsbedingungen und der Auspragung der Aktionsparame-
ter.

Auftraggeber
Aktionsparameter Auspragungen
Zuordnung des CEO CIO CDO Anderes C- Executive Team
Auftraggebers Level, z. B.
CFO

Tabelle 5-15: Aktionsparameter des Auftraggebers

Der Auftraggeber sollte ein Mitglied des Top Managements sein [vgl. Hewlett-
Packard 2007, 7; Karel 2007, 12]. Ausschlaggebende Kriterien fir die ,,Wahl“ des
Auftraggebers sind der Geschaftstreiber des Datenqualitditsmanagements (vgl. Kap.
2.2.3.1) und die im Fokus stehenden Datenobjekte. Sind Entscheidungsunterstiitzung
und verbessertes Berichtswesen Treiber des Datenqualitaitsmanagements, dann konnte
der Chief Financial Officer (CFO) diese Rolle tbernehmen. Der Leiter des unterneh-
mensweiten Risikomanagements ist ein Kandidat fiir die Rolle des Auftraggebers,
wenn die Treiber die Erflllung regulatorischer Anforderungen und verbessertes
Risikomanagement sind. Stehen nur ausgewahlte Datenobjekte im Fokus, so kdnnte
diese Rolle der CFO fur Finanzdaten oder der Leiter des Marketings fiir Kundendaten
wahrnehmen. Um eine tbergreifende Verantwortung sicherzustellen, kommen héaufig
der Chief Executive Officer (CEQO) oder der Chief Information Officer (CIO) infrage
[vgl. Economist Intelligence Unit 2008, 11]. Soll der CIO diese Rolle tibernehmen, so
sollte er im Unternehmen als Partner der Fachbereiche wahrgenommen werden und
nicht als IT-Lieferant.! Der Auftraggeber widmet nur einen geringen Teil seiner
Arbeitszeit dem Datenqualitdtsmanagement.? Einen passenden Auftraggeber zu finden,
ist ebenso bedeutsam wie schwierig. Grinde dafiir sind mangelndes Verstandnis fir
die Bedeutung des Datenqualitdtsmanagements und die oftmals negative Erfahrung

! Zu typischen Anforderungen an einen derartigen CIO [s. Brenner/Witte 2006, 102ff].

2 Einige Autoren [s. Malakar 2007; Redman 2007; Griffin 2008, 28] fordern sogar die Etablierung eines Chief
Data Officers (CDO) als Mitglied der Unternehmensleitung. Der CDO wiirde dann die Rollen des Auftragge-
bers und des Konzern-Datenstewards in einer Person verkorpern und sie in Vollzeit ausfiihren.
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mit Standardisierung und reaktiven Datenbereinigungs-Massnahmen [vgl. Loshin
2001, 50].

Ciba reorganisierte das Stammdatenmanagement im Rahmen des ERP-Projektes
,.Enterprise®. Der Auftraggeber dieses IT-Projektes war der CIO. Der ehemalige
CIO bekleidet mittlerweile die Position des Leiters des fachlichen Zentralbereiches
Group Services, dem auch die Abteilung Data Standards Team angehort. Er ist
weiterhin Auftraggeber des Stammdatenmanagements und Mitglied der Unterneh-
mensleitung.

Datenqualitats-Komitee

Das Datenqualitits-Komitee ist ein Entscheidungsgremium, das Ldsungsalternativen
diskutiert und bewertet und organisationseinheitstibergreifende Entscheidungen trifft
[vgl. Bihner 2004, 198]. Die durch das Gremium getroffenen Entscheidungen sind fur
die betroffenen Unternehmensbereiche verbindlich [vgl. Kriiger 1994, 55f]. Mitglieder
des Gremiums sind Personen der oberen Managementebenen, wie bspw. die Leiter der
wichtigsten Geschafts- und Fachbereiche, aller betroffenen Regionen und der IT [vgl.
Dyché/Levy 2006; Russom 2006a, 21; Seiner 2007a; Power 2008, 25].*

Der Vorsitzende des Datenqualitats-Komitees ist entweder der Konzern-Datensteward
oder der Auftraggeber. Das Unternehmen muss nicht notwendigerweise ein neues
Gremium etablieren, wenn es ein bestehendes Gremium gibt, welches die Aufgabe des
Datenqualitats-Komitees Gbernehmen kann. Beispiele hierfir sind Gremien der IT-
Governance oder des Prozessmanagements.

Das Datenqualitats-Komitee trifft sich regelmassig, bspw. einmal im Monat oder
einmal im Quartal [vgl. Pierce et al. 2008, 27]. Der Konzern-Datensteward ladt zu den
Sitzungen ein, stellt die Agenda auf und dokumentiert die Entscheidungen und
Beschliisse des Komitees [vgl. Seiner 2007a]. Fachliche und Technische Datenste-
wards werden als Experten bei Bedarf zu den Sitzungen des Komitees hinzugezogen.

Aktionsparameter Auspragungen
Vorsitz des Datenquali- | Auftraggeber (I CINEECTINEWEN I Sonstiges; 2. B bestehen-
tats-Komitees des Gremium
Turnus der Sitzungen einmal pro alle drei alle sechs einmal pro Unregelmassig /
Monat Monate Monate Jahr bei Bedarf

Tabelle 5-16: Aktionsparameter des Datenqualitats-Komitees

Das Treffen der Business Process Owner Ubernimmt bei Ciba die Rolle des Daten-
qualitats-Komitees. Das Gremium trifft sich einmal im Monat. Da die Mitglieder des

! Eine Umfrage zeigt, dass in Unternehmen die Mitglieder des obersten Data Governance Gremiums entweder
aus dem Middle Management stammen (fachlich 52 %, IT 34 %) oder aus dem Top Management (fachlich
27 %, IT 27 %). In 21 % der befragten Unternehmen tbernimmt ein bestehendes Top Management-Gremium
diese Aufgabe [vgl. Pierce et al. 2008, 26]. [Redman 2005, 8] empfiehlt ,,the more senior and broader, the
better*.
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Gremiums die Rolle der Strategischen Datenstewards bekleiden und somit alle
fachlich Verantwortlichen vertreten, bestand keine Notwendigkeit flir ein neues
Gremium.

Strategischer Datensteward

Strategische Datenstewards sind Personen der oberen Hierarchieebenen des Unter-
nehmens, die Uber die notwendige Kompetenz zur Durchsetzung von Entscheidungen
in ithrem Verantwortungsbereich verfligen. Sie sind Mitglieder des Datenqualitéts-
Komitees, in welchem sie ihren Verantwortungsbereich vertreten. Dieser Verantwor-
tungsbereich kann ein Geschaftsprozess (Kundenmanagement, Auftragsabwicklung,
Produktion) sein, ein oder mehrere Datenobjekte (Kunden-, Material-, Finanz-,
Personaldaten) oder ein Geschaftsbereich geméss der Gliederung des Unternehmens
auf der zweiten Hierarchieebene (Produkt/Produktgruppe, Region/Markt, Kunden-
gruppe) [s. Swanton 2005; Dyché 2007, 9f; Hewlett-Packard 2007, 7]. Gibt es in
einem Unternehmen sogenannte Business Process Owner, die die Verantwortung flr
einen Geschaftsprozess tragen, dann sind diese haufig auch fir die in ihrem Ge-
schaftsprozess entstehenden Datenobjekte (Geschaftsobjekte) verantwortlich [s.
Bernard 2006; English 2006, 9f]. Ist der Verantwortungsbereich der Strategischen
Datenstewards nach Geschéftsbereichen organisiert, dann Gbernehmen diese Rolle
direkt die Leiter der Geschaftsbereiche oder ihre Vertreter. Bei der Zuordnung nach
Datenobjekten sind Strategische Datenstewards die Leiter (oder deren Vertreter) der in
der Konzernzentrale angesiedelten zentralen Funktionsbereiche oder Zentralbereiche,
z. B. des strategischen Marketings, des Zentraleinkaufs oder des Konzerncontrollings.

Aktionsparameter Auspragungen
Verantwortungsbereich | Nach Geschéaftsbereichen | Nach Datenobjekten Nach Geschéftsprozessen

Tabelle 5-17: Aktionsparameter des Strategischen Datenstewards

Cibas Business Process Owner sind flr die wichtigsten Geschéftsprozesse verant-
wortlich. Im Rahmen des Aufbaus des Stammdatenmanagements tbernahmen sie
auch die strategische Verantwortung fur eine Teilmenge aller Attribute eines Daten-
objektes. Business Process Owner gehdren als Mitglieder des Top Managements
organisatorisch zur Konzernzentrale.

Konzern-Datensteward

Uber die Eingliederung des Konzern-Datenstewards in die Aufbauorganisation des
Unternehmens entscheidet sich, welcher Unternehmensbereich den Auftrag (das
Mandat) fur den Aufbau des Datenqualitaitsmanagements bekommt. Die Ubertragung
des Mandats an einen Fachbereich betont die fachliche Verantwortung fur Datenquali-
tat [vgl. Swanton 2005]. Als Fachbereiche kommen, je nach den im Fokus stehenden
Datenobjekten, Finanzwesen, Compliance / Risikomanagement, Produktion, Marke-
ting, Einkauf, Rechtswesen oder Personalwesen in Frage [vgl. Pierce et al. 2008, 24].
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Ein Fachbereich wird ausgewahlt, wenn er im Wesentlichen der einzige Nutzer der
Daten ist [vgl. Lissem 2008, 224]. Der gewdhlte Fachbereich muss die Interessen des
unternehmensweiten Datenqualitdtsmanagements vor seine eigenen Interessen stellen
konnen [vgl. Seiner 2007b]. Die Ubertragung des Mandats auf die IT kann problema-
tisch sein. Die IT erstellt normalerweise weder Daten noch nutzt sie Daten und kann
daher kaum fir Datenqualitat verantwortlich gemacht werden [vgl. Redman 2001,
181]. Im Rahmen der Umsetzung von Projekten kann es zu Zielkonflikten (z. B.
Kosten vs. Qualitat) kommen [vgl. Lissem 2008, 224]. Fir die IT sprechen hingegen
das Vorhandensein von datenqualitidtsbezogenem Fachwissen, die Erfahrung mit der
Umsetzung unternehmensweiter Projekte und die bestehende Verantwortung fur
unternehmensweite Aufgaben wie Business Intelligence, Enterprise Architekturen oder
ERP-Systeme [s. Swanton 2005; Delbaere/Ferreira 2007, 330]. Eine dritte Alternative
ist die Ubertragung des Mandats auf einen Zentralbereich fiir Unterstiitzungsaufgaben,
wie bspw. Organisation oder Prozessmanagement, oder eine Organisationseinheit, die
fir unternehmensweite Projekte und Integrationsfragen zustandig ist. Generell ist die
Wahrnehmung des gewéhlten Bereichs innerhalb des Unternehmens wichtig. Er sollte
von den anderen Unternehmensbereichen auf Management- und Mitarbeiterebene
respektiert werden, und er muss die anderen Unternehmensbereiche koordinieren und
mit ihnen zusammenarbeiten konnen [vgl. Seiner 2007Db].

Der Konzern-Datensteward bekleidet idealerweise eine leitende Position im Unter-
nehmen. Eine Umfrage zeigt, dass in 4 % der Félle der Konzern-Datensteward sogar
dem Top Management angehdrt und damit als Chief Data Officer mit dem Auftragge-
ber identisch ist [vgl. Pierce et al. 2008, 25]. In den meisten Féllen (77 %) ist er ein
Mitglied des Middle Managements mit ein bis vier Hierarchiestufen Abstand zur
Unternehmensspitze. In 12 % der Unternehmen liegen finf oder mehr Hierarchiestu-
fen zwischen Unternehmensspitze und Konzern-Datensteward, der dort Mitglied des
Lower Managements ist.

Aktionsparameter Auspragungen

Mandat fiir Datenquali- Fachbereich Sonstiges, z. B. zentraler
tatsmanagement Servicebereich

Leitungsebene Top Management Middle Management Lower Management

Tabelle 5-18: Aktionsparameter des Konzern-Datenstewards

Der Konzern-Datensteward von Ciba leitet die Abteilung Data Standards Team im
neu gegrindeten Zentralbereich Group Services, zu dem auch der Bereich Business
Process Services gehort. Wahrend des Projektes ,,Enterprise* gehorte die Abteilung
noch zur zentralen IT. Die neue Zuordnung spiegelt die Bedeutung der Stammdaten
fir unternehmensweite, fachliche Anforderungen, wie harmonisierte Geschaftspro-
zesse und das Konzernberichtswesen wider. Der Leiter des Data Standards Teams
gehort zum Middle Management (3. Ebene unter der Unternehmensleitung) und war
Leiter des Teilprojektes Stammdatenmanagement.
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Fachlicher Datensteward

Jedes Unternehmen hat Fachliche Datenstewards, die diesen Titel jedoch (bisher) nicht
tragen [vgl. Marco 2000, 62; Thomas 2005]. Sogenannte ,,de facto Stewards“ [s.
Seiner 2001] sind Mitarbeiter, die Aufgaben eines Datenstewards erledigen und als
Ansprechpartner fiir Datenqualitats-Probleme agieren, auch wenn diese nicht formali-
siert und unternehmensweit abgestimmt sind. Diese Personen gilt es im Unternehmen
zu identifizieren und deren Aufgaben mit der Rolle des Fachlichen Datenstewards zu
formalisieren [vgl. Power 2008, 25f]. Fachliche Datenstewards sind dezentrale
Koordinationsstellen und ,,verlangerter Arm* des Datenqualitatswesens [vgl. Lissem
2008, 224], d. h. sie umgehen die hierarchischen Kommunikationswege und sorgen fiir
eine enge Kopplung und einen kontinuierlichen Informationsfluss zwischen Fachbe-
reich und Datenqualitatswesen.

Fur die Einteilung der Verantwortungsbereiche der Fachlichen Datenstewards gibt es
verschiedene Maoglichkeiten [vgl. Swanton 2005, 2; Marco/Smith 2006a; Hewlett-
Packard 2007, 7; Seiner 2007d]:

e nach (Stamm-)Datenobjekten (z. B. Kunde, Material, Lieferant),
¢ nach Regionen (z. B. Europa, Amerika, Asien/Pazifik),

¢ nach Fachgebieten bzw. Geschéaftsprozessen (z. B. Marketing, Einkauf, Produktion,
Logistik),

¢ nach Organisationseinheiten (z. B. Abteilung, Geschaftsbereich, Sparte) und

e nach Datenquellen oder Anwendungssystemen (z. B. Data Warehouse, ERP-
System).

Waren die Fachlichen Datenstewards bisher ,,de facto Stewards“, dann ist kaum mit
zusatzlichem Arbeitsaufwand zu rechnen [vgl. Seiner 2008b]. Dies ist ein pragmati-
scher Ansatz, der wenige Ressourcen benétigt, die Aufgaben des Tagesgeschafts
konnen den Fachlichen Datensteward allerdings von den Datenqualitdtsmanagement-
Aktivitaten ablenken [vgl. Malakar 2006]. In den Fallstudien flhrte die fachliche
Verantwortung fur Datenobjekte zu Vollzeitstellen, wie die des globalen Transfer-
punktes bei B. Braun (vgl. Kap. 4.3.4). Eine Vollzeitstelle hat den Vorteil, dass sich
die Fachlichen Datenstewards ganz auf die Aufgaben der Rolle konzentrieren kénnen.
Andererseits ist es flr die Fachlichen Datenstewards schwieriger, ihren Expertenstatus
zu behalten, wenn sie keine operativen Aufgaben mehr im Fachbereich wahrnehmen.
Die Aufgaben des Fachlichen Datenstewards sollten in jedem Fall in der Stellenbe-
schreibung dokumentiert sein, und ihre Vorgesetzten sollten die zeitliche Belastung
einplanen.

Fachliche Datenstewards in leitender Position kdnnen mit eigenem Budget ausgestattet
sein, um Datenqualitéts-Projekte durchzufuhren, und sie kdnnen fachliches Weisungs-
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recht gegeniiber Datenpflegern haben [vgl. Friedman 2007b, 2]. Sie sind dann typi-
scherweise Mitarbeiter der Fachbereiche in der Konzernzentrale, wie bspw. im
Zentraleinkauf oder im Strategischen Marketing. In leitender Position sind Fachliche
Datenstewards weniger die ,,Macher®, sondern sie leiten, koordinieren und Uberwa-
chen das operative Datenqualitdtsmanagement und Datenqualitdts-Massnahmen in
ihrem Verantwortungsbereich.

Fachliche Datenstewards sollten organisatorisch so nah wie mdglich an der Datenent-
stehung und -pflege angesiedelt sein [vgl. Friedman 2007b, 5]. Daher sind Fachliche
Datenstewards in aller Regel Mitarbeiter eines lokalen oder zentralen Fachbereichs,
dem sie weiterhin disziplinarisch zugeordnet sind. Das bedeutet, dass Fachliche
Datenstewards in ihrem Fachbereich auch ihrem Management gegenuber verantwort-
lich fur Datenqualititsmanagement sind. Sie koénnen aber auch Mitarbeiter des
Datenqualitatswesens sein und dem Konzern-Datensteward fachlich und disziplina-
risch unterstellt sein.

Aktionsparameter | Auspragungen

Regional Data Manager & Data Steward

Nach Nach Nach Nach Nach
Datenobjek- [HE{Ee[lolp(=l) Fachgebieten | Organisati- Anwendungs-
ten onseinheiten systemen

Verantwortungsbereich

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Leitende Position

Disziplinarische Datenqualitdtswesen Zentraler Fachbereich Lokaler Fachbereich

Unterstellung

Business Process Lead

Nach Nach Nach Nach
Regionen Fachgebieten NeIfEIIEEUR Anwendungs-
onseinheiten systemen

Verantwortungsbereich | Nach
Datenobjek-
ten

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Leitende Position Ja

Disziplinarische Datenqualitdtswesen Zentraler Fachbereich Lokaler Fachbereich
Unterstellung

Tabelle 5-19: Aktionsparameter der Fachlichen Datenstewards’

Regional Data Manager und Data Stewards sind Mitglieder des Data Standards
Teams und fiihren diese Rolle in Vollzeit aus. Sie sind dem Leiter Data Standards
Team disziplinarisch unterstellt, die Regional Data Manager sind den Data Ste-
wards fachlich vorgesetzt. Je ein Regional Data Manager ist flr eine Region zu-
standig. Die Data Stewards sind flr eine Gruppe von Landern innerhalb einer
Region verantwortlich. Diese Zuordnung des Verantwortungsbereiches spiegelt die
Organisation der lokalen Datenpflege pro Land wider. Die Datenpfleger sind so nah
bei den Endnutzern, sprechen die gleiche Sprache, kennen die Kultur sowie die

! Tabelle 5-19 zeigt die Aktionsparameter der Fachlichen Datenstewards zweimal, da sie bei Ciba fir die Rollen
Regional Data Manager & Data Steward sowie Business Process Lead unterschiedlich ausgepragt sind.
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landesspezifischen Richtlinien und Gesetze. Die Data Stewards halten diese Daten-
pflege-Organisation landestibergreifend zusammen, koordinieren globale Anderun-
gen und entwickeln eine grossere Sensibilitat flr Unterschiede zwischen den Lan-
dern. Spezielles Wissen fiir eine segmentspezifische Datenpflege ist bei Ciba nicht
erforderlich. Das datenobjektspezifische Wissen fiir die Datenpflege wird durch die
Genehmigungsschritte in den Workflows gesammelt.

Business Process Leads sind die Vollzeit-Vertreter der Business Process Owner. Sie
bringen datenobjekt- und prozessspezifisches Wissen in zukinftige Datenstandards,
-definitionen und -prozesse ein. Sie sind einem zentralen Fachbereich disziplina-
risch zugeordnet und dem Business Process Owner fachlich unterstellt.

Technischer Datensteward

Die Gestaltungsoptionen fiir Technische Datenstewards sind denen der Fachlichen
Datenstewards sehr ahnlich. Der folgende Abschnitt beschreibt daher nur die Unter-
schiede.

Fur die Definition des Verantwortungsbereiches der Technischen Datenstewards
stehen grundsétzlich die gleichen Moglichkeiten wie bei den Fachlichen Datenste-
wards zur Verfugung. In der Praxis kommen aber nur einige der Mdglichkeiten vor:
die Zuordnung nach Datenobjekten, nach Organisationseinheiten und nach Anwen-
dungssystemen. Sehr hdufig findet gar keine Zuordnung statt, sondern die Mitarbeiter
der IT Ubernehmen die Rolle des Technischen Datenstewards fiir den gesamten
Umfang des Datenqualitdtsmanagements.

Technische Datenstewards sind Mitarbeiter der lokalen oder zentralen IT [vgl. Mar-
co/Smith 2006a]. Eine disziplinarische Eingliederung in das Datenqualitatswesen ist
maoglich.

Aktionsparameter Auspragungen
Verantwortungsbereich | Nach Datenob- Nach Organisati- | Nach Anwen- Keine Zuordnung
jekten onseinheiten dungssystemen
Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit
Leitende Position Ja Nein
Disziplinarische Datenqualitatswesen Zentrale IT Lokale IT

Unterstellung

Tabelle 5-20: Aktionsparameter der Technischen Datenstewards

Die Rolle des Technischen Datenstewards haben die Mitarbeiter der zentralen IT
(Global Information Systems). Da Ciba im Wesentlichen nur ein Stammdatenverwal-
tungs-System hat, ist keine spezifischere Zuordnung der technischen Verantwortung
notwendig.
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Datensteward-Team

Das Datensteward-Team ist ein Gremium, das je nach Aufgabenstellung Informati-
ons-, Beratungs-, Entscheidungs- oder Ausfiihrungscharakter hat. Der Konzern-
Datensteward leitet das Datensteward-Team. Je nach Anzahl und geographischer
Verteilung der Datenstewards sind sie alle Mitglieder im Datensteward-Team und
nehmen an den regelmassigen Treffen teil.

Das Datensteward-Team trifft sich h&ufiger als das Datenqualitats-Komitee, z. B.
einmal pro Woche oder alle zwei Wochen. Der regelmassige Austausch zwischen den
Datenstewards kann auch (ber Telefon- oder Videokonferenzen institutionalisiert
werden. Das Datensteward-Team kann sich in Arbeitsgruppen organisieren, die fir
einen begrenzten Zeitraum bestimmte Themengebiete oder Projekte bearbeiten, z. B.
die Ausarbeitung von Datendefinitionen und Geschaftsregeln [vgl. Thomas 2006a, 18].
Die Arbeitsgruppen berichten regelmassig tber ihre Fortschritte auf den Treffen des
Datensteward-Teams.

Aktionsparameter Auspragungen

Aufgabe des Gremiums |Hlji{e)iaat=iilely] Beratung Entscheidung Umsetzung

Turnus der Treffen einmal pro alle drei alle sechs einmal pro Unregelmassig /
Monat Monate Monate Jahr bei Bedarf

Tabelle 5-21: Aktionsparameter des Datensteward-Teams

Das Datensteward-Team ist bei Ciba durch alle ein bis zwei Wochen stattfindende
Telefonkonferenzen zwischen Regional Data Manager, Data Stewards und dem
Leiter Data Standards Team institutionalisiert. Wahrend dieser Telefonkonferenzen
tauschen die Beteiligten Informationen aus, bereiten Entscheidungen des Business
Process Owner Meetings zu Stammdatenthemen vor, treffen selbst Entscheidungen
und besprechen aktuelle Projekte und deren Umsetzung.

5.3.1.4 Aufbauorganisatorische Aktionsparameter — Verankerung des Datenqua-
lititsmanagements in der Aufbauorganisation

Die genannten Aktionsparameter beziehen sich auf die aufbauorganisatorische
Einordnung der Rollen und Gremien des Datenqualitdtsmanagements. Die folgenden
Aktionsparameter sind rollenunabhé&ngig und betreffen die Unterstiitzungsaufgabe
Datenqualitdtsmanagement als Ganzes. Sie zeigen Optionen flr die organisatorische
Gestaltung der Organisationseinheit Datenqualitatswesen.

Datenqualitatswesen

Die Fallstudien zeigen, dass die Unternehmen Aufgaben des Datenqualitdtsmanage-
ments in einer eigenen Abteilung bundeln (CMMA bei B. Braun, IM-Team bei BT,
Data Standards Team bei Ciba). Diese Abteilung Datenqualitdtswesen ist fur die
unternehmensweite Koordination, Leitung, Unterstitzung und Uberwachung aller
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datenqualitatsbezogenen Aktivitaten, Aufgaben und Entscheidungen und aller daran
beteiligten Mitarbeiter zustandig. Der Konzern-Datensteward leitet das Datenquali-
tatswesen. Abbildung 5-6 zeigt die Zuordnung zwischen dem Datenqualitatswesen und
der Rolle Konzern-Datensteward.

Konzern-
Datensteward

Abbildung 5-6: Zuordnung des Konzern-Datenstewards zum Datenqualitatswesen

Datenqualitatswesen

Leiter Daten-
qualitadtswesen

Das Datenqualitatswesen bindelt das Spezialwissen zu allen Aspekten des Datenquali-
tdtsmanagements an einer Stelle. Dessen Mitarbeiter sind Experten auf einigen der
folgenden Gebiete [vgl. Pierce 2003, 163]: Datenmodellierung, Datenarchitektur,
Metadaten, Datenqualitats-Methoden und -Techniken, Datenqualitats-Tools, Daten-
pflege-Prozesse, Datensicherheit und Datenschutz, Datenqualitats- und Geschaftsre-
geln, Extract, Transform, Load (ETL)-Prozesse, statistische Analysen und Tools, Data
Warehousing, Qualitdtsmanagement und Prozessmanagement.

Fur die Einordnung des Datenqualitdtswesens in die Aufbauorganisation des Unter-
nehmens kommen die vier Optionen Fachabteilung pro Geschaftsbereich oder Stab-
stelle, Zentralbereich, Shared Service Center und Outsourcing in Frage (vgl. Kap.
2.1.5, die dort in Tabelle 2-3 genannten Vor- und Nachteile der einzelnen Optionen
gelten auch fir die Einordnung des Datenqualitdtswesens). Grosse Unternehmen mit
divisionaler Organisationsstruktur etablieren das Datenqualitdtswesen haufig als
Zentralbereich (z. B. B. Braun, Ciba). Diese Option berticksichtigt am besten die
Anforderungen des Gesamtunternehmens an ein unternehmensweites Datenqualitéts-
management, wie bspw. Prozessharmonisierung, einheitliches Berichtswesen oder die
Erfullung regulatorischer Anforderungen. Fachabteilungen pro Geschaftsbereich sind
fir die unternehmensweite Steuerung des Datenqualitdtsmanagements ungeeignet.
Stabsstellen haben im Gegensatz zu Zentralbereichen keine Weisungsbefugnis und
Richtlinienkompetenz gegentiber Linienstellen [s. Schreyogg 2003, 152; Schulte-
Zurhausen 2005, 175f.]. Shared Service Center sind nur fur bestimmte Aufgaben des
Datenqualitatsmanagements denkbar, wie die Durchfihrung von Datenqualitats-
Projekten (vgl. das IM-Team von BT). Der Kauf von Daten (z. B. Adressen, Unter-
nehmensverflechtungen, Risikobewertung von Geschaftspartnern) von Anbietern wie
Dun & Bradstreet" ist ein Beispiel fiir Outsourcing. Tabelle 5-22 beschreibt pro Option

! Dun & Bradstreet (www.dnb.com) verkauft Daten tiber weltweit 140 Mio. Unternehmen, z. B. (iber Handelsre-
gisterinformationen, Insolvenzen und zu Zahlungsverhalten. Die sogenannte DUNS-Nummer identifiziert die
Unternehmen eindeutig. [vgl. D&B Deutschland GmbH 2007]
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Grunde, die fur die Wahl dieser Organisationsform fir das Datenqualitdtswesen
sprechen konnten.

Fachabteilung pro Geschéaftsbereich / Stabsstellen Zentralbereich

e Tendenz zur Dezentralisierung und ausgepragte e Tendenz zu Zentralisierung und geringe Notwen-
Notwendigkeit, lokale Besonderheiten zu beriicksich- digkeit, lokale Besonderheiten zu berlcksichtigen
tigen « Hohe Notwendigkeit einer Steuerungsfunktion

e Geringe Notwendigkeit einer Steuerungs- und (Richtlinienkompetenz gegenliber Geschéftsberei-
Servicefunktion aus Sicht des Konzerns chen)

o Geringer Informationsbedarf des Konzerns ¢ Hoher Informationsbedarf des Konzerns

Shared Service Center Outsourcing

o Ausgepréagte Dienstleistungs- und Kundenorientie- o Geringe Notwendigkeit der Steuerungsfunktion
rung « Geringe Notwendigkeit, Fachkompetenz innerhalb

e Tendenz zu Zentralisierung und geringe Notwendig- des Konzerns aufzubauen

keit, lokale Besonderheiten zu beriicksichtigen « Geringe Notwendigkeit, lokale Besonderheiten zu

e Geringe Notwendigkeit der Steuerungsfunktion (keine berlicksichtigen

Richtlinienkompetenz) « Standardisierbare Arbeitsergebnisse

Tabelle 5-22: Griinde flr die Wahl einer Organisationsform fiir Datenqualitéatswesen
[s. Kagelmann 2001, 131ff]

Das Datenqualitdtswesen kann als Abteilung in die Primé&rorganisation des Unterneh-
mens eingeordnet werden, es kann aber auch ein Team innerhalb einer Abteilung sein
[vgl. Delbaere/Ferreira 2007, 330]. In kleineren Unternehmen ist vielleicht nur eine
(Stabs-)Stelle als Datenqualitatsbeauftragter mit den Aufgaben des Datenqualitatswe-
sens betraut [s. Gaster 1995, 26; Blasing 1999, 142], die dann identisch mit der Rolle
des Konzern-Datenstewards ist.

Aktionsparameter Auspragungen
Organisationsform des | Fachabteilung / Zentralbereich Shared Service Outsourcing
Datenqualitatwesens Stabsstelle Center

Organisationseinheit Team Abteilung Stelle

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Tabelle 5-23: Aktionsparameter des Datenqualitatswesens

Der letzte Aktionsparameter des Datenqualitatswesens betrifft die Zeit, die sich die
Mitarbeiter des Datenqualitdtswesens mit Aufgaben des Datenqualitditsmanagements
beschaftigen. Unterschieden wird in Vollzeit- und Teilzeitkréfte. Laut [Swanton 2005]
sind in Unternehmen mit mehreren Milliarden US-Dollar Umsatz vier bis acht Voll-
zeit-Mitarbeiter fur Datenqualitdtsmanagement ausreichend. [Redman 2005, 10]
berichtet von einer ,kleinen Belegschaft” an Vollzeitkréften. Bei B. Braun sind 12
Mitarbeiter (ca. 10 FTE) fur Stammdatenmanagement zustidndig. Die notwendige
Anzahl Mitarbeiter hangt entscheidend vom Umfang der Aufgaben und Reichweite
des Datenqualitdtsmanagements ab.

Cibas Data Standards Team ist eine Abteilung im Zentralbereich Business Process
Services. Diese Zuordnung spiegelt die Bedeutung global eindeutiger Stammdaten
fir harmonisierte Geschaftsprozesse, das Konzernberichtswesen und die Erfiillung
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regulatorischer Anforderungen wider. Wesentliche Aufgaben des Data Standards
Teams sind Kommunikation und Koordination der Anspruchsgruppen, Unterstut-
zung der lokalen Stammdatenpfleger, Definition der Stammdatenpflege-Prozesse,
globale Datenpflege, Support und Dienstleistungen fiir die Mitarbeiter des Stamm-
datenmanagements, Entwicklung und Umsetzung der Stammdaten-Strategie sowie
globaler Regeln und Richtlinien fiir Stammdatenobjekte. Die 19 Mitarbeiter des
Data Standards Teams, darunter Regional Data Manager und Data Stewards, be-
schaftigen sich in Vollzeit mit Stammdatenmanagement, davon pflegen sieben Mi-
tarbeiter ausschliesslich globale Stammdaten.

Datenqualitdtsmanagement

Auch wenn diese Arbeit von einem Datenqualitdtsmanagement mit unternehmenswei-
ter Reichweite ausgeht, besteht generell die Moglichkeit, dass Unternehmen Datenqua-
litdtsmanagement mit eingeschranktem Fokus, wie bspw. fir einen Unternehmensbe-
reich oder eine Region, fur eine Tochterfirma oder ein Land oder fur einen
Fachbereich, ein Werk oder eine Vertriebsorganisation, einrichten.

Eine Kernaufgabe des Datenqualitdtsmanagements ist es, allgemeingultige VVorgaben
wie Standards, Richtlinien, Grundsétze, Prozesse und Methoden fur den Umgang mit
Daten im Unternehmen zu definieren. Fiir die Durchsetzung dieser VVorgaben gegen-
uber den Mitarbeitern des Unternehmens ist ein spezielles fachliches Weisungsrecht
notwendig. Diese Richtlinienkompetenz kann beim Datenqualitats-Komitee, beim
Datenqualitatswesen (bzw. beim Konzern-Datensteward) oder bei den (Fachlichen)
Datenstewards liegen. Eine vierte Mdglichkeit ist, diese Richtlinienkompetenz nicht zu
vergeben. In einem sehr kooperativen, auf freiwilliger Mitarbeit basierenden Ansatz
haben Vorgaben fir die Mitarbeiter ausschliesslich empfehlenden Charakter; ihre
Nichtbeachtung bleibt ohne Konsequenzen. [Seiner 2007b] argumentiert, dass die
Richtlinienkompetenz fur Datenqualitdtsmanagement beim Datenqualitits-Komitee
liegen muss. Das Datenqualitats-Komitee bringt die notwendige Macht mit, um die
Vorgaben tatsachlich durchzusetzen, wéhrend sich die meisten Unternehmensbereiche
nur schwer vom Datenqualitdtswesen etwas vorschreiben lassen wirden. Andere
Autoren sehen die Richtlinienkompetenz beim Datenqualitatswesen, da es sonst seine
Koordinationsaufgabe nicht wahrnehmen kann [vgl. Redman 2005, 10; Liissem 2008,
221]. Gemass Kongruenzprinzip (Ubereinstimmung von Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung) wére die Zuordnung der Richtlinienkompetenz zum Datenqualitats-
wesen fir die wirkungsvolle Ausfiihrung seiner Aufgaben notwendig. Die gleiche
Argumentation gilt fur die Zuordnung der Richtlinienkompetenz zu den Fachlichen
Datenstewards. Sind diese fur die Einhaltung der Vorgaben des Datenqualitdtsmana-
gements in ihrem Verantwortungsbereich zustéandig, missen sie diese bspw. gegenuber
Datenpflegern durchsetzen konnen [vgl. Laurent 2005, 27]. Die genaue Vergabe der
Richtlinienkompetenz ist daher vom jeweiligen Gestaltungsobjekt abhéngig und wird
im Funktionendiagramm geregelt.
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Die datenqualitdtsmanagementbezogene fachliche Weisungsbefugnis gegenutber den
Datenstewards kann beim Datenqualitats-Komitee liegen, beim Datenqualitatswesen
bzw. beim Konzern-Datensteward oder in der Linienorganisation. Die meisten
Autoren sprechen sich fur eine fachliche Weisungsbefugnis des Datenqualitdtswesens
aus [vgl. Friedman 2007b, 2; Loshin 2007, 10; Lissem 2008, 224]. Dies verringert den
Koordinationsaufwand zwischen Datenstewards und Datenqualitatswesen und erleich-
tert die Durchsetzung der Interessen des Gesamtunternehmens.

Aktionsparameter Auspragungen

Umfang Unternehmens- Unternehmensbe- | Tochterfirma / Lokal (Fachbereich,
weit reich / Region Land Werk, ...)

Richtlinienkompetenz Datenqualitats- Datenqualitats- Datenstewards Empfehlungs-
Komitee wesen charakter

Fachliche Weisungsbe-
fugnis ggu. Data
Stewards & Regional
Data Manager

Datenqualitats-Komitee Datenqualitdtswesen Linienorganisation (z. B.
Strategischer Datenste-
ward)

Fachliche Weisungsbe- | Datenqualitéats-Komitee Datenqualitatswesen Linienorganisation (z. B.
fugnis ggi. Business Strategischer Datenste-
Process Lead ward)

Tabelle 5-24: Aktionsparameter des Datenqualitdtsmanagements®

Die Richtlinienkompetenz flir Vorgaben zur globalen Datenpflege sowie deren
Umsetzung in Workflows und im ERP-System hat Ciba dem Data Standards Team
zugewiesen. Bei unternehmensweiten Standards, Richtlinien, der strategischen
Ausrichtung etc. hat das Business Process Owner Meeting die Richtlinienkompetenz.
Die genaue Verteilung dieser Verantwortung regelt ein Funktionendiagramm. Re-
gional Data Manager und Data Stewards sind dem Datenqualitatswesen fachlich
und disziplinarisch zugeordnet. Die Business Process Owner sind gegenuber den
Business Process Leads fachlich weisungsbefugt.

5.3.2 Gestaltungsobjekte des Datenqualitdtsmanagements

5.3.2.1 Ordnungsrahmen

Ein Ordnungsrahmen ist ein Modell, welches die wesentlichen Elemente einer Domé-
ne auf einer hohen Abstraktionsebene strukturiert und Beziehungen zwischen ihnen
aufzeigt [vgl. Meise 2001, 61ff]. Zweck eines Ordnungsrahmens ist eine tberblicksar-
tige Darstellung der Doméne, so dass Position und Bedeutung der Elemente im
Gesamtzusammenhang deutlich werden. Ordnungsrahmen liefern durch die Bereitstel-
lung von Denkstrukturen Unterstiitzung fiir die Erstellung und Analyse von Artefak-
ten, wie bspw. Modellen, Methoden und Anwendungssystemen [vgl. vom Brocke
2003, 128; Becker et al. 2009, 114]. Abbildung 5-7 zeigt einen Ordnungsrahmen flr

! Tabelle 5-24 zeigt den Aktionsparameter ,,Fachliche Weisungsbefugnis* zweimal, da er bei Ciba fiir die Rollen
Regional Data Manager & Data Steward sowie Business Process Lead unterschiedlich ausgepragt ist.
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die Gestaltung des Datenqualitdtsmanagements, dessen Elemente Sichten und Gestal-
tungsobjekte sind. Der Ordnungsrahmen folgt dem Ansatz des Business Engineering,
nach welchem die Gestaltung in Unternehmen auf den drei Ebenen Strategie, Prozesse
& Organisation und Informationssystem stattfindet [vgl. Osterle/Blessing 2005, 12;
Osterle et al. 2007, 191]. Grundsatzlich bestimmt die Strategie die Organisation und
die Geschaftsprozesse, die wiederum durch Informationstechnologie unterstitzt
werden [s. Osterle 1995, 22ff]. Den drei Ebenen weist der Ordnungsrahmen die sechs
Sichten des Datenqualitdtsmanagements zu [s. Otto et al. 2008, 215ff; Schemm 2008,
75ff]: Datenqualitéats-Strategie, Fihrungssystem, Organisation, Datenmanagement-
Prozesse, Datenarchitektur und Systemunterstiitzung. Jede Sicht besteht wiederum aus
mehreren Gestaltungsobjekten, die den Stand der Forschung des Datenqualitdtsmana-
gements sowie die praktischen Erfahrungen aus den Fallstudien, den Aktionsfor-
schungs-Projekten und dem Konsortialforschungs-Projekt des CC CDQ reprasentieren.

Datenqualitats-Strategie

(4]
k=) . ) . Mandat der
Q Strategie- Wirtschatftlich-
IS Umsetzungsplan . -
5 dokument [ ] gsp keitsbetrachtung Unternehmens
n leitung
Fuhrungssystem
Datenqualitats- -
Kennzahlen- |9 Datgnquahtats —»| Anreizsystem
= Zielwerte
IS system
b
(2] B -
‘= Organisation
S
(e} Organisations- Kommunikations- Schulungs- Support-
ﬁ struktur konzept programm organisation
?
O]
§ Datenmanagement-Prozesse
a
Datenpflege- Datenqualitats-
Prozesse management-
Prozesse
Datenarchitektur
= : : Datenhaltungs-
> Fachlicher Datenobjekt- .
23 Datenkatalog | ”)] modell und Datenvertei-
7 lungsarchitektur
5
‘é Systemunterstuitzung
S Datenqualitats- Operative
IS Tools Systeme und
Datenbanken

Abbildung 5-7: Ordnungsrahmen des Datenqualitatsmanagements

Die Datenqualitats-Strategie richtet das Datenqualitdtsmanagement an den Unterneh-
menszielen aus und zeigt den Beitrag des Datenqualitdtsmanagements zu den Zielen
auf. Die Unternehmensleitung erteilt den Auftrag zur Gestaltung des Datenqualitéts-
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managements. Das Fuhrungssystem steuert die Umsetzung der Datenqualitéts-
Strategie durch die Messung der Datenqualitat und die Bewertung der Effektivitat und
Effizienz des Datenqualitditsmanagements. Die Organisation subsumiert die Auftei-
lung der Aufgaben des Datenqualitdtsmanagements und die Koordination dieser
Aufgaben zur Zielerreichung. Die Datenmanagement-Prozesse beschreiben die
Kernprozesse des Datenqualitditsmanagements und die notwendigen Anpassungen der
Geschaftsprozesse des Unternehmens. Die Datenarchitektur beschreibt Kerndatenob-
jekte und Komponenten von Datenmanagement-L6ésungen. Die Systemunterstiitzung
umfasst Vorgaben fiir Software-Tools zur Verbesserung der Datenqualitat, z. B. zur
Datenbereinigung, und beinhaltet die technische Anpassung von operativen Anwen-
dungssystemen und Datenbanken.

Der Ordnungsrahmen enthalt aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur Vorgéanger-
/Nachfolgerbeziehungen zwischen Gestaltungsobjekten einer Sicht. Die Beschreibun-
gen der Gestaltungsobjekte in den folgenden Abschnitten zeigen die Abhéangigkeiten
zwischen Gestaltungsobjekten vollstandig. Die Gestaltungsobjekte Strategiedokument
und Organisationsstruktur sind VVoraussetzung fiir viele andere Gestaltungsobjekte und
daher zwingend auszuarbeiten (vgl. dazu auch Kap. 6.3.2). Die folgenden Abschnitte
beschreiben die Gestaltungsobjekte aus dem Blickwinkel der erstmaligen Gestaltung
des Datenqualitdtsmanagements. Die Effektivitat und Effizienz des Datenqualitdtsma-
nagements mussen danach kontinuierlich tberwacht und die Gestaltungsobjekte
regelmassig neuen Anforderungen angepasst werden [s. COSO 2004, 75; Lee et al.
2006, 176]. Neue Anforderungen konnen sich bspw. durch eine geénderte Unterneh-
mensstrategie, neue technologische Entwicklungen oder neue Bedirfnisse der Daten-
nutzer ergeben. Die kontinuierliche Uberwachung und das Anstossen von Anderungen
ist Teil des Fuhrungssystems.

5.3.2.2 Adaptionsregeln des Gestaltungsobjektmodells

Das Gestaltungsobjektmodell deckt die Aufgaben des Datenqualitditsmanagements
gemessen am aktuellen Stand der Forschung und Praxis vollstandig ab. Es zeigt die
Gestaltungsobjekte mit einem eher geringen Detaillierungsgrad. Daher sind die
zul&ssigen Adaptionsmechanismen Spezialisierung und Analogiekonstruktion (vgl.
Kap. 2.3.3). Die (automatische) Konfiguration des Modells, z. B. abhéangig vom
Geschaftstreiber des Datenqualitatsmanagements, ist aufgrund der Anzahl der Gestal-
tungsbedingungen nicht moglich.

Durch Spezialisierung kann der Modellanwender die eher allgemein gehaltenen,
grobgranularen Gestaltungsobjekte verfeinern und differenzieren. Ein Beispiel ist die
Aufteilung des Gestaltungsobjektes Datenqualitditsmanagement-Prozesse in die zwei
Gestaltungsobjekte Projektmethode fir Datenqualitdtsmanagement-Massnahmen und
Prozesse zur Datenqualitats-Uberwachung bei Bayer CropScience (vgl. Anhang B.1).
Die spezialisierten Gestaltungsobjekte gehdren zur gleichen Sicht wie das Referenz-
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Gestaltungsobjekt. Die Spezialisierung eines Gestaltungsobjektes ist zwingend
erforderlich, wenn die Zuordnung zu Rollen nicht mehr eindeutig ist [s. Menzl/Nauer
1972, 15]. Zum Beispiel zeigt das Funktionendiagramm von Ciba (vgl. Abbildung 4-5)
fir die zwei Gestaltungsobjekte ,,Organization set-up structure” und ,,Configuration
data ownership®“ Unterschiede in der Zuordnung der verantwortlichen Rollen. Im
Referenz-Gestaltungsobjektmodell entsprechen beide Gestaltungsobjekte dem Gestal-
tungsobjekt Organisationsstruktur. Der Modellanwender kann das Gestaltungsobjekt-
modell beliebig durch Spezialisierung der Gestaltungsobjekte adaptieren. Die Grenzen
der Spezialisierung setzen vor allem die methodischen Anforderungen nach Ubersich-
tlichkeit, Verstandlichkeit, Nachvollziehbarkeit und Handhabbarkeit des Modells.

Die Analogiekonstruktion bietet dem Modellanwender mehr Adaptionsmoglichkeiten
des Referenzmodells. Mittels Analogiekonstruktion kann er Gestaltungsobjekte und
Sichten beliebig I6schen, sofern er die Konstruktionsregeln einhélt. VVor allem sollte er
keine Gestaltungsobjekte, die Vorganger anderer Gestaltungsobjekte sind, I6schen.
Der Modellanwender kann den Ordnungsrahmen durch die Anderung der Sichten an
den Unternehmenskontext anpassen. Er kann die Gestaltungsobjekte den geédnderten
Sichten beliebig (unter Einhaltung der Konstruktionsregeln) zuordnen. Beispiele fir
die Anpassung des Ordnungsrahmens zeigen die Aktionsforschungs-Projekte (vgl.
Kap. 6.2).

Als Darstellungsvariation ist vor allem die Bildung verschiedener Abstraktionsebenen
interessant. Fir die Perspektive des Auftraggebers kann der Modellanwender ein
Modell auf hohem Abstraktionsniveau durch Ausblendung der Gestaltungsobjekte
erstellen. Diese Perspektive zeigt dann nur noch die Sichten. Eine weitere Moglichkeit
der Darstellungsvariation ist die Ausblendung der VVorganger-/Nachfolgerbeziehungen
zwischen Gestaltungsobjekten. Durch Bezeichnungsvariation kdnnen Gestaltungsob-
jekte und -bereiche beliebig an den Sprachgebrauch des Unternehmens angepasst
werden.

5.3.2.3 Datenqualitats-Strategie

Die unternehmensweite Ausrichtung des Datenqualitdtsmanagements, seine Charakte-
risierung als Unterstlitzungsaufgabe sowie das Ziel der Vermeidung nicht abgestimm-
ter Einzelinitiativen fihren zu der Notwendigkeit, eine Strategie fur Datenqualitdtsma-
nagement aufzusetzen. Die Datenqualitats-Strategie zielt darauf ab, das
Datenqualitdtsmanagement an der Unternehmensstrategie auszurichten und den
Beitrag des Datenqualitdtsmanagements zu den Zielen des Unternehmens aufzuzeigen.
Die Datenqualitats-Strategie subsumiert vier Gestaltungsobjekte: Strategiedokument,
Umsetzungsplan, Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und Mandat der Unternehmenslei-
tung.
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Strategiedokument

Das Strategiedokument beschreibt das strategische Leitbild des Datenqualitdtsmana-
gements. Es definiert den Rahmen fir die Einfihrung und dauerhafte Verankerung des
Datenqualitatsmanagements als Unterstlitzungsaufgabe im Unternehmen [vgl. Loshin
2001, 51; Lee et al. 2006, 182f]. Das Strategiedokument ist eine Art Absichtserklarung
der Top Managements, sich um das Thema Datenqualitdtsmanagement zu kiimmern
[vgl. Redman 2001, 80; Quirk 2008]. Das Strategiedokument dokumentiert die
Bedeutung von Daten und Datenqualitat fiir die Erreichung der Unternehmensziele
und den Beitrag des Datenqualitdtsmanagements fir das operative Geschéft des
Unternehmens [s. English 1999, 54].

Ausgehend vom betriebswirtschaftlichen Nutzen definiert das Strategiedokument die
wesentlichen Ziele und den Umfang des Datenqualitdtsmanagements. Zum Umfang
gehort die Definition der betroffenen Datenobjekte (typischerweise Stammdaten wie
Kunden, Materialien und Lieferanten) und Unternehmensbereiche. Das Strategiedo-
kument nennt wichtige Grundsatze, die Richtlinien fir Entscheidungen und Aktivité-
ten vorgeben. Dazu gehdren bspw. eine unternehmensweite Definition von Datenqua-
litdt und die Benennung der wichtigsten Datenqualitats-Dimensionen [s. Loshin 2001,
45; Redman 2001, 178]. Das Strategiedokument nennt auch die fir Datenqualitét (z. B.
Datenpfleger) und das Datenqualitdtsmanagement (Inhaber des Mandats, z. B. das
Datenqualitatswesen) grundsatzlich Verantwortlichen.

Die ,,Information Policy* von BT wurde mit dem Ziel erstellt, den Informationsnut-
zen unter Einhaltung strategischer und gesetzlicher Rahmenbedingungen zu maxi-
mieren. Sie betrifft die gesamte BT-Gruppe und alle Informationen. Der CIO der
BT-Gruppe tragt die Verantwortung fir Entwicklung, Management und Steuerung
der Information Policy. Die CIOs der Unternehmensbereiche sind verantwortlich,
die Information Policy fur ihren Verantwortungsbereich auszuarbeiten und umzuset-
zen. Die Information Policy legt die Verantwortung fir Informationen in die Hande
aller Mitarbeiter, die Informationen erstellen oder verarbeiten. Das Dokument
definiert finf Grundsatze fur den Umgang mit Information: Zugéanglichkeit, Offen-
heit, Unversehrtheit, Gegenseitigkeit und Eigentum. Nutzen und Risiken der Umset-
zung der Information Policy sowie ein Umsetzungsplan vervollstandigen das Doku-
ment.

Ein Leitbild (engl. ,,Mission Statement®) ist eine verkirzte Form Strategiedokuments,
das Ziele und den Zweck des Datenqualitaitsmanagements in wenigen Satzen zusam-
menfasst. Ein Leitbild dient der einfacheren, schnelleren Kommunikation der Strate-

gie.

Das Leitbild eines Chemieunternehmens fiir Stammdaten-Governance lautet: ,,Mas-
ter Data Governance ensures quality, stewardship and accountability for the core
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data of the company. Master Data Governance sets up a Master Data Management
organization on a global level and provides employees with practical guidelines for
their daily work in order to manage harmonized master data. Sustainably improved
master data quality leads to business benefits in the fields of compliance, operation-
al efficiency, and customer satisfaction.”

Weiterfiihrende Quellen: [Redman 1996, 37ff; Redman 2001, 181ff; Armenakis/Harris
2002; Dravis 2004; Lee et al. 2006, 171ff]

Umsetzungsplan

Aus den im Strategiedokument festgehaltenen Zielen kann der Konzern-Datensteward
konkrete Projekte zur Umsetzung des Datenqualitditsmanagements im Unternehmen
und zur Verbesserung der Datenqualitat ableiten. Ein Umsetzungsplan definiert die
wichtigsten Massnahmen und einen Zeitplan fiir deren Umsetzung. Die Umsetzungs-
planung muss mit anderen Massnahmen des Unternehmens abgestimmt werden, wie
bspw. mit ERP-Projekten oder Massnahmen der Prozessharmonisierung. Da die
Einrichtung eines Datenqualitdtsmanagements meist mehrere Jahre dauert [vgl.
Redman 1996, 64f], hilft ein langfristiger Plan dem Unternehmen, die Ziele nicht aus
den Augen zu verlieren.

Bayer CropScience konsolidiert in einem grossen Projekt seine ERP-Systeme. Das
Unternehmen fasst die derzeit drei regionalen Systeme zu einem ERP-System zu-
sammen. In diesem Projekt positioniert sich eine Stammdatenmanagement-Initiative,
mit dem Ziel, ein unternehmensweit einheitliches Verstandnis von Stammdaten
herzustellen und die Qualitat der Stammdaten im ERP-System langfristig zu verbes-
sern.

Ausgangspunkt fir die Umsetzung ist eine grobe Bewertung des aktuellen Zustandes
der Datenqualitat und des Grades der Einhaltung der vom Strategiedokument vorgege-
benen Grundsatze [s. Loshin 2001, 203f; Lee et al. 2006, 27]. Aus dem Ergebnis der
Bewertung kann der Konzern-Datensteward konkrete Massnahmen ableiten. Mass-
nahmen konnen nach Beitrag zu den Unternehmenszielen, Lésung der dringendsten
betriebswirtschaftlichen Probleme, Verbesserung der Daten mit der derzeit schlechtes-
ten Qualitat oder Beseitigung der hochsten Kosten schlechter Datenqualitat priorisiert
werden [s. Redman 1996, 28].

Die ,,Information Policy* von BT definiert Massnahmen fir die Umsetzung der
Strategie. Sie definiert, wer fir die Umsetzung verantwortlich ist (die CIOs der
Unternehmensbereiche), Kommunikations- und Schulungsmassnahmen und einen
Revisionsprozess. Als Teil anderer IT-Projekte werden die Massnahmen technisch
umgesetzt.

Weiterfiihrende Quellen: [Loshin 2001, 203ff; Scheeg 2004]
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Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen® betreffen sowohl die Umsetzung des Datenquali-
tatsmanagements als auch konkrete Massnahmen zur Verbesserung der Datenqualitat.
Fur einzelne Massnahmen ist die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung Voraussetzung fir die
Finanzierung und Priorisierung. Die Nutzenbetrachtung sollte darlegen, wie hohere
Datenqualitat betriebswirtschaftliche Probleme l6st und die Ziele des Unternehmens
unterstutzt [vgl. Redman 2001, 48f]. Anhand von pragnanten Beispielen kann ergan-
zend gezeigt werden, welche Auswirkungen schlechte Datenqualitat in der Vergan-
genheit auf das Unternehmen hatte.

Ein Hersteller von Pflanzenschutzmitteln musste in einem Fall einen sechsstelligen
Eurobetrag als Entschadigung an einen Landwirt zahlen. Aufgrund gleicher Pro-
duktnummern zweier unterschiedlicher Produkte in zwei ERP-Systemen lieferte das
Unternehmen dem Landwirt das falsche Produkt. Das Ergebnis war die Zerstérung
der kompletten Ernte des mit dem falschen Produkt behandelten Feldes.

Fur die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit des Datenqualitdtsmanagements sollte, trotz
der damit verbundenen Schwierigkeiten (vgl. Kap. 3.3), der Nutzen quantitativ, am
besten monetér bewertet werden [vgl. Loshin 2001, 73]. Monetéar bewertbar ist z. B.
eine Senkung der von schlechter Datenqualitét verursachten Kosten.

Ein Unternehmen der Uhrenindustrie schatzt, dass schlechte Datenqualitat pro Jahr
Fehlerkosten in Hohe von ca. 400°000 CHF verursacht. Die Kosten setzen sich
zusammen aus der Produktion von Ausschuss durch falsche Spezifikationen und
Personalkosten flir die dadurch verursachte Doppelarbeit.

Das Information Management-Programm bei BT erzielte insgesamt einen Nutzen
von Uber 700 Mio. GBP. Quellen dieses Nutzens waren u. a. Prozessverbesserungen,
die Erhéhung des ROI von Investitionen in IT-Systeme, gesunkene Lagerhaltungs-
kosten, Vermeidung von Investitionen, hohere Einnahmen und verbesserte Nutzung
von Anlageguitern.

Die Kosten des Datenqualitdtsmanagements bzw. konkreter Massnahmen setzen sich
aus Entdeckungskosten, Reparaturkosten und Praventionskosten zusammen [vgl.
Kim/Choi 2003, 73f]. Massnahmen bewirken in der Regel eine Erhéhung der Praven-
tionskosten bei gleichzeitiger Senkung der Entdeckungskosten und Reparaturkosten
[vgl. Eppler/Helfert 2004, 8ff]. Préaventionskosten entstehen bspw. durch die Einflh-
rung eines zentralen Stammdatenmanagement-Systems, Schulungen, Einstellung von
Datenqualitdtsmanagement-Experten und Beratungsleistungen.

Weiterfiihrende Quellen: [English 1999, 199ff; Loshin 2001, 73ff; Eppler/Helfert
2004; Batini/Scannapieco 2006, 48ff; Lee et al. 2006, 13ff]

L vgl. ausfihrlich zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung Kapitel 3.3.
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Mandat der Unternehmensleitung

Die Unterstiitzung der Unternehmensleitung ist von entscheidender Bedeutung fur den
Erfolg des Datenqualitdtsmanagements (vgl. Kap. 4.3.4). Sie zeigt sich darin, dass ein
Mitglied der Unternehmensleitung als Auftraggeber fiir das Datenqualitdtsmanage-
ment strategisch verantwortlich ist (vgl. Kap. 5.3.1.1) und dass er das Mandat fur den
Aufbau des Datenqualitdtsmanagements erteilt, z. B. an das Datenqualitatswesen.

Ciba erlangte die Unterstiitzung der Unternehmensleitung fir das Stammdatenma-
nagement vor allem durch regelmassige Kommunikation der Ideen und Konzepte,
aber auch durch das Aufzeigen der Dringlichkeit des Handels und der negativen
Folgen mangelnder Datenqualitét. Der CIO hatte bereits negative Erfahrungen mit
schlechter Stammdatenqualitat und Gbernahm die oberste Leitung des Projektes. Er
verteidigte das Projekt gegeniiber den anderen Mitgliedern der Unternehmenslei-
tung und sorgte flr ausreichende Finanzierung und Ressourcen.

Beim Automobilzulieferer Bosch basiert das Mandat fiir die Einfuhrung eines welt-
weit verbindlichen Managements fur Konzernstammdaten mit zentraler Ordnungs-
funktion auf der Konzernrichtlinie ,,Stammdatenmanagement Bosch*. Die Richtlinie
definiert die erforderlichen Rahmenbedingungen des Stammdatenmanagements im
Unternehmen wie Rollen, Legitimation, Vorgehens- und Zusammenarbeitsmodell.
[vgl. Hatz 2008]

Weiterfuhrende Quellen: [English 1999, 367ff; Loshin 2001, 49ff, 464ff]

5.3.2.4 Fuhrungssystem

Das Fihrungssystem steuert das operative Datenqualitdtsmanagement durch Messung
der Datenqualitat und die Bewertung der Effektivitat und Effizienz von Prozessen,
Methoden, Organisation und Projekten des Datenqualititsmanagements. Zum Fih-
rungssystem gehort ein Kennzahlensystem und Zielwerte fir die Kennzahlen. Das
Fuhrungssystem verankert diese Zielwerte in den Zielsystemen der Mitarbeiter.
Gestaltungsobjekte des Flhrungssystems sind: Datenqualitats-Kennzahlensystem,
Datenqualitats-Zielwerte und Anreizsystem.

Datenqualitats-Kennzahlensystem

Das Fuhrungssystem bewertet Datenqualitdt und einzelne Datenqualitats-Initiativen
uber die Definition und Messung von Kennzahlen. Kennzahlen informieren durch
quantitative Messung auf kompakte Weise ber komplizierte Phdnomene der Wirk-
lichkeit [vgl. Heinrich/Lehner 2005, 359]. Kennzahlensysteme erhthen die Aussage-
fahigkeit einzelner Kennzahlen, indem sie Kennzahlen zu einem Sachverhalt ordnen
und Beziehungen zwischen den Kennzahlen definieren [vgl. Barth/Barth 2004, 137f;
Biethahn et al. 2004, 330f]. Datenqualitats-Kennzahlen missen an den Anforderungen
der Datennutzer, also am geschaftlichen Nutzen, ausgerichtet sein.
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Bei ZF wurde bisher der Grad der Vollstandigkeit des Attributs ,,DUNS-Nummer**
im Lieferantenstamm gemessen. Dieser liegt bei ca. 98 %. Die Vollstandigkeit des
Attributs sagt aber nichts tber dessen inhaltliche Richtigkeit aus, deren Grad bei
nur ca. 60 % liegt. Aber nur wenn die DUNS-Nummer vollstandig und richtig ist,
kann ZF die gewtinschten Auswertungen Uber Lieferanten erstellen.

Derartige Kennzahlen lassen sich aus den in der Datenqualitats-Strategie festgehalte-
nen Zielen tiber die Definition von Erfolgsfaktoren ableiten [s. Osterle 1995, 107;
Kaplan/Norton 1996, 75f; Honing 2009, 104]. Zusatzlich kénnen Kennzahlen Uber
Ursache-Wirkungs-Modelle auf Basis kausaler Zusammenhange zwischen Datenquali-
tats-Problemen und operativen oder strategischen Geschaftsprozessen ermittelt werden
[s. Redman 2001, 110; Loshin 2006a, 4f; Hiiner/Otto 2009].

Datenqualitatsprobleme Potentielle Auswirkungen

‘ Geschéftsprozess: PLANUNG ‘

Stammdatenobjekt:

Gewichte und « Falsche Planungsergebnisse

Umrechnungsfaktoren * Planung nicht durchfiuhrbar

¢ Inkonsistenz zwischen

Dichte (It. Spezifikation) ‘ Geschéftsprozess: TRANSPORT ‘
und Nettogewicht

» Falsche Transportkosten

¢ Fehlende Umrechnungin e
kg » Keine Transportfreigabe
¢ Unterschiedeim
Nettogewicht fir die ‘ Geschéftsobjekt: KUNDE ‘
gleiche
Messgrosseneinheit * Verspatete Lieferung

» Falsche Preise

Abbildung 5-8: Einfluss von Datenqualitats-Problemen auf Geschaftsprozesse als
Kausalkette bei Bayer CropScience

Bayer CropScience definierte drei Kausalketten (ein Beispiel vgl. Abbildung 5-8),
welche den Zusammenhang zwischen mdglichen Datenqualitats-Problemen und
deren Auswirkungen auf die Geschéftsprozesse des Unternehmen darstellen, vor
allem auf Planung, Berichtswesen, Transport und Kundenmanagement.

Datenqualitats-Kennzahlen orientieren sich an den Datenqualitats-Dimensionen wie
Vollstandigkeit, Richtigkeit und Aktualitat. Die meist verbal beschriebenen Kennzah-
len (z. B. ,,Richtigkeit des Attributes DUNS-Nummer im Lieferantenstamm®) miissen
auf quantitativ messbare Grossen abgebildet werden [vgl. Heinrich/Lehner 2005, 359].
Zu jeder Messgrosse gehort die Definition des Messverfahrens, inklusive Messpunkt
(wo wird gemessen), Messobjekt (was wird gemessen), Messhilfsmittel (womit wird
gemessen) und Skala [vgl. Batini/Scannapieco 2006, 19].

Das Fihrungssystem definiert zu jeder Kennzahl Adressaten und wie diese Uber die
Messergebnisse informiert werden. Typische Adressaten sind das Datenqualitatswe-
sen, Fachliche und Strategische Datenstewards, das Datenqualitats-Komitee sowie
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Leiter von Geschéftsbereichen, Werken, Vertriebszentren oder Filialen [vgl. Friedman
2007a, 5]. Ein Datenqualitats-Dashboard oder -Cockpit informiert die Adressaten
regelmaéssig Gber die Messergebnisse [s. Loshin 2006a].

Reifegradmodelle bewerten die Giite des Datenqualitdtsmanagements insgesamt. Sie
definieren eine Anzahl von Reifegraden (meist vier oder fiinf), beschreiben wie
Aufgaben des Untersuchungsbereichs auf jeder Reifegradstufe ausgefiihrt werden
sollten, und geben Richtlinien fiir die Verbesserung des Reifegrades vor [s. Fraser et
al. 2002, 244f; Wilke 2007, 34ff]. Fur Datenqualitditsmanagement sind einige Reife-
gradmodelle verfiigbar [s. Bitterer 2007; IBM 2007; Caballero et al. 2008; Hner et al.
2009].

Weiterfiihrende Quellen: [Batini/Scannapieco 2006, 19ff; Lee et al. 2006, 55ff; Klier
2007]

Datenqualitats-Zielwerte

Sind Mitarbeiter — wie beim Datenqualitdtsmanagement — im Unternehmen verteilt
und missen zur Erreichung gemeinsamer Ziele koordiniert werden, dann sind Zielvor-
gaben ein probater Koordinationsmechanismus [vgl. Friedl 2003, 394]. Die Zielvorga-
ben motivieren die Mitarbeiter, ihre Arbeit an den Datenqualitits-Zielen auszurichten.
Die Zielwerte des Datenqualitdtsmanagements orientieren sich am Datenqualitats-
Kennzahlensystem und spiegeln die Anforderungen der Datennutzer wider [s. Wang
1998, 61f]. Haben die Nutzer unterschiedliche Anforderungen an die Qualitét, dann
entspricht der Zielwert der strengsten Anforderung [vgl. English 1999, 62]. Um den
Grad der Zielerreichung zu ermitteln, werden die gemessenen Istwerte mit den
Zielwerten der Kennzahlen verglichen. Die erhobenen Istwerte kdnnen aber auch
durch andere Vergleiche an Aussagekraft gewinnen [vgl. Biethahn et al. 2004, 330].
Beispielsweise konnen die Messergebnisse mehrerer Organisationseinheiten miteinan-
der verglichen werden, oder die Entwicklung der Datenqualitdt kann Uber mehrere
Perioden hinweg beobachtet werden.

Wird das Datenqualitdtsmanagement anhand eines Reifegradmodells bewertet, dann
ist der Zielwert ein Reifegrad. Das Ziel muss dabei nicht immer der hdchste Reifegrad
sein, da er unter Umstanden nur durch erheblichen Aufwand erreicht wird [vgl.
Legner/Wende 2006, 6]. Die definierten Zielwerte missen in konkrete Zielvorgaben
fir Personen, Abteilungen oder Unternehmensbereiche Ubersetzt werden. Die indivi-
duellen Ziele missen so gewéhlt werden, dass die betroffenen Mitarbeiter durch ihre
Arbeit einen Einfluss auf die Zielerreichung haben. Jeder Mitarbeiter tragt dann durch
die Erreichung seiner Ziele zur Erreichung der Unternehmensziele bei [vgl. Kap-
lan/Norton 1992, 75].

Die Karstadt Warenhaus GmbH misst verschiedene Kennzahlen der Stammdaten-
qualitat, z. B. den Anteil von Einkaufs-Differenzen und ,,Pseudo-Bestellpositionen**.
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Die Kennzahlen ermittelt das Unternehmen monatlich pro Filiale. Alle Kennzahlen
werden gewichtet und auf eine einzige Kennzahl verdichtet. Der Zielwert fir diese
aggregierte Kennzahl ist fur alle Filialen 95 %. [s. Schemm/Otto 2007, 11ff]

Weiterfuhrende Quellen: [Kaplan/Norton 1996; Ramchandra/Srikant 2006, 21ff;
Schemm/Otto 2007, 11ff]

Anreizsystem

Ziel von Anreizen ist es, Mitarbeiter und Fuhrungskréfte zu motivieren, sich entspre-
chend den in der Datenqualitéts-Strategie definierten Grundsatzen zu verhalten und die
Datenqualitats-Ziele zu erreichen [s. Franck/Picot 2001, 151; Friedl 2003, 502]. Am
Anfang kann es bereits ausreichend sein, die Ergebnisse der Datenqualitats-Messung
zu veroffentlichen. Organisationseinheiten, deren Istwerte deutlich unter den Sollwer-
ten liegen, werden allein schon durch diese ,,Entbldssung” motiviert, die Datenqualitét
zu verbessern.

Die Datenqualitats-Zielwerte konnen auch in die Zielvereinbarungen von Fuhrungs-
kraften wie Strategischen Datenstewards oder Geschéftsbereichsleitern integriert
werden, um finanzielle Anreize zu setzen [vgl. English 1999, 308; Ram-
chandra/Srikant 2006, 23]. Das Anreizsystem erganzt die Messung der Datenqualitét.
Die Messung ist jedoch weiterhin notwendig, um den Grad der Zielerreichung einer-
seits und weitere, nicht durch Anreizsysteme abgedeckte, Ziele andererseits kontrollie-
ren zu konnen [vgl. Friedl 2003, 502].

Die Karstadt Warenhaus GmbH plant, die Stammdatenqualitats-Zielwerte zukunftig
in die Entlohnung der Fachbereiche Einkauf und Verkauf einfliessen zu lassen, um
den Anreiz zur Verbesserung der Datenqualitat zu erhéhen. Seit der Einflhrung des
Flhrungssystems war bei den Adressaten ein Ermiidungseffekt eingetreten und die
Stammdatenqualitat verlor an Prioritat. [vgl. Schemm/Otto 2007, 13f]

Eine weitere Art, positive Anreize zu setzen, ist die Anerkennung der erbrachten
Leistungen. Dazu z&hlt positives Feedback von Vorgesetzten fiir erreichte Datenquali-
tats-Verbesserungen, konstante Zielerreichung oder das Ubertreffen der Ziele, ebenso
wie Auszeichnungen oder Preise. Das Fihrungssystem muss auch (Sankti-
ons-)Massnahmen definieren fir den Fall, dass die Zielwerte der Datenqualitéts-
Kennzahlen regelmassig unterschritten werden [vgl. Eppler 2006, 183; Lee et al. 2006,
180]. Mdgliche Massnahmen sind je nach Zielstellung der Datenqualitats-Messung:
Untersuchung der Ursachen, zusatzliche Schulungen der Datenpfleger, Ansprache des
Verantwortlichen und Eskalation an definierte Rollen oder das Datenqualitéts-
Komitee.

Weiterfuhrende Quellen: [Te'eni 1993; Macaulay/Cook 1994; Redman 2001, 90; Lee
et al. 2006, 180ff]
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5.3.2.5 Organisation

Die Organisationsstruktur subsumiert die Aufteilung der Aufgaben des Datenquali-
tatsmanagements auf Organisationseinheiten und Rollen und die Koordination dieser
Organisationseinheiten im Hinblick auf das Gesamtziel des Datenqualitditsmanage-
ments. Durch Kommunikationsmassnahmen kann das Datenqualitdtsmanagement fiir
eine gleichbleibend hohe Wahrnehmung des Themas im Unternehmen sorgen. Weitere
Organisationsthemen sind die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter des Datenquali-
tatsmanagements und die Definition einer Supportorganisation. Die Gestaltungsobjek-
te der Organisation sind Organisationsstruktur, Kommunikationskonzept, Schulungs-
programm und Supportorganisation.

Organisationsstruktur

Die Organisation® des Datenqualitdtsmanagements ist im Wesentlichen Sekundarorga-
nisation und besteht daher aus hierarchieerganzenden und -ubergreifenden Koordinati-
onsmechanismen. Das Datenqualitditsmanagement bedient sich bspw. der folgenden
Mechanismen (vgl. Kap. 2.1.4.3): Einrichtung einer Organisationseinheit Datenquali-
tatswesen, Standardisierung von Rollen (Datenstewards etc.), Datenstewards als
Koordinationsstellen und das Datenqualitats-Komitee als Entscheidungsgremium.
Wichtigstes Koordinationsinstrument ist das Funktionendiagramm, welches Verant-
wortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse des Datenqualititsmanagements be-
schreibt, indem es Rollen und Gestaltungsobjekte einander zuordnet (vgl. Kap. 5.3.3).

Bei Ciba bilden die Verantwortlichen der wichtigsten Geschaftsprozesse (z. B. Fi-
nanzen, Einkauf, Order to Cash) ein monatlich tagendes Entscheidungsgremium. In
den Sitzungen diskutieren und ldsen sie auch organisationseinheitsibergreifende
Stammdatenprobleme. Stammdatenthemen schlagt das Data Standards Team vor
und setzt sie auf die Agenda der nachsten Sitzung des Gremiums.

Berichtslinien und Weisungsbefugnisse missen vor allem zwischen Datenpflegern und
-nutzern, Datenstewards, Datenqualitdtswesen und Datenqualitits-Komitee definiert
werden. Wichtig fur den Erfolg des Datenqualitditsmanagements ist auch die Institutio-
nalisierung eines regelméssigen Austauschs uber aktuelle Themen, Probleme, Erfah-
rungen, Neuerungen oder geplante Anderungen der Datenstewards untereinander und
zwischen Datenstewards und Datenqualitatswesen durch das Datensteward-Team (vgl.
Kap. 5.3.1.1). Die Kommunikation zwischen verschiedenen Rollen erhéht das Ver-
standnis fir die Anforderungen und Probleme des anderen [vgl. Lee et al. 2006, 180].
Die Datennutzer sollten bspw. die Datenpfleger tber ihre Anforderungen informieren
und konnten ihnen positives oder negatives Feedback zur Datenqualitat geben [vgl.
English 1999, 375; Redman 2001, 97].

! Das Referenz-Rollenmodell und die Aktionsparameter beschreiben die Organisation des Datenqualitatsmana-
gements ausfuhrlich (vgl. Kap. 5.3.1). Das Gestaltungsobjekt Organisationsstruktur fasst daher die wesentli-
chen Gestaltungsaufgaben, vor allem zur Koordination, zusammen.
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Die Stammdatenorganisation der Ciba, bestehend aus Regional Data Manager,
Data Stewards und Data Standards Team, diskutiert in wochentlichen Jours Fixes
uber anstehende Projekte, den Status laufender Projekte, ungeléste Probleme und
Neuerungen. Da die Data Stewards den Data Power Usern gegeniiber nicht wei-
sungsbefugt sind, ist eine auf Vertrauen und Kooperation basierende Zusammenar-
beit fir den Erfolg des Stammdatenmanagements notwendig. Jeder Data Steward
pflegt daher das Netzwerk der Data Power User seiner Region mit regelmassigen
Telefonkonferenzen und Besuchen vor Ort.

Konflikte sind bei den organisationseinheitsiibergreifenden Fragestellungen des
Datenqualitatsmanagements und den unterschiedlichen Anforderungen, bspw. an die
fachliche Definition eines Stammdatums, vorprogrammiert [s. Karel 2007, 2]. Wich-
tigstes Instrument zur LOsung strategischer Konflikte ist das Datenqualitats-Komitee,
dessen Mitglieder alle Anspruchsgruppen reprasentieren (vgl. Kap. 5.3.1.1). Das
Datenqualitatswesen definiert weitere Konfliktlosungsmechanismen fir nicht-
strategische Fragestellungen, z. B. wie Entscheidungen im Datensteward-Team oder in
Arbeitsgruppen getroffen werden.

Weiterfuhrende Quellen: [Redman 2001, 95ff]
Kommunikationskonzept

Regelmassige Kommunikation soll das Datenqualitdtsmanagement gegenuber seinen
Anspruchsgruppen prasentieren. Ziele des Kommunikationskonzeptes sind die
Verankerung des Datenqualitats-Gedankens in der Unternehmenskultur [s. Redman
2001, 197ff], die Motivation der Anspruchsgruppen zur aktiven Mitarbeit und die
Beseitigung von Widerstdnden (vgl. Kap. 6.3.1). Durch Kommunikations-
Massnahmen wie eine Homepage im Intranet des Unternehmens, Broschiren mit
»Success Stories”, Beitrdge in Unternehmenszeitschriften, regelméassige Newsletter
und Informationsveranstaltungen kann das Datenqualitdtsmanagement tber Neuerun-
gen und Anderungen informieren und fiir eine gleichbleibend hohe Wahrnehmung des
Datenqualitdtsmanagements sorgen.

Umfangreich ist die Kommunikation der Stammdatenorganisation der Bayer
CropScience. So hat sie bspw. ein eigenes Logo. Jedes Jahr denkt sich der Konzern-
Datensteward neue Mdoglichkeiten aus, das Stammdatenmanagement innerhalb des
Unternehmens zu vermarkten. Er verteilt regelmassig kleine Aufmerksamkeiten wie
bspw. Eiskratzer (fur den klaren Stammdaten-Durchblick), T-Shirts, Ordner und
Stifte mit dem MDM-Logo. Es gibt Broschiiren, die die zehn wichtigsten Stammda-
tenregeln auf einen Blick erklaren, die Funktionsweise des Workflows zur Stammda-
tenpflege darstellen und die Bedienung des fachlichen Datenkatalogs erlautern. Der
Konzern-Datensteward nutzt jede Gelegenheit, um bei unternehmensinternen und
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-externen Veranstaltungen Uber die Bedeutung und die bisherigen Erfolge des
Stammdatenmanagements zu berichten.

Weiterfiihrende Quellen: [Kotter 1995, 63f; Schneider/Goldwasser 1998, 45; Harvard
Business Essentials 2003, 60ff; Lee et al. 2006, 182]

Schulungsprogramm

Fehlendes oder unzureichendes Training der Datenpfleger ist eine Ursache fir schlech-
te Datenqualitat. Das Schulungsprogramm zum Datenqualitdtsmanagement richtet sich
aber auch an alle anderen Mitarbeiter des Unternehmens, da alle Mitarbeiter Daten
erstellen, bearbeiten oder zumindest nutzen. Eine Grundlagenschulung informiert
daher alle (neuen) Mitarbeiter des Unternehmens lber Ziele, Umfang und Bedeutung
des Datenqualitdtsmanagements, Verantwortlichkeiten, Organisationsstruktur, Infor-
mationsquellen und wichtige Richtlinien.

Datenpfleger und andere Mitarbeiter des Datengualitdtsmanagements erhalten ein
zusatzliches, auf ihre Rollen angepasstes Training [vgl. Lee et al. 2006, 181]. Daten-
pfleger missen die Anforderungen der Datennutzer verstehen, datennutzende Prozesse
kennen und Uber die Konsequenzen schlechter Datenqualitat aufgeklart werden. Sie
mussen auch ber einzuhaltende Richtlinien, Vorgaben und Standards unterrichtet
werden. Die Mitarbeiter des Datenqualitdtswesens missen vor allem fir die Verwen-
dung von Methoden und die Bedienung der Datenqualitats-Tools qualifiziert werden
[vgl. Redman 2001, 84].

Fir Ciba war die Schulung der Datenpfleger und der zukinftigen Data Stewards ein
wichtiger Bestandteil des organisatorischen Veranderungsmanagements im Projekt.
Das Data Standards Team ist in alle Regionen gereist und hat in je zwei Tagen die
Data Stewards Uber die zukilinftige Stammdatenmanagement-Organisation und den
Datenpflege-Workflow unterrichtet. Manager der Regionen und Mitglieder des
Lenkungskreises erhielten Schulungen zu Richtlinien, zur Ownership-Organisation
und zu Prinzipien des Stammdatenmanagements. Die Data Stewards ibernahmen
dann die ausfiihrliche Schulung der Datenpfleger.

Weiterfiihrende Quellen: [English 1999, 364ff, 393ff; IT Governance Institute 2006,
141ff; Lee et al. 2006, 180ff]

Supportorganisation

Ein weiterer Aspekt der Kommunikation ist die Schaffung und Bereitstellung von
Informationsquellen als Hilfestellung fur die Anspruchsgruppen des Datenqualitéts-
managements [vgl. English 1999, 376]. Haufig werden Fehler in der Dateneingabe
durch Unwissenheit oder Unsicherheit verursacht. Ziel von Informationsquellen ist es
daher, alle auftretenden Fragen und Probleme der Anspruchsgruppen (vor allem der
Datenpfleger und Datenstewards) zeitnah zu beantworten — bei moéglichst geringem
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Aufwand fur die Informationsbeschaffung. Der fachliche Datenkatalog (vgl. Kap.
5.3.2.7) ist eine mogliche Informationsquelle. Durch eine Supportorganisation mit
First-, Second- und Thirdlevel-Support kann sichergestellt werden, dass alle Fragen
den richtigen Adressaten erreichen [vgl. Thomas 2006b, 121]. Eine Hotline oder eine
zentrale Email-Adresse bieten fir den Hilfesuchenden einfache Mdglichkeiten des
Erstkontakts.

Fir Cibas Data Power User ist der zustandige Data Steward in der Regel der erste
Kontakt bei auftretenden Fragen und Problemen rund um das Stammdatenmanage-
ment. Zusatzlich setzt Ciba ein Ticketsystem ein. Die Regional Data Manager vertei-
len diese Tickets an den jeweils Zustandigen. Bei technischen Fragen zum Workflow
kann dies die IT-Abteilung sein. Einen Grossteil des Supports Ubernehmen aber die
Data Stewards und die Regional Data Manager selbst. Schwierige Supportanfragen
werden in den regelmassig stattfindenden Treffen oder Telefonkonferenzen bespro-
chen.

Weiterfiihrende Quellen: [IT Governance Institute 2006, 145ff; Thomas 2006b, 116ff]

5.3.2.6 Datenmanagement-Prozesse

Die Sicht Datenmanagement-Prozesse beschreibt zwei Arten von Prozessen: Prozesse
der Anlage, Anderung und Deaktivierung von Daten (Datenpflege-Prozesse) und die
Prozesse der Organisationseinheit Datenqualitdtswesen, bspw. zur Verbesserung der
Datenqualitat (Datenqualitdtsmanagement-Prozesse).

Datenpflege-Prozesse

Ebenso wie die Produktion physischer Produkte muss der Prozess der Datenerzeugung
aktiv bewirtschaftet werden [s. Redman 1996, 99ff; Wang 1998, 59; English 1999,
52ff: Loshin 2001, 26ff]. Das Management der Datenproduktions-Prozesse® beinhaltet
die Identifikation eines Prozessverantwortlichen, die Modellierung des Prozesses, die
Etablierung eines Prozessfiihrungssystems und die kontinuierliche Verbesserung [vgl.
Redman 1996, 104]. Das organisationseinheitsubergreifende Management der Daten-
pflege-Prozesse stellt die Datenqualitat wahrend des gesamten Datenlebenszyklus
sicher.

Fur die Definition und Modellierung von Datenpflege-Prozessen existieren die
Modellierungssprachen ,,Information Manufacturing System* [s. Ballou et al. 1998],
dessen Erweiterung ,,Information Product Map* [s. Shankaranarayan et al. 2000]
sowie ,,Functions of Information Processing” [s. Redman 1996, 119ff]. Die wesentli-
chen Elemente der Sprachen (und entsprechend der Datenpflege-Prozesse) sind

! Die Arbeit verwendet den Begriff Datenpflege-Prozesse anstelle des Begriffs Datenproduktions-Prozesse, auch
wenn die Datenpflege nur einen Teil der Datenproduktion beschreibt. Der Grund ist, dass (deutschsprachige)
Unternehmen eher mit dem erstgenannten Begriff das hier vorgestellte Konzept verbinden.



142 5 Konstruktion des Data Governance-Referenzmodells

Datenquellen (Input), Verarbeitungsschritte, Datenspeicher, Qualitatskontrollen und
Datennutzer (Output). In die Modellierung der Prozesse fliessen die Anforderungen
der Datennutzer an das ,,Endprodukt®, die in der Datenqualitats-Strategie definierten
Grundsétze sowie weitere, z. B. gesetzliche, Vorgaben ein.

Aus den Prozessmodellen lassen sich Vorgaben fur die Datenqualitats-Sicherung
durch Erfassungsrichtlinien, Anforderungen an (externe) Datenlieferanten und Daten-
qualitats-Kontrollen mittels Datenqualitats- und Geschéftsregeln ableiten [vgl. Wang
et al. 1998, 103; Loshin 2001, 171]. Dieses aufwendige Management der Datenpflege-
Prozesse betrifft vor allem die im Strategiedokument definierten Kerndatenobjekte
[vgl. Levitin/Redman 1998, 99].

Viele Geschéaftsprozesse der Bayer CropScience verwenden das Attribut ,,Massein-
heit” des Materialstammsatzes. Um Fehlern vorzubeugen, belegt der Workflow zur
Materialstammdaten-Erfassung dieses Attribut automatisch mit vordefinierten Wer-
ten anhand von Geschaftsregeln.

Anforderer Transferpunkt CMMA Genehmigen

Antrag Unha_rmonisien N Antrag
erstellen (Email) versenden

J Harmonisiert
(Workflow)

A
Information Antrag I Information

unvollstandig bewerten vollsténdig

\ 4

Antrag ' Antrag
iiberarbeiten l genehmigen

Antrag Antrag
freigeben genehmigt

Im CMS

verarbeiten

Material @angelegt

Legende: CMMA = Central Material Master Agency
CMS = Central Master Data Server

Antrag Antrag
bearbeitet abgelehnt

Abbildung 5-9: Antragsprozess fur ein neues Material bei B. Braun Melsungen

Letztlich missen die Datenpflege-Prozesse, insbesondere die Massnahmen der
Datenqualitats-Sicherung, in die operativen Geschéftsprozesse eingebettet werden.
Ereignisse der Geschaftsprozesse losen Aktivitaten der Datenpflege-Prozesse aus
(Beispiel Materialstammdaten) [vgl. Otto et al. 2008, 225]:

e Ausloser fur die Anlage eines Stammsatzes sind bspw. der Einkauf eines neuen
Rohmaterials oder der Abschluss der Entwicklung eines neuen Produktes,
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e eine Anderung der Verpackung oder die Erweiterung des Verkaufsgebiets fiihren
zu Anpassungen im Stammsatz und

e der Stammsatz wird deaktiviert und archiviert, wenn das entsprechende Produkt
vom Markt genommen wird.

Eine Verfahrensanweisung von B. Braun dokumentiert den Ablauf der Beantragung
von Neuanlagen, Anderungen wahrend des Produktlebenszyklus sowie Lschungen
globaler Materialstammdaten abhangig vom auslésenden Geschaftsprozess (z. B.
Entwicklung eines neuen Produktes, Einfiihrung einer neuen Produktvariante, vgl.
Abbildung 5-9).

Weiterfiihrende Quellen: [Redman 1996, 119ff; English 1999, 285ff; Shankaranarayan
et al. 2000; Loshin 2001, 171ff]

Datenqualitadtsmanagement-Prozesse

Die Datenqualitdtsmanagement-Prozesse beschreiben die Kernaufgaben der Organisa-
tionseinheit Datenqualitdtswesen. Diese Kernaufgaben umfassen zum einen das
Datenqualitdtsmanagement im engeren Sinne, also die Institutionalisierung von
Prozessen, Methoden und Techniken zur Identifikation und L6sung von Datenquali-
tatsproblemen [vgl. Lissem 2008, 220], und zum anderen die unternehmensweite
Koordination aller mit Datenqualitdtsmanagement-Aufgaben betrauten Mitarbeiter.
Das Datenqualitatswesen kann diese Kernaufgaben (oder Makro-Prozesse) in einer
Prozesslandkarte visualisieren [s. IMG 1997, 108].

F Datenqualitaétsmanagement )

P Metadatenmanagement )

P Datenarchitekturmanagement )
Fachliche

Anforderungen
Datenerfassung Datenvorhaltung Datenbereitstellung

IT
Anforderungen

—

Stammdaten-Management und Stammdatenkonsolidierung

F Managementdes Infrastrukturdaten-Warehouse )

Legende: D Aufgabe des Infrastrukturdatenmanagements Aufgabe des Fachbereichs

Abbildung 5-10: Prozesslandkarte Infrastrukturdatenmanagement der DB Netz

Der Entwurf einer Prozesslandkarte der Abteilung Infrastrukturdatenmanagement
der DB Netz zeigt funf Kernaufgaben, die die Fachbereiche zukunftig bei der Erfas-
sung, Vorhaltung und Bereitstellung von Infrastrukturdaten unterstiitzen sollen (vgl.
Abbildung 5-10).
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Da die meisten Aufgaben des Datenqualitatswesens bereits durch andere Gestaltungs-
objekte abgedeckt sind, soll dieses Gestaltungsobjekt das Datenqualitdtsmanagement
i. . S. naher beschreiben. Das Datenqualitditsmanagement i. e. S. orientiert sich am
Zyklus der kontinuierlichen Datenqualitats-Verbesserung mit den vier Phasen definie-
ren, messen, analysieren und verbessern [s. Wang 1998, 60]. Die ersten beiden Phasen
identifizieren die Anforderungen der Datennutzer, tbersetzen diese in Datenqualitats-
Kennzahlen und messen die Datenqualitat (vgl. Kap. 5.3.2.4). Zur Analyse und
Verbesserung der Datenqualitét existieren zahlreiche Methoden und Techniken. Eine
grundsatzliche Unterscheidung besteht zwischen Methoden und Techniken reaktiver,
nachtréglicher Datenbereinigung (engl. ,,Data Cleansing®) [z. B. English 1999, 237ff;
Loshin 2001, 333ff; Batini/Scannapieco 2006, 69ff] und proaktiver, vorbeugender
Verbesserung der Datenqualitat [z. B. English 1999, 285ff; Loshin 2001, 381ff; Lee et
al. 2006, 79ff]. Eine Projektmethode entwirft das grundsétzliche Vorgehen zur
Durchfuhrung von Datenqualitats-Projekten [s. Redman 2001, 178].

Die ,,Data Quality Methodology*“ von BT beschreibt die Durchfiihrung von Daten-
qualitats-Projekten in funf Phasen (vgl. Abbildung 5-11). Die ersten beiden Phasen
identifizieren und analysieren die Probleme. Anschliessend entwirft das Projektteam
ein  Losungsdokument inkl. einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. In der Re-
Engineering-Phase fiihrt das Projektteam sowohl vorbeugende als auch bereinigen-
de Massnahmen zur Verbesserung der Datenqualitéat durch. Die letzte Phase Conso-
lidation sorgt flr die dauerhafte Sicherung der Datenqualitat.

Review/Reuse/Reject on Commercial Grounds

Problem & Diagnosis

Investigate ; fi
1 ; —_———, 2 (DataDiscovery/ —Define
Opp(:)'.’tun,lty Data Profiling/ Solution 3 Proposal
Identification Data Modelling Tools)
Buildon Prototype / Deliver
Gains Prove the Concept Solutiory
Consolidatipn " Intearate Re-Engineering
(H0|d the Galns) - Solution 4 (Data Re-Eng_ipeeringl
(Data Reconciliation Tools) ETL/ Data Profiling Tools)

Abbildung 5-11: Die funf Phasen der Data Quality Methodology von BT

Weiterfiihrende Quellen: [Wang 1998; Redman 2001, 51ff; Batini/Scannapieco 2006,
161ff; Lee et al. 2006, 178ff].
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5.3.2.7 Datenarchitektur

Die Datenarchitektur beschreibt unternehmensweit gultige Modelle der Kerndatenob-
jekte, deren Verteilung auf Anwendungssysteme und Komponenten von Datenmana-
gement-Losungen sowie den Austausch zwischen diesen [vgl. Mosley 2008, 34]. Die
Sicht Datenarchitektur umfasst neben der Datenhaltungs- und Datenverteilungsarchi-
tektur die Gestaltungsobjekte fachlicher Datenkatalog und Datenobjektmodell.

Fachlicher Datenkatalog

Die Fachbereiche eines Unternehmens belegen gleiche Begriffe mit unterschiedlichen,
fachspezifischen Bedeutungen. Die organisationseinheitsiibergreifende Verwendung
von Kerndatenobjekten bedingt aber eine unternehmensweit einheitliche Definition
[vgl. English 1999, 91f; Redman 2001, 29]. Ein fachlicher Datenkatalog (engl.
»Business Data Dictionary”, BDD) enthalt diese unternehmensweit eindeutig und
widerspruchsfrei definierten Datenobjekte.” Er fordert ein einheitliches Verstandnis
uber die Bedeutung von Datenobjekten und vereinfacht die Kommunikation tber
Fach- oder Geschéftsbereichs-Grenzen hinweg. Des Weiteren schafft er die VVorausset-
zung fir die semantische Integration von Daten zwischen heterogenen Systemen und
die Erhohung der Datenqualitdt durch die Reduktion von Redundanzen und die
Erhohung von Genauigkeit, Integritat und Konsistenz [vgl. van den Hoven 2003, 95;
Berson/Dubov 2007, 128; Schmidt/Otto 2008b, 12f].> Adressaten eines fachlichen
Datenkatalogs sind vor allem die Datennutzer und Datenpfleger, also die Mitarbeiter
aus den Fachbereichen.

Der Datenkatalog definiert die in der Datenqualitats-Strategie identifizierten Kernda-
tenobjekte durch fachliche Metadaten. Metadaten sind Daten Uber Daten oder, genauer
gesagt, jegliche Informationen, welche Eigenschaften und Beziehungen der Original-
daten beschreiben [vgl. Burnett et al. 1999, 1212]. Der Zusatz ,fachlich® macht
deutlich, dass der Datenkatalog sich von den reinen ,,Data Dictionaries* oder ,,Metada-
ten Repositories® unterscheidet, welche zumeist technische Metadaten in strukturierter
Form enthalten [s. Stahlknecht/Hasenkamp 2002, 190f]. Technische Metadaten
machen Vorgaben fur Entwurf, Entwicklung und Betrieb von Datenbanken. Der
fachliche Datenkatalog enthélt hingegen fachlich bedeutsame Informationen (Uber
Datenobjekte, wie bspw. Definition, Beschreibung, Schlagwdérter, Synonyme, Homo-
nyme, Datenstandards, Datenqualitats-Regeln, Geschaftsregeln, Datenqualitéts-

! Nach der Argumentation von [Schmidt/Osl 2008, 20ff], enthalt der fachliche Datenkatalog ,,Integrationsobjek-
te* als Gegenstand einer Integrationsarchitektur. Integrationsobjekte reprasentieren ,,business relevant entities
on a logical level” [Schmidt/Osl 2008, 20] und unterstiitzen die Abbildung von Geschéftsobjekten auf Daten-
objekte (vgl. Kap. 2.2.1). Die Arbeit verwendet dennoch aus Konsistenzgriinden die Begriffe Datenobjekt und
Datenarchitektur.

Es besteht nicht immer die Notwendigkeit, alle Kerndatenobjekte tiberschneidungsfrei zu definieren, z. B.
wenn lokale Besonderheiten Berlcksichtigung finden mussen [s. Redman 2001, 25]. Das BDD kann auch
dazu verwendet werden, bewusst mehrere Definitionen nebeneinander zu stellen, um Transparenz (iber
unterschiedliche Definitionen zu schaffen.

2
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Kennzahlen, Sicherheitsinformationen, Verantwortliche inkl. Kontaktinformationen,
Pflegerichtlinien, regulatorische Anforderungen und Zugriffsbeschrankungen [s.
Loshin 2001, 254ff; Schmidt/Otto 2008a, 158ff].

Bayer CropScience hat einen fachlichen Datenkatalog als Lotus Notes-Anwendung
implementiert, die flr alle Mitarbeiter zuganglich ist. Der Katalog enthalt pro Attri-
but des SAP-Materialstammsatzes Beschreibungen, Pflegerichtlinien, Geschaftsre-
geln, Informationen zur Nutzung, Terminologien und Verantwortlichkeiten.

Weiterfuhrende Quellen: [Brackett 2000; Marco 2000, 28ff; Shankaranarayanan/Even
2006; Schmidt/Otto 2008b, 141ff]

Datenobjektmodell

Das Datenobjektmodell (auch ,,Business Information Model) ist eine formalisierte
Version der im fachlichen Datenkatalog definierten und beschriebenen Kerndatenob-
jekte. Es formalisiert einen Teil der verbal definierten Metadaten jedes Datenobjektes
in ein konzeptionelles Datenmodell. Die graphische Darstellung der wesentlichen
Datenobjekte und deren fachliche Beziehungen untereinander stehen im Datenobjekt-
modell im Vordergrund. Jede Entitat wird nur durch die wesentlichen, aus fachlichen
oder strategischen Gesichtspunkten bedeutsamen Attribute beschrieben [vgl. English
1999, 113; Mosley 2008, 29].

Der Zweck des Datenobjektmodells ist zweigeteilt: erstens, die Kommunikation und
das Verstéandnis der grundlegenden Datenanforderungen des Unternehmens zu fordern,
und zweitens, die Planung und Entwicklung detaillierter Datenmodelle zu steuern [vgl.
English 1999, 112; Delbaere/Ferreira 2007, 325]. Der erstgenannte Zweck bedingt,
dass das Datenobjektmodell so definiert sein muss, dass es im Prinzip von allen
Mitarbeitern im Unternehmen verstanden werden kann. Fernziel ist, dass alle Daten-
modelle des Unternehmens konsistent zum Datenobjektmodell sind. Zumindest kann
es als Vorlage fir die Definition neuer Datenmodelle dienen, damit die darin definier-
ten fachlichen Anforderungen in der Entwicklung von Anwendungssystemen und
Datenbanken berticksichtigt werden.

Das Informationsmodelle von BT beruht auf den Erkenntnissen tber die Zusammen-
hange der Datenobjekte, welche aus der Analyse der Datenqualitéts-Probleme in
den Projekten entstanden. Das Modell reprasentiert die fachliche Sicht auf die
Datenobjekte (vgl. Abbildung 5-12).
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Abbildung 5-12: Ausschnitt der Informationsmodells von BT
Weiterfiihrende Quellen: [English 1999, 102ff]
Datenhaltungs- und Datenverteilungsarchitektur

Die Datenhaltungs- und Datenverteilungsarchitektur beschreibt, wie und in welchen
Anwendungssystemen und Datenbanken Datenobjekte gespeichert, bewirtschaftet und
verwendet werden. Die Architektur legt Richtlinien fir Datenoperationen fest, durch
welche Datenfliisse zwischen Systemen modelliert, beurteilt und Uberwacht werden
konnen [vgl. Lewis et al. 2001, 1; van den Hoven 2003, 93].

Zur Gestaltung der Datenhaltungs- und Datenverteilungsarchitektur gehort es, festzu-
legen, welche Datenobjekte bzw. Attribute konzernweit gultig sind und welche lokal
ausgestaltet werden durfen (Dimension ,,Datenmodell®). Ausserdem definiert die
Architektur, inwieweit Datenobjekte zentral oder verteilt angelegt, gepflegt und
gespeichert werden (Dimension ,,Datenpflege und -haltung®). [Legner/Otto 2007]
unterscheiden anhand dieser zwei Dimensionen die vier Architekturvarianten fihren-
des System, zentrales Datensystem, Verzeichnis / Registry und Standards (vgl.
Abbildung 5-13). Fur Unternehmen gilt es, eine Architekturvariante flr jedes Kernda-
tenobjekt auszuwéhlen und umzusetzen. Die Architekturvarianten kénnen dazu anhand
von Kriterien wie Sicherheit, Skalierbarkeit, Auswirkung auf die Datenqualitét (z. B.
Aktualitdt, Konsistenz, Transparenz), Automatisierungsgrad und Kosten beurteilt
werden [s. Otto/Schmidt 2009, 12ff].
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Abbildung 5-13: Varianten der Datenhaltungs- und Datenverteilungsarchitektur [vgl.
Legner/Otto 2007, 8]

B. Braun hat fiir Material-, Kunden- und Lieferantenstammdaten globale und lokale
Attribute definiert. Beispiele fur globale Attribute des Materialstamms sind Materi-
alart, Masse und Gewichte, Herkunftsland, Produkthierarchie, Haltbarkeitsdatum,
EAN-Nummer und Materialbeschreibung. Globale Attribute werden im zentralen
Stammdatenserver angelegt und gepflegt. Von dort werden sie ca. alle 30 Minuten
an die vier regionalen ERP-Systeme verteilt. Die Architektur entspricht damit der
Variante ,,Zentrales Stammdatensystem**.

Weiterflihrende Quellen: [van den Hoven 2003; Lee et al. 2006, 175ff; Sood 2007]

5.3.2.8 Systemunterstiitzung

Die Systemunterstiitzung des Datenqualitdtsmanagements umfasst zwei Aspekte. Der
erste Aspekt betrifft die Auswahl, Einfihrung, Verwaltung und Wartung derjenigen
Werkzeuge (Software-Tools), die zur Verbesserung der Datenqualitidt eingesetzt
werden. Der zweite Aspekt beinhaltet die technische Umsetzung der in den anderen
Gestaltungsobjekten erarbeiteten fachlichen, organisatorischen, prozessbezogenen und
architektonischen Vorgaben in den operativen Anwendungssystemen und Datenban-
ken. Die Systemunterstiitzung umfasst somit die Gestaltungsobjekte Datenqualitéts-
Tools sowie Operative Systeme und Datenbanken.

Datenqualitats-Tools

Der Organisationseinheit Datenqualitdtswesen stehen — ebenso wie Methoden und
Techniken — zahlreiche Software-Tools zur Verfligung, die es in seiner Arbeit unter-
stlitzen. Tools konnen die Effizienz der Aktivitaten zur Bewertung, Messung, Bereini-
gung und Verbesserung von Datenqualitadt erh6hen, vorausgesetzt die Anforderungen
an diese Tools aus fachlicher, organisatorischer, prozessbezogener und architektoni-
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scher Sicht sind vorher bekannt. [English 1999, 312ff] unterscheidet fiinf Kategorien
von Tools:

e Tools zur Datenqualitats-Analyse automatisieren Teile des Prozesses zur Bewer-
tung, Messung und Prifung der Datenqualitat. Sie testen Datenbestdnde auf die
Einhaltung von Datenqualitéats- und Geschaftsregeln [s. Fisher 2006, 52ff].

e Tools zum Auffinden von Geschaftsregeln identifizieren, wie Daten tatséchlich
gepflegt und genutzt werden. Sie finden implizit vorhandene Muster, Beziehungen
und Regeln in Datenbesténden [s. Loshin 2001, 480].

e Tools zur Datenkorrektur verbessern die Qualitat von Datenbestédnden. Sie automa-
tisieren die Extraktion, Standardisierung, Transformation, Bereinigung und Anrei-
cherung der Daten nach definierten Regeln.

e Tools zur Fehlerpravention verhindern das Entstehen von Fehlern bei der Datener-
fassung und wihrend des Datenpflege-Prozesses. Sie automatisieren die Uberprii-
fung von Regeln in Anwendungssystemen [s. Loshin 2001, 283ff].

e Tools fur das Metadatenmanagement unterstiitzen die Verwaltung und Qualitats-
kontrolle von Datendefinitionen, Datenmodellen und der Datenarchitektur [s. In-
formatica 2006].

Die Abteilung Data Standards Team bei Ciba setzt eine Master Data Management
(MDM)-Suite, bestehend aus drei integrierten Modulen, ein. Das Modul MDM-
Workflow ist ein Tool zur Fehlerpravention. Workflows unterstitzen die Datenpfle-
ger bei der Anlage der Materialstammdaten und stellen dabei die Einhaltung der
definierten Datenqualitats- und Geschéaftsregeln sicher. Das MDM-Repository
enthalt technische und fachliche Metadaten. Technische Metadaten, wie bspw.
Pflichtfelder, Feldlangen, Wertelisten und Berechtigungen, steuern die Workflows.
Fachliche Metadaten geben Auskunft Gber Verantwortlichkeiten oder Instruktionen
zur Verwendung und Pflege der Daten. Die Data Stewards nutzen das Modul MDM-
Data Quality Analysis zur Analyse und Messung der Datenqualitat. Das Modul
erstellt Berichte und Statistiken Gber Datenqualitats-Messungen und die Leistung
der Workflows.

Weiterfiihrende Quellen: [English 1999, 312ff; Loshin 2001, 476ff; Redman 2001,
171ff; Loshin 2006a; Berson/Dubov 2007, 114f; White 2008b]

Operative Systeme und Datenbanken

Die bisher definierten Regeln, Richtlinien, Kennzahlen und Standards fiihren in letzter
Konsequenz zu Anpassungen der operativen Anwendungssysteme und Datenbanken
sowie zu Vorgaben fir Anschaffungen, Neu- und Weiterentwicklungen. Durchdachtes
und ergonomisches Design von Anwendungssystemen kann Fehler bereits bei der
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Dateneingabe verhindern und damit helfen, Datenqualitit zu verbessern [vgl. English
1999, 362]. Anforderungen des Datenqualitdtsmanagements kénnen zur Ablésung
alter Anwendungssysteme und Datenbanken fiihren, wenn notwendige Anpassungen
nicht oder nur mit hohem Aufwand umgesetzt werden kénnen [vgl. Brown/Nasuti
2005, 320; Quirk 2008, 3].

Die geplante Ablosung von Altsystemen war der Hauptgrund eines Automobilher-
stellers, sich mit Datenqualitdétsmanagement zu beschaftigen. Um sicherzustellen,
dass durch die Abschaltung der Systeme keine Datenfliisse unterbrochen werden,
wurden diese zundchst dokumentiert. Eine wesentliche Voraussetzung dafiir war das
gemeinsame Verstandnis fur die in den Systemen gehaltenen Datenobjekte.

Um das Regelwerk zu implementieren, muss es in ausfihrbare und automatisierbare
Aktivitaten Ubersetzt werden [vgl. Loshin 2001, 280; Abrams et al. 2007, 229]: Regeln
uber Berechtigungen werden in Zugangsbeschrdnkungen (bersetzt; ebenso wie
Geheimhaltungsregeln, die aber auch zur Verschlusselung und Kennzeichnung von
Daten fiihren; Aufbewahrungsregeln definieren die Einstellungen in Archivierungssys-
temen; Regeln Uber Verantwortlichkeiten fuhren zu Protokollierung und digitalen
Signaturen. Datenqualitdtsmanagement- und Datenpflege-Prozesse werden als
Workflows und Datenfliisse zwischen Anwendungssystemen umgesetzt.

Die neue Organisation der Stammdatenpflege bei Ciba spiegelt sich in Anderungen
der Berechtigungen im ERP-System wider. Globale Stammdatenattribute werden
ausschliesslich von den spezialisierten Datenpflegern der Zentrale erfasst. Lokale
Attribute werden nur von ,,Data Power Usern* in den Landesgesellschaften ge-
pflegt. Im ERP-System wurden dazu neue Berechtigungsrollen fir die lokale und
globale Kunden-, Lieferanten- und Materialstammdaten-Pflege definiert, die nur an
diese Mitarbeiter vergeben werden. Die neuen Berechtigungen verhindern, dass
andere Mitarbeiter Stammdaten bearbeiten kénnen.

Weiterfiihrende Quellen: [Loshin 2001, 481ff; Thomas 2005; Mazer 2007]
5.3.3 Funktionendiagramm

5.3.3.1 Verwendung des Funktionendiagramms

Das Referenz-Rollenmodell veranschaulicht die Verantwortlichen des Datenqualitéts-
managements. Die Referenz-Gestaltungsobjekte zeigen das gesamte Aufgabenspekt-
rum des Datenqualitdtsmanagements. Das Funktionendiagramm kombiniert diese
beiden Referenzmodelle und definiert die Verantwortlichkeiten fir die Gestaltungsob-
jekte des Datenqualitdtsmanagements, indem es Rollen und Gestaltungsobjekte
einander zuordnet. Das Funktionendiagramm beschreibt die Zusammenarbeit und die
Abhéngigkeiten der Rollen. Es dient insbesondere dazu, die bisher grob definierten
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Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse pro Gestaltungsobjekt klar abzugrenzen, den
Rollen zuzuordnen und die entsprechenden Befugnisse einzuraumen.

Folgende Griinde sprechen fiir diese Formalisierung und detaillierte Gestaltung der
Verteilung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung im Datenqualitdtsmana-
gement:

Entscheidungen zu den Gestaltungsobjekten des Datenqualitdtsmanagements
werden auf verschiedenen Hierarchieebenen des Unternehmens getroffen [s. Red-
man 2005, 8ff; Dember 2006, 2f; Loshin 2007, 8ff; Seiner 2007a]. Beispielsweise
muss das Datenqualitats-Komitee der Datenqualitats-Strategie und der Organisati-
onsstruktur zustimmen, den Eintrag zu Warengruppenschlisseln im fachlichen
Datenkatalog hingegen kann der Fachliche Datensteward des Einkaufs beschlies-
sen. Die oberen Hierarchieebenen werden durch die Delegation der Entscheidungs-
befugnisse entlastet.

Je nach Gestaltungsobjekt sind unterschiedliche Rollen an Entscheidungen beteiligt
[s. Weill 2004, 7ff]. Uber den Einsatz von Datenqualitits-Tools entscheidet das
Datenqualitatswesen und berat sich mit den Technischen Datenstewards, wahrend
es die Gestaltung der Datenpflege-Prozesse eng mit den Fachlichen Datenstewards
abstimmt.

Die Forderung, dass jeder Mitarbeiter flir Datenqualitat verantwortlich ist, kann
dazu fihren, dass sich im Endeffekt niemand mehr fur Datenqualitat verantwortlich
fihlt (vgl. Kap. 3.1.2). Daher missen die Verantwortlichkeiten fiir verteilt wahrge-
nommene Aufgaben klar definiert, zugeordnet und dokumentiert werden.

Aufgrund der unternehmensspezifischen Ausprdgung von Data Governance
unterscheiden sich die Aufgabengebiete, Kompetenzen und Verantwortungen der
einzelnen Rollen zwischen Unternehmen sehr stark [s. Seiner 2007d]. Das Funkti-
onendiagramm erlaubt eine detailliertere Beschreibung der Rollen und die Defini-
tion und Abbildung verschiedener Data Governance-Typen (zentral, dezentral,
subsidiér).

Das Funktionendiagramm dient nicht nur der Dokumentation, sondern auch der
Kommunikation der Verantwortlichkeiten [vgl. Feigenbaum 1983, 160; Seiner
2006b]. Als Kommunikationsmittel kann es fur verschiedene Anspruchsgruppen
unterschiedlich detailliert ausgestaltet werden. Fir das Top Management zeigt es
bspw. nur die Sichten und aggregiert die Verantwortlichkeiten. Das Funktionendi-
agramm schafft Transparenz, indem es Zusammenarbeit, Ansprechpartner und die
Beteiligten der Entscheidungsprozesse zeigt [vgl. Schmidt 1994, 335].

Das Funktionendiagramm dokumentiert die Aufgaben der verschiedenen Rollen
verstandlicher und Gbersichtlicher als z. B. Stellenbeschreibungen oder die Position
im Organigramm. Die Rollen kdnnen sich so Dritten gegenuber einfacher legiti-
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mieren und ihre Kompetenzen durchsetzen. Die Matrix ist ein gutes Mittel, um das
Mandat der Unternehmensleitung zu formalisieren, wenn sie im obersten Entschei-
dungsgremium des Unternehmens verabschiedet wird.

e Funktionendiagramme sind flexibel, sie sind leichter &nderbar und an neue Bedin-
gungen anpassbar als Stellenbeschreibungen und Organigramme [vgl. Menzl/Nauer
1972, 18f; Schmidt 1994, 336]. Sie dokumentieren Data Governance als Teil der
Sekundérorganisation oder ,,virtuelle* Organisationsstruktur, die die Primarorgani-
sation Uberlagert [vgl. Redman 2001, 187; Friedman 2007b, 2f].

5.3.3.2 Struktur des Funktionendiagramms

Das Funktionendiagramm entsteht durch Aggregation’ des Referenz-Rollenmodells
und des Referenz-Gestaltungsobjektmodells (vgl. Kap. 2.3.3). Die beiden Referenz-
modelle ergeben zusammen ein neues Gesamtmodell. Der Modellanwender sollte
zuerst Rollenmodell und Gestaltungsobjektmodell adaptieren, um sie dann zum
Funktionendiagramm zu aggregieren [s. Delfmann 2006, 235f]. Bei der Adaption
sollte er den Aufbau des Funktionendiagramms beachten und sich auf das Wesentliche
beschranken. Uberflussige Rollen und Gestaltungsobjekte fithren schnell zu einem
komplexen, unibersichtlichen Funktionendiagramm.

Das Funktionendiagramm ist eine zweidimensionale Matrix und folgendermassen
aufgebaut:

e Die erste Dimension — die Spalten der Matrix — représentiert das adaptierte Rol-
lenmodell. Jedes Element des Rollenmodells, also jede Rolle und jedes Gremium,
bildet eine Spalte des Funktionendiagramms. Die Reihenfolge der Elemente in den
Spalten kann variieren. Es empfiehlt sich, die Rollen von strategisch zu operativ
von links nach rechts zu ordnen. Eine letzte Spalte kann zusatzliche Bemerkungen,
z. B. Hinweise auf bestehende Richtlinien, enthalten.

e Die zweite Dimension — die Zeilen der Matrix — reprasentiert das adaptierte
Gestaltungsobjektmodell. Jedes Gestaltungsobjekt bildet eine Zeile des Funktio-
nendiagramms. Die Sichten kdnnen zur Gruppierung der Gestaltungsobjekte eben-
falls als Zeilen hinzugefiigt werden. Die Reihenfolge der Gestaltungsobjekte kann
variieren. Es empfiehlt sich, gemdss der Ebenen des Business Engineering vorzu-
gehen (von oben nach unten: Strategie, Prozesse & Organisation, Informationssys-
tem).

e Die Zellen der Matrix fullen die Funktionscodes. Jede Zelle enth&lt fur eine
Kombination aus Rolle und Gestaltungsobjekt keinen oder genau einen Funktions-

! Aggregation ist in diesem Fall ein passender Adaptionsmechanismus, da die genaue Kombination beider
Modelle unternehmensspezifisch ist und vom Modellierer nicht vorgegeben werden kann [vgl. vom Brocke
2007, 69].
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code. Der Funktionscode reprasentiert den Anteil, den die Rolle an der Gestaltung
des Objektes hat.

Die Verwendung von Gestaltungsobjekten anstelle von Aufgaben als Zeilen der
Matrix weicht, flichtig gesehen, von der Grundidee eines Funktionendiagramms ab.
Tatsachlich hat das Funktionendiagramm hier einen leicht abgewandelten Verwen-
dungszweck. Es definiert Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse und
weniger die Verteilung der Aufgabenerfiillung auf Organisationseinheiten. Jeder
Verantwortliche ist fur die genaue Gestaltung der Aufgabenerfiillung und die Definiti-
on der Arbeitsabldufe zustdndig. Um diesen Unterschied zu erl&utern, soll das Gestal-
tungsobjekt Datenpflege-Prozesse als Beispiel herangezogen werden:

Das Funktionendiagramm definiert, dass der Verantwortliche fur Datenpflege-
Prozesse der Konzern-Datensteward ist und dass er sich mit den Fachlichen Daten-
stewards abstimmt. Das bedeutet, dass der Konzern-Datensteward z. B. den Anlage-
prozess fur Materialstammdaten definiert, modelliert und dokumentiert und den fiir
Materialstammdaten zustandigen Fachlichen Datensteward beratend hinzuzieht.
Wer genau in die eigentliche Datenpflege eingebunden ist, entscheidet damit der
Konzern-Datensteward und ist aus dem Funktionendiagramm nicht ersichtlich.*

Diese Ausfiihrungen zeigen aber auch, dass hinter jedem Gestaltungsobjekt mehrere
Aufgaben stecken. Jedes gestaltete Objekt des Datenqualitdtsmanagements ist das
Ergebnis einer Definition, Darstellung, Beschreibung, Modellierung, Dokumentation,
Implementierung, Umsetzung, Anpassung etc.

Fur den abgewandelten Verwendungszweck eignen sich die von der deutschsprachigen
Organisationsliteratur vorgeschlagenen Funktionen (z. B. Planung, Ausfiihrung,
Kontrolle und Vorschlag) nur bedingt. Im Folgenden soll die zweckdienlichere und
weniger umfangreiche RACI-Notation mit den Funktionen Responsible (ist verant-
wortlich), Accountable (ist rechenschaftspflichtig), Consulted (beraten) und Informed
(wird informiert) verwendet werden.

Die Abgrenzung der Funktionen Responsible und Accountable ist nicht eindeutig.
Verantwortung bezeichnet die Pflicht einer Person, personlich Rechenschaft tiber Art
und Weise sowie Folgen von Entscheidungen und Handlungen abzulegen [vgl. Bihner
2004, 65; Schulte-Zurhausen 2005, 163]. Der Verantwortliche ist somit verpflichtet,
die zugewiesenen Aufgaben richtig zu erflillen und die Konsequenzen fir Misserfolge
und Fehler zu tragen. Verantwortung wird somit mit Rechenschaftspflicht gleichge-
setzt. Die Beschreibung der Funktion Responsible deutet darauf hin, dass hiermit die
Handlungs- oder Eigenverantwortung gemeint ist, d. h. die Rechenschaftspflicht fur

! Hier zeigt sich der Unterschied zwischen Management und Governance. Governance definiert, wer welche
Entscheidungen trifft und nach welchen Grundsédtzen (vgl. Kap. 3.4.1). Management ist das tagtégliche
Treffen von Entscheidungen geméss den durch Governance definierten Regeln [vgl. Weill 2004, 4; Johann-
sen/Goeken 2006, 14].
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eigene Handlungen. Die Funktion Accountable bezeichnet eher die Ergebnis- und
Fuhrungsverantwortung bzw. Fremdverantwortung, d. h. die Pflicht, fur die Handlun-
gen der untergeordneten Mitarbeiter und fiir die delegierten Kompetenzen einzustehen.

ZF hat diese beiden Funktionen folgendermassen definiert. Responsible heisst, die
Rolle ist verantwortlich fur die Durchflihrung der zugeordneten Aufgabe. Accoun-
table heisst, die Rolle tragt letztlich die Verantwortung (,,ultimately accountable)
fir die Aufgabe in Bezug auf Zielsetzung, Genehmigung der Budgets, Planung und
Uberwachung.

Funktion Beschreibung

Responsible (R) | Rollen mit der Funktion Responsible sind fur die Gestaltung des Objektes verantwortlich. Sie
haben die Handlungsverantwortung, sind also fur die Art und Weise der Gestaltung verant-
wortlich. Sie haben die Entscheidungsbefugnis fiir das Gestaltungsobjekt. Verantwortliche
Rollen sind fur das ,Machen” zustéandig.

Accountable (A) [Rollen mit der Funktion Accountable sind fur die Gestaltung des Objektes rechenschaftspflich-
tig. Sie haben die Ergebnis- und Fiuihrungsverantwortung, sind also fir die Zielerreichung und
die wahrgenommenen Fihrungsaufgaben verantwortlich. Sie haben ein Vetorecht fur
Entscheidungen an dem Gestaltungsobjekt. Rechenschaftspflichtige Rollen genehmigen die
Entscheidungen und Ergebnisse der verantwortlichen Rollen.

Consulted (C) Rollen mit der Funktion Consulted bringen Fachwissen, Informationen und Ressourcen in die
Gestaltung des Objektes ein. Sie beraten die verantwortlichen Rollen bei Entscheidungen. Die
verantwortlichen Rollen sind verpflichtet, die beratenden Rollen einzubeziehen und anzuhé-
ren. Die beratenden Rollen sind wiederum dazu verpflichtet sich einzubringen.

Informed (1) Rollen mit der Funktion Informed werden Uber die Ergebnisse der Gestaltung des Objektes
und Uber getroffene Entscheidungen informiert. Die verantwortlichen Rollen sind verpflichtet,
die informierten Rollen in Kenntnis zu setzen.

Supportive (S) Rollen mit der Funktion Supportive kénnen die verantwortlichen Rollen mit Fachwissen,
Informationen und Ressourcen unterstitzen. Seitens der verantwortlichen Rollen liegt keine
Verpflichtung vor, die Unterstiitzung anzunehmen. Die unterstiitzenden Rollen sind ihrerseits
nicht verpflichtet, die Unterstltzung zu gewéhren. Die unterstiitzenden Rollen haben keinen
Einfluss auf Entscheidungen.

Tabelle 5-25: Definition der Funktionen

Die Entscheidungsbefugnis ist eine spezielle Kompetenz einer Person und bezeichnet
das Recht, verbindliche Entscheidungen zu féllen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 162f].
Entscheidungsbefugnisse fur die Gestaltungsobjekte kénnen auf mehrere Rollen
verteilt werden. Die Verteilung der Entscheidungsbefugnisse wird durch die drei
Funktionen Accountable, Responsible und Consulted abgebildet. Die Rolle mit der
Funktion Accountable hat die endgultige Entscheidungsbefugnis bzw. ein Vetorecht.
Die Rolle mit der Funktion Responsible ist generell entscheidungsbefugt, muss aber
alle Rollen mit der Funktion Consulted zu der Entscheidung befragen. Rollen mit der
Funktion Informed werden Uber getroffene Entscheidungen informiert.

Tabelle 5-25 definiert die vier RACI-Funktionen und eine funfte Funktion Supportive,
die in einigen Féllen in der Praxis hinzugefuigt wird [s. Cook et al. 2005, 34; Kuge-
ler/Vieting 2005, 241; Drugescu/Etges 2006, 33].
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5.3.3.3 Adaptionsregeln des Funktionendiagramms

Wichtigste Adaption des Funktionendiagramms ist die unternehmensspezifische
Gestaltung der Funktionen. Wenn es im Unternehmen bereits Definitionen von
Funktionen gibt, so konnen diese anstelle der vorgeschlagenen RACI-Notation
verwendet werden (Bezeichnungsvariation). Soll die RACI-Notation eingesetzt
werden, so muss der Modellanwender dennoch jede Funktion so definieren und
interpretieren, dass sie zum Sprachgebrauch des Unternehmens passt.

Fur jede Funktion muss der Modellanwender festlegen, wie oft sie pro Zeile, d. h. pro
Gestaltungsobjekt, vorkommen kann oder muss. Die Mdglichkeiten sind: optionale
Verwendung und genau, mindestens oder maximal einmal (zwei-, drei-, viermal) pro
Zeile. Der Modellanwender muss sich ebenfalls (iberlegen, ob eine Rolle mehr als eine
Funktion pro Gestaltungsobjekt haben kann. Die einzig sinnvolle Kombination ist
allerdings Responsible mit Accountable. Diese Kombination ist grundsétzlich méglich,
und die Rolle hat dann die Gesamtverantwortung fur das Gestaltungsobjekt.

Die Verwendung der Funktionen Consulted und Informed ist unproblematisch und
meist optional, d. h. die Funktionen kénnen beliebig oft pro Gestaltungsobjekt vor-
kommen. Fir die Verwendung der Funktionen Responsible und Accountable gibt es
hingegen unterschiedliche Auffassungen. Einige Publikationen erlauben nur genau
eine rechenschaftspflichtige Rolle pro Gestaltungsobjekt und lassen mehrere verant-
wortliche Rollen zu [s. Cook et al. 2005, 34; Drugescu/Etges 2006, 33; IT Governance
Institute 2006]. Diese Arbeit empfiehlt hingegen genau eine verantwortliche Rolle pro
Gestaltungsobjekt zu definieren, aber mehrere rechenschaftspflichtige Rollen zuzulas-
sen. Dieser Auffassung liegt die Uberlegung zugrunde, dass es genau eine Rolle mit
Handlungsverantwortung pro Gestaltungsobjekt geben sollte [vgl. Nordsieck 1961, 24;
Gaster et al. 1981, 25]. Damit gibt es keine Uberschneidungen der Verantwortung oder
die Mdglichkeit, die Verantwortung auf andere abzuschieben. Diese eine Rolle ist
dazu verpflichtet, die Gestaltung des Objektes voranzutreiben und die Konsequenzen
fur Unterlassung und Fehler zu tragen. Das bedeutet nicht, dass sie das Objekt alleine
gestalten muss, vielmehr ist sie fir die Koordination aller Beteiligten verantwortlich
[vgl. Kugeler/Vieting 2005, 241]. Mehrere rechenschaftspflichtige Rollen hingegen
dokumentieren einen eher kooperativen Entscheidungsprozess.

ZF verwendet zusatzlich zu den zwei oben beschriebenen Funktionen Responsible
und Accountable die Funktionen Supportive (S), Concurrence (C) und Informed (I).
Supportive heisst, die Rolle unterstutzt die Durchfiihrung der zugeordneten Aufgabe
gemass der zugrundeliegenden Beschreibung. Concurrence bedeutet, die Rolle
stimmt einem Vorschlag fachlich zu und hat ein Vetorecht. Concurrence beinhaltet
,»Supportive*. Informed heisst, die Rolle wird ber Inhalte und Fortschritt der
Aufgabe informiert. Die Funktion Responsible muss pro Zeile genau einmal vor-
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kommen, alle anderen Funktionen sind optional. Die Funktion Accountable darf
maximal einmal pro Zeile vorkommen.

Das Funktionendiagramm definiert die Entscheidungstrager, also die Rollen, die am
Entscheidungsprozess beteiligt sind. Eine Entscheidung — die Auswahl einer von
mehreren moglichen Alternativen — hangt vor allem von den Zielvorstellungen des
Entscheidungstrégers ab [vgl. Laux 2005, 3]. Jeder Entscheidungstrager kann daher zu
einer anderen Entscheidung gelangen. Sind mehrere Entscheidungstrdger an einer
Entscheidung beteiligt, muss vor allem festgelegt werden, welchen Einfluss jeder
Entscheidungstrager auf die Entscheidung hat. Typische Fragen im Zusammenhang
mit dem Funktionendiagramm sind [s. Thomas 2006b, 157ff]: Sollen bestimmte
Rollen, z. B. die rechenschaftspflichtigen Rollen, Vetorechte bekommen? Welchen
Einfluss haben die beratenden Rollen bei Entscheidungen? Missen Entscheidungen
einstimmig oder per einfacher, relativer oder absoluter Mehrheit getroffen werden?

Ein typischer Entscheidungsprozess konnte so aussehen: Der verantwortliche Kon-
zern-Datensteward diskutiert mit den beratenden Fachlichen Datenstewards mogli-
che Losungsalternativen eines Problems. Gemeinsam wahlen sie zwei oder drei
passende Alternativen aus. Der Konzern-Datensteward stellt diese Alternativen dem
rechenschaftspflichtigen Datenqualitats-Komitee vor, dessen Mitglieder sich dann
per Mehrheitsbeschluss fiir eine Alternative entscheiden.

Eine Adaption fir die Perspektive des Auftraggebers ist die Abstraktion des Funktio-
nendiagramms auf Ebene der Sichten (Elementtypselektion). Dazu blendet der
Modellanwender die Zeilen mit Gestaltungsobjekten aus und ordnet den Rollen
Funktionen fur die Sichten zu. Er kann dazu pro Rolle die hdufigste Funktion oder die
,hochste* Funktion (Accountable vor Responsible vor Consulted vor Informed)
innerhalb der Sicht zuordnen. Diese Zuordnung ist allerdings nicht unproblematisch,
da dadurch leicht Regeln verletzt werden, bspw. kann dann mehr als eine Rolle fur die
Sicht verantwortlich sein. Eine mdgliche Darstellungsvariation ist die Ausblendung
der ,,unwichtigeren“ Funktionen Consulted und Informed, um nur die wesentlichen
Entscheidungstrager und Verantwortlichen zu zeigen.

5.3.3.4 Abbildung von Data Governance-Typen

Die Zuordnung der Funktionen im Funktionendiagramm ist unternehmensspezifisch
und von den Gestaltungsbedingungen des Datenqualitdtsmanagements abhangig. Drei
Data Governance-Typen sollen dem Modellanwender beim Ausfillen des Funktionen-
diagramms helfen. Die Typen beschreiben abhé&ngig von den externen Gestaltungsbe-
dingungen drei mogliche Verteilungen von Entscheidungsbefugnissen. Kap. 3.1.3.2
beschreibt, welche Gestaltungsbedingung zu welchem Typ passt. Die Wahl eines Typs
beeinflusst insbesondere die Verteilung der Funktionen im Funktionendiagramm. Die
drei Typen Monarchie, Feudalismus und Foderalismus sind der Literatur zu IT-
Governance [insbesondere Weill 2004] und zu Informationsmanagement [s. Davenport
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et al. 1998] entnommen, da vergleichbare Untersuchungen fur Data Governance bisher
fehlen.! [Davenport et al. 1998, 112] bewertet die drei Typen anhand von vier Krite-
rien, die ein gutes Informationsmanagement auszeichnen (vgl. Tabelle 5-26).

Kriterium Monarchie Feudalismus Foderalismus

Gemeinsames Verstandnis und ++ -- ++
Vokabular der Kerndatenobjekte

Zuganglichkeit der Daten - - ++
Datenqualitat - - +/-
Effizienz des Informationsmanagements ++ +/- +/-

Legende: ++ sehr hoch, + hoch, +/- mittelmassig, -gering, -- sehr gering

Tabelle 5-26: Vergleich der drei Informationsmanagement-Typen [in Anlehnung an
Davenport et al. 1998, 112]

Monarchie (zentrale Data Governance)

In einer Monarchie liegen alle Entscheidungsbefugnisse bei einem Entscheidungstra-
ger, meist auf der oberen Hierarchieebene des Unternehmens. Zentralisierung zeichnet
sich durch Kontrolle, Standardisierung und die Realisierung von Spezialisierungsvor-
teilen und Grossendegressionseffekten aus [vgl. Brown 1997, 70; Peterson 2004, 10].

In einem streng zentralen Data Governance-Modell liegen alle Entscheidungsbefugnis-
se bei einer zentralen Rolle, wie dem Konzern-Datensteward oder dem Datenqualitéts-
Komitee. Die Mitglieder des Datenqualitits-Komitees (die Strategischen Datenste-
wards) sind die Leiter der einzelnen Geschéftsbereiche. Das Datenqualitatswesen ist
als Zentralbereich organisiert. Der Auftraggeber nimmt regelmassig an den Sitzungen
des Datenqualitats-Komitees teil und genehmigt alle strategischen Entscheidungen,
wie z. B. die Datenqualitats-Strategie [s. Weill 2004, 6]. Entscheidungen, die sich auf
Prozesse, Standards, Architekturen, Richtlinien usw. beziehen, sind unternehmensweit
gultig. Fachliche und Technische Datenstewards kénnen nur wenig selbst entscheiden,
und ihre Arbeit wird anhand standardisierter Datenqualitats-Kennzahlen gemessen [s.
Davenport et al. 1998, 109]. Das Datensteward-Team hat den Charakter eines Informa-
tions- oder Umsetzungsgremiums.

Feudalismus (dezentrale Data Governance)

Im Feudalismus sind die Entscheidungsbefugnisse auf die einzelnen Geschéftsbereiche
oder Fachbereiche des Unternehmens verteilt. Dezentralisierung zeichnet sich durch
schnellere Reaktionszeiten und durch Flexibilitdt im Bezug auf Anforderungen der
Fachbereiche und durch individuelle Losungen aus [vgl. Peterson 2004, 10;
Brown/Grant 2005, 700].

! Die genannten Quellen beschreiben drei weitere Modelle (Anarchie, Duopol und technokratischer Utopismus).
Diese Modelle stellen einerseits einen fiir Data Governance nicht erstrebenswerten Zustand dar und anderer-
seits finden sie in keinem der untersuchten Unternehmen Anwendung. Sie werden daher aus der Betrachtung
ausgeschlossen.
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In einem streng dezentralen Data Governance-Ansatz haben die Fachlichen und
Technischen Datenstewards — die der Geschaftsbereichsleitung sehr nahe stehen — die
Entscheidungsbefugnisse. Sie entscheiden autonom in ihrem Verantwortungsbereich
und herrschen Gber ,ihre” Daten [s. Davenport et al. 1998, 108]. Sie bestimmen, wie
Datenqualitat gemessen wird und wie Daten definiert sind. Die zentralen Rollen wie
der Konzern-Datensteward und das Datenqualitats-Komitee werden in diesem Ansatz
u. U. nicht gebraucht. Das Datenqualitatswesen kdnnte als Shared Service Center oder
Stabsstelle organisiert sein. Entscheidungen, die das Datenqualitats-Komitee trifft,
sind Empfehlungen und keine Regeln oder Standards. Das Datensteward-Team ist ein
Informationsgremium. Jeder Geschéftsbereich hat einen zusatzlichen Auftraggeber aus
der Geschéftsbereichsleitung.

Foderalismus (subsidiare Data Governance)

Der Foderalismus verbindet die Vorteile von Monarchie und Feudalismus, um sowohl
die Interessen des Gesamtkonzerns als auch der Geschaftsbereiche zu bewahren ([vgl.
Peterson 2004, 11; Weill 2004, 6], Tabelle 5-27). Dieser Typ entspricht dem Subsidia-
ritdtsprinzip: nur wichtige, strategische Entscheidungen werden von den oberen
Hierarchieebenen getroffen; Geschéfts- und Fachbereiche agieren weitgehend unab-
héngig [vgl. Brown/Grant 2005, 702].

Kriterium Zentralisierung Dezentralisierung Foderalismus
Grossendegressionseffekt + - +
Standardisierung + - +
Spezialisierungsvorteil + - +
Reaktionsfreudigkeit - + +
Verantwortung des Fachbereichs - + +
Flexibilitat - + +

Legende: + gut, - schlecht

Tabelle 5-27: Vergleich der drei IT-Governance-Typen [in Anlehnung an Peterson
2004, 11]

Der Foderalismus représentiert ein kooperativeres Governance Modell, da er die
Interessen aller Beteiligten ausgleichen will [s. Davenport et al. 1998, 110f]. Der
Konzern-Datensteward verkorpert die Interessen des Gesamtkonzerns. Das Datenqua-
litdts-Komitee reprasentiert alle Geschéftsbereiche, Business Process Owner und
andere wichtige Anspruchsgruppen. Konzern-Datensteward und Datenqualitéts-
Komitee treffen Entscheidungen gemeinsam. Nur wenige unternehmensweite Vorga-
ben zu Standards, Prozessen, Richtlinien usw. existieren. Fachliche und Technische
Datenstewards sind in ihrem Verantwortungsbereich weitgehend autonom, sofern sie
keine Ubergreifenden Regeln verletzen. Kommunikation, Koordination und Konflikt-
I6sung ist in den wenigsten Fallen hierarchisch, sondern von gemeinschaftlichem und
demokratischem Verhalten gepragt [s. Dallas 2004, 2; Peterson 2004, 14]. Horizontale
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Koordinationsmechanismen wie Arbeitsgruppen und Gremien mit Mitgliedern aus
unterschiedlichen Fachbereichen erganzen die Datenqualitats-Organisation [s. Brown
1999, 422]. Das Datensteward-Team trifft sich zur Beratung und Entscheidungsfin-
dung. Entscheidungen werden in den meisten Fallen von mehr als einer Rolle getrof-
fen.

Tabelle 5-28 fasst die Aussagen zu den drei Data Governance-Typen zusammen. Sie
zeigt auf, welchen Einfluss jeder Typ auf die Zuordnung der Funktionen zu den Rollen
im Funktionendiagramm hat.

Rolle Zentrale Data Governan- Dezentrale Data Subsidiare Data Governance
ce Governance
Auftraggeber Wenige ,A“ ,C! A" (gemeinsam), ,I“
Datenqualitats-Komitee | Viele A" o kein ,A" allein Wenige ,A" (gemeinsam), I
Konzern-Datensteward Viele ,A" und ,R" ,.C", wenig ,R" LCY 1% wenige A"
Fachliche und Tech- .C", wenig ,R" Viele ,A" und ,R" Viele ,AY, ,R*“und ,C"
nische Datenstewards
Datensteward-Team SR L Wl .R“ ,C" wenige ,A"
Legende: R= Responsible, A = Accountable, C= Consulted, | = Informed

Tabelle 5-28: Einfluss des Data Governance-Typs auf die Verteilung der Funktionen

Hat der Modellanwender das Funktionendiagramm mit Funktionscodes ausgefllt,
sollte er abschliessend die Plausibilitat prufen. Auffallig sind haufige Zuordnungen der
Funktionen ,,Responsible” oder ,,Accountable* zu einer Rolle oder einem Gremium.
Der Modellanwender muss sich fragen, ob die betroffene Rolle tGberhaupt genug Zeit
hat, diese Aufgaben durchzufiihren und alle Entscheidungen zu treffen. Oder hat die
Rolle (bzw. die betreffende Person) Angst vor Machtverlust? Ein zu machtiges
Datenqualitats-Komitee ist auch ein Zeichen mangelnden Vertrauens in den Konzern-
Datensteward [s. Zmud 1988, 69]. Trifft sich ein Gremium nur alle drei Monate, muss
aber in fast allen Bereichen Entscheidungen treffen, dann ist das Datenqualitdtsmana-
gement nicht handlungsfahig.

5.4 Evaluation des Referenzmodells

Das Referenzmodell wird zu einem Grossteil begleitend zur Konstruktion evaluiert.
Abschliessende Tests bewerten das Referenzmodell als Ganzes. Das Data Governance-
Referenzmodell wird formal gegen die Spezifikation der Modellierungstechnik
bezogen auf die korrekte Anwendung von Sprache und graphischen Symbolen sowie
die Einhaltung der Konstruktionsregeln geprift. Das Ergebnis der formalen Prifung
der drei Verfeinerungsmodelle und die Berticksichtigung der methodischen Anforde-
rungen (vgl. 5.1.3) fasst Tabelle 5-29 zusammen.

Voraussetzung fur den Nachweis der fachlichen Eignung des Referenzmodells ist die
Dokumentation der verwendeten theoretischen und praktischen Wissensbasis [vgl.
Ahlemann/Gastl 2007, 94]. Zweckmaéssige Grundlagen fir ein Referenzmodell sind
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die Verallgemeinerung bestehender unternehmensspezifischer Modelle und die
Ableitung von Gestaltungsempfehlungen aus der Literatur [vgl. Becker et al. 2002b,
49]. Das Data Governance-Referenzmodell kombiniert beide Alternativen. Es baut
einerseits auf den Erkenntnissen der drei Fallstudien auf, und andererseits fliessen
Empfehlungen der Literatur zu Datenqualitditsmanagement, Data Governance und
Organisationsgestaltung ein. Die verwendeten Quellen sind pro Modellelement im
Referenzmodell dokumentiert (vgl. Kap. 5.3). Auf diese Weise konnen Wissenschaft-
ler, Modellierer und Modellanwender den Entstehungsprozess des Referenzmodells
nachvollziehen [vgl. Ahlemann/Gastl 2007, 91].

Kriterium Rollenmodell Gestaltungsobjektmodell Funktionendiagramm

Modellierungstechnik

Sprache & Verwendet nur zulassige Verwendet nur zulassige Entspricht den Vorgaben
graphische Symbole | Element- und Beziehungs- Element- und Beziehungs-

typen, enthalt zuséatzlich typen, enthalt zusatzlich

strukturierende Ebenen strukturierende Ebenen
Konstruktionsregeln | Hé&lt alle Regeln ein Halt alle Regeln ein (keine definiert)

Methodische Anforderungen

Abstraktionsebenen | Abstraktion durch Ausblendung | Abstraktion durch Entsprechend der Abstrak-
einzelner Elemente oder aller | Ausblendung der Gestal- tion des Rollen- bzw.
Elemente einer Ebene tungsobjekte Gestaltungsobjektmodells
Intuitiv nachvollzieh- | Verwendet wenige Element- Verwendet wenige Element- | Konzept ist in den meisten
bar, anschaulich und Beziehungstypen und und Beziehungstypen und Unternehmen bekannt,
gebrauchliche Symbole, einfache Symbole, kann durch zu viele Zeilen,
Strukturierung durch Ebenen Strukturierung durch Spalten und Funktionen
Ebenen unubersichtlich werden
Leicht anpassbar Demonstration der Anpass- Durch Analogiekonstruktion | Durch Anpassung des
barkeit anhand des Ciba- beliebig anpassbar, wenige |Rollen- und Gestaltungsob-
Beispiels und ausgewahlter Beziehungstypen jektmodells und Verwen-
Darstellungsvariationen, kann dung beliebiger Funktions-
durch zu viele Rollen und kodes
Beziehungen unubersichtlich
werden

Tabelle 5-29: Ergebnis der formalen Prifung des Data Governance-Referenzmodells

Die inhaltliche Richtigkeit und die Adaptionsregeln eines Referenzmodells kénnen
anhand von repréasentativen Testfallen bewertet werden [vgl. Delfmann 2006, 223f;
Ahlemann/Gastl 2007, 93f]. Die Anwendung des Data Governance-Referenzmodells
in den drei Aktionsforschungs-Projekten (vgl. Kap. 6.4) entspricht einer Bewertung im
White-Box-Verfahren, in welchem Gutachter das Referenzmodell manuell adaptieren.
Das White-Box-Verfahren zeichnet sich durch eine hohe Fehlerentdeckungsrate aus.
[Becker et al. 2002b, 54] bezeichnen bereits die Ableitung eines verallgemeinerten
Modells aus einem unternehmensspezifischen Modell als Evaluation in der Praxis, da
das Modell zumindest in diesem einen Szenario ausgiebig evaluiert wurde. Tabelle
5-30 fasst zusammen, wie das Data Governance-Referenzmodell die inhaltlichen
Anforderungen erfullt (vgl. Kap. 5.1.3).
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Anforderung

Umsetzung im Data Governance-Referenzmodell

Unternehmens-
weite Organisation

Die Definition unternehmensweit gultiger organisatorischer Regeln ist mithilfe des Modells
moglich. Durch die liickenlose Verantwortung fiir Datenobjekte kénnen die Anforderungen
aller Datennutzer bericksichtigt werden. Die Gestaltungsobjekte umfassen alle Ebenen des
Business Engineering als Voraussetzung fiir eine abgestimmte, unternehmensweite
Gestaltung.

Koordination aller
Anspruchsgruppen

Das Rollenmodell mit Rollen auf drei Ebenen schafft die Voraussetzung fur die Beriicksichti-
gung aller Anspruchsgruppen. Alle Anspruchsgruppen werden im Datenqualitats-Komitee
durch die Strategischen Datenstewards vertreten. Die genaue Koordination regelt das
Funktionendiagramm und die Gestaltung der Aktionsparameter (insbesondere Weisungsbe-
ziehungen, Entscheidungshefugnisse).

Datenqualitéts-
wesen

Das Rollenmodell beschreibt die Aufgaben der Organisationseinheit Datenqualitatswesen.
Die Aktionsparameter machen Vorschlage fur die Verankerung des Datenqualitdtswesens in
der Aufbauorganisation des Unternehmens.

Dezentrale
Verantwortung

Das Rollenmodell lasst dezentrale Verantwortlichkeiten zu. Supportorganisation, Schulungs-
programm, Kommunikationskonzept und Anreizsystem unterstiitzen die dezentralen Rollen
bei ihren Aufgaben.

Zusammenarbeit

Die Fachlichen Datenstewards reprasentieren die Fachbereiche, die Technischen Datenste-
wards die IT. Das Funktionendiagramm regelt die Zusammenarbeit. Das Rollenmodell kann
um weitere Rollen ergénzt werden.

Dezentrale Koor-
dinationsstellen

Die Fachlichen und Technischen Datenstewards sind dezentrale Koordinationsstellen. Die
Aktionsparameter bestimmen ihre Einordnung in die Aufbauorganisation.

Subsidiaritats-
prinzip

Strategische, Fachliche und Technische Datenstewards kénnen in ihrem Verantwortungsbe-
reich autonom entscheiden. Das Funktionendiagramm regelt, welche Entscheidungen
Ubergreifenden Charakter haben. Die Datenstewards definieren die Organisation in ihrem
Verantwortungsbereich.

Kommunikation
und Konfliktldsung

Das Rollenmodell beschreibt Gremien (Datenqualitats-Komitee, Datensteward-Team) zur
Kommunikation und Konfliktldsung. Das Funktionendiagramm sorgt fiir die klare Definition
von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen. Die Aktionsparameter beschreiben weitere
Kommunikationsbeziehungen. Die Gestaltung weiterer Mechanismen liegt in der Verantwor-
tung des Datenqualitatswesens.

Tabelle 5-30: Umsetzung der inhaltlichen Anforderungen im Data Governance-

Referenzmodell
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6 Anwendung des Data Governance-Referenzmodells

Dieses Kapitel beschreibt die Anwendung des Data Governance-Referenzmodells
anhand von drei Aktionsforschungs-Projekten in den Unternehmen Bayer CropScien-
ce, DB Netz und ZF. Die Projekte folgten den fiinf Phasen kanonischer Aktionsfor-
schung (engl. ,,Canonical Action Research®). Diese Form der Aktionsforschung eignet
sich fir die Anwendung des Data Governance-Referenzmodells, da die Ziele von
kanonischen Aktionsforschungs-Projekten die VVerbesserung organisatorischer Struktu-
ren und ein Beitrag zum wissenschaftlichen Fortschritt sind [vgl. Baskerville/Wood-
Harper 1998, 95f]. Derartige Aktionsforschungs-Projekte sind durch die gemeinschaft-
liche Beteiligung von Wissenschaftlern und Praktikern gekennzeichnet. Beide Parteien
bringen gleichwertiges, aber unterschiedliches Wissen in das Projekt ein: die Wissen-
schaftler liefern Theorien und Methoden und die Praktiker situationsbezogenes,
fachliches Wissen (ber Unternehmen und Anwendungsbereich [vgl. Baskervil-
le/Myers 2004, 330]. Ein Aktionsforschungs-Projekt durchlduft die finf Phasen
Diagnose, Aktionsplanung, Aktionsumsetzung, Evaluation und Lernen iterativ, bis das
praktische Problem gelost ist (vgl. Tabelle 6-1).

Phase Beschreibung Ergebnis
Diagnose Identifikation des Auslsers des Wunsches nach organisato- | Theoretische Annahmen ber
rischem Wandel (Probleme, Ursachen und gewlinschtes Beschaffenheit und mogliche
Ergebnis) Lésungen des Problems
Aktions- Spezifikation der Aktionen zur Lésung oder Verbesserung Aktionsplan mit Zielen und
planung der Probleme Vorgehen
Aktions- Umsetzung des Aktionsplans, aktiver Eingriff in das Veranderte Organisation

umsetzung Unternehmen

Evaluation Bewertung der Ergebnisse des Eingriffs (Uberpriifung der Veranderung der theoretischen

theoretischen Annahmen und Bewertung der Lésung) Annahmen im Falle des Misserfolgs
Lernen Fortlaufender Prozess der Dokumentation und Zusammen- | Erkenntnisfortschritt in Praxis und

fassung der Erkenntnisse, Ausgangspunkt fir einen neuen | Wissenschaft

Zyklus

Tabelle 6-1: Phasen der kanonischen Aktionsforschung [vgl. Baskerville/Wood-
Harper 1998, 97; Lindgren et al. 2004, 441f]

Die folgenden Abschnitte orientieren sich an den Phasen der kanonischen Aktionsfor-
schung und an den drei Phasen der Anwendung von Referenzmodellen Definition
Projektziel, Suche und Auswahl sowie Modelladaption (vgl. Kap. 2.3.4). Abbildung
6-1 stellt den Zusammenhang zwischen beiden VVorgehensmodellen dar. Kapitel 6.1
bis 6.3 stellen das generelle VVorgehen pro Phase in den Aktionsforschungs-Projekten
vor. Kapitel 6.4 beschreibt die Umsetzung der drei Phasen pro Aktionsforschungs-
Projekt.
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Abbildung 6-1: Vorgehensmodell fir Kapitel 6.1 bis 6.3

6.1 Definition Projektziel (Diagnose und Aktionsplanung)

Die erste Phase der Anwendung eines Referenzmodells ,,Definition Projektziel*
korrespondiert mit der ersten Phase des Aktionsforschungs-Zyklus ,,Diagnose®. Die
Definition von Zielen des Referenzmodelleinsatzes und von Kriterien fur die Auswahl
eines passenden Modells (zu unterstiitzende Unternehmensmerkmale und Perspekti-
ven, inhaltliche und methodische Anforderungen, vgl. Kap. 2.3.4) entspricht im
Rahmen der Organisationsgestaltung der Definition von Sach- und Formalzielen sowie
Gestaltungsbedingungen.

Die Diagnose der Aktionsforschungs-Projekte, also die Identifikation von Problemen,
Ursachen und gewiinschtem Ergebnis, fiihrten die Forscher des CC CDQ mittels eines
sogenannten Baseline Assessments, gemeinsamen Workshops mit allen Partnerunter-
nehmen und Einzelworkshops bei den Partnerunternehmen durch. Bei den Baseline
Assessments handelt es sich um semi-strukturierte Fragebogen, mit deren Hilfe die
Forscher in Interviews mit mehreren Vertretern jedes Partnerunternehmens die
Ausgangssituation der Unternehmen erhoben. Die Fragen orientierten sich an den
Gestaltungsobjekten des Datenqualitdtsmanagements. In den jeweils zweitdgigen
Workshops des CC CDQ diskutierten die Forscher mit den Vertretern aller Partnerun-
ternehmen verschiedene Themen des Datenqualitdtsmanagements, wobei die Ursachen
schlechter Datenqualitét vor allem in den ersten Workshops im Vordergrund standen.*
Bei jedem Partnerunternehmen fuhrten die Vertreter des CC CDQ vor Ort mindestens
einen bilateralen Workshop durch, in welchem die Ergebnisse des Baseline Assess-
ments diskutiert und die Ziele des Aktionsforschungs-Projektes definiert wurden. Bei
drei Unternehmen war die Einfuhrung von Data Governance eines der Ziele des
Aktionsforschungs-Projektes. Anhang A.2 gibt einen Uberblick tiber Ansprechpartner,

! Eine Ubersicht Uber alle Workshops des CC CDQ (Agenda, Teilnehmer) findet sich unter:
http://cdg.iwi.unisg.ch/cdg1/127.0.0.1/cdg/index.html.
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Arbeitspakete, Projektdauer und Arbeitsmodus der drei Aktionsforschungs-Projekte.
Die folgenden Abschnitte betrachten nur das Arbeitspaket Data Governance.

Die theoretische Annahme — als Ergebnis der ersten Phase — fur die drei Projekte ist
folgende: Eine formale Organisation fiir das unternehmensweite Datenqualitdtsmana-
gement schafft die Voraussetzung fir die Lésung der Datenqualitats-Probleme. Die
zweite Phase der Anwendung eines Referenzmodells ,,Suche und Auswahl* fallt mit
der zweiten Phase des Aktionsforschungs-Zyklus ,,Aktionsplanung® zusammen. Die
Forscher des CC CDQ stellten den drei Unternehmen das Data Governance-
Referenzmodell im Rahmen eines Kick-Off-Workshops vor, an welchem ausser den
Projektpartnern noch andere Vertreter des Unternehmens, z. B. der Auftraggeber und
Mitglieder der Fachbereiche, teilnahmen. Alle Unternehmen befanden das Data
Governance-Referenzmodell fur die konkrete Aufgabenstellung zweckmassig.

6.2 Modelladaption (Aktionsumsetzung)

Die dritte Phase der Anwendung eines Referenzmodells ,,Modelladaption* korrespon-
diert mit der dritten Phase ,,Aktionsplanung“ der Aktionsforschung. In dieser Phase
leitet der Modellanwender aus dem Referenzmodell das unternehmensspezifische
Modell ab (vgl. Kap. 2.3.4). Im Rahmen der organisatorischen Gestaltung werden nun
die Aktionsparameter unter Beachtung der Gestaltungsbedingungen ausgepragt, um
die Gestaltungsziele zu erreichen. Das Ergebnis sind neue oder verénderte organisato-
rische Regeln.

Die Modelladaption beschreibt das Ergebnis der Phase ,,Aktionsumsetzung“ in den
drei Unternehmen, d.h. das angepasste Data Governance-Referenzmodell. Diese
Phase der Aktionsforschung wurde mit einem ,,aktiven Eingriff in das Unternehmen*
beschrieben und als Ergebnis soll die ,,veranderte Organisation“ stehen. In diesen drei
Projekten entspricht diese Phase der ,Umsetzung des Aktionsplanes”“ gemass den
jeweils definierten Zielen und Aufgaben der Aktionsforschungs-Projekte (vgl. Kap.
6.1), also der Erarbeitung eines unternehmensspezifischen Data Governance-Modells
und eines Umsetzungsplans. Die tatsachliche Umsetzung des Modells war nicht
Bestandteil der Aktionsforschungs-Projekte. In der Tat ist aber die Erarbeitung des
Modells schon ein Eingriff in das Unternehmen und verandert die Organisation zum
Teil [vgl. Rau 2004, 41]. Auf diesen Aspekt geht Kapitel 6.3 naher ein.

Das Vorgehen fur die Anpassung des Data Governance-Referenzmodells war in allen
Projekten ahnlich. Auf Basis der erfassten Ausgangssituation, Gestaltungsziele und
-bedingungen, der Analyse von Unternehmensdokumenten (z. B. (ber vergangene
Projekte oder Vorarbeiten) und der Ergebnisse der Baseline Assessments erarbeiteten
die Forscher des CC CDQ eine erste Version eines unternehnmensspezifischen Data
Governance-Modells. Dieses Modell wurde in mehreren Workshops mit den Projekt-
partnern und anderen Anspruchsgruppen des Unternehmens verfeinert. Dabei wurden
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zuerst Rollenmodell und Gestaltungsobjekte abgestimmt und dann das Funktionendi-
agramm diskutiert.

6.3 Implementierung (Evaluation und Lernen)

Die letzten beiden Phasen des Aktionsforschungs-Zyklus beinhalten die Bewertung
der Ergebnisse des Projektes (,,Evaluation®) und die Zusammenfassung der neuen
Erkenntnisse (,,Lernen®). Die Forscher haben wesentliche Ergebnisse und Erkenntnis-
se wahrend der Anwendung und Umsetzung des Data Governance-Referenzmodells in
den drei Aktionsforschungs-Projekten gewonnen. Das Vorgehensmodell der Refe-
renzmodellierung sieht die Umsetzung des adaptierten Referenzmodells in den
Unternehmen nicht vor (vgl. Kap. 2.3.4). Dieses Kapitel entwirft daher ein Vorge-
hensmodell zur Einflihrung von Data Governance in Unternehmen unter Verwendung
des Referenzmodells. Das Vorgehen baut auf den Grundlagen des organisatorischen
Veranderungsmanagements auf, in welche Kapitel 6.3.1 einflihrt. Kapitel 6.3.2 ordnet
die Einfihrung und Umsetzung von Data Governance in den Kontext der Gestaltung
des Datenqualitdtsmanagements ein. Kapitel 6.3.3 entwirft das VVorgehensmodell und
veranschaulicht das VVorgehen durch Beispiele aus den Aktionsforschungs-Projekten.

6.3.1 Organisatorisches Veranderungsmanagement

»,Change and change management is at the core of effective data governance. [...]
Employees need to do things differently, and accomplishing that on a corporate-wide
scale is no small feat. Do not assume that everyone will understand or that everyone
will comply.” [IBM 2006b, 14]

Das adaptierte Data Governance-Modell ist ein Modell der geplanten Organisation des
Datenqualitatsmanagements. Die Umsetzung dieses Modells fiihrt zur Anpassung der
bestehenden Organisationsstruktur des Unternehmens. Organisatorische Anderungen
sind haufig mit Angsten der Mitarbeiter, mangelndem Verstandnis, fehlender Wand-
lungsbereitschaft sowie unternehmenspolitischen Widerstanden verbunden [vgl. Picot
et al. 2003, 7; Schreytdgg 2003, 500ff]. Das Organisatorische Veradnderungsmanage-
ment (engl. ,,Organizational Change Management®) versucht Barrieren abzubauen,
durch Kommunikation eingefahrene Denkmuster zu durchbrechen und so den Weg fiir
die Einflhrung neuer organisatorischer Regelungen zu ebnen.

Menschen wehren sich gegen Verénderungen, da die Veranderung sie dazu zwingt,
ihre ,,Wohlflihlzone* zu verlassen: Veranderungen fiihren zu einem Verlust von
liebgewonnenen Gewohnheiten [vgl. Harvard Business Essentials 2003, 70f; Schrey-
6gg 2003, 500]. Organisatorische Veranderungen bedeuten flir Mitarbeiter den Verlust
eines Expertenstatus, von Kontrolle und Beziehungen zu Kollegen sowie die Angst zu
versagen, eine potenzielle Bedrohung fiir die Karriere und neue Machtverhaltnisse
[vgl. Schneider/Goldwasser 1998, 42; Elrod II/Tippett 2002, 278f]. Mitarbeiter
reagieren daher auf drohende Veranderungen bewusst oder unbewusst mit Verwirrung,



166 6 Anwendung des Data Governance-Referenzmodells

Kritik, Ablehnung, Sabotage, Desinteresse oder Stillschweigen [vgl. Elrod 11/Tippett
2002, 280]. Jedes Veranderungsprojekt durchlduft daher mindestens eine Phase, in der
die Motivation und Leistung der Mitarbeiter stark sinkt. Das Veranderungsmanage-
ment soll die Reaktionen der Mitarbeiter vorwegnehmen und aufnehmen sowie gegen
diesen negativen Gefiihle steuern, um diese ,,Phase der Verzweiflung“' abzukiirzen
[vgl. Schneider/Goldwasser 1998, 42].

Tabelle 6-2 beschreibt Erfolgsfaktoren fiir Veranderungsprozesse.” Die Bereitschaft
von Mitarbeitern zu Veranderungen steigt, wenn sie die Notwendigkeit einer Ande-
rung einsehen und die Veranderung gemeinsam beschliessen, das Veranderungskon-
zept selbst miterarbeitet haben und die Veranderung aktiv begreifen [vgl. Schreydgg
2003, 508].

Erfolgsfaktor Beschreibung

Kommunikation | Kontinuierliche Aufklarung und Kommunikation ist der Kern erfolgreicher Veranderung. Die
Betroffenen miissen davon tberzeugt werden, dass Veranderung notwendig ist, und sie missen
tiber die geplanten Anderungen, neue Verhaltensweisen etc. aufgeklart werden [vgl. Ham-
mer/Champy 1993, 148; Redman 1996, 63f; Picot/Baumann 2009, 78]. Direkte Kommunikation
Uber Reden, Newsletter oder Berichte ist Aufgabe des Change Leaders [vgl. Armenakis/Harris
2002, 171]. Mitarbeiter kbnnen durch aktive Teilnahme am Veréanderungsprozess und an
Entscheidungen das neue Verhalten erleben und erlernen.

Motivation Kommunikation und aktive Teilnahme soll die Mitarbeiter motivieren. Durch Anreize kdnnen sie
zuséatzlich motiviert werden, sich an die neuen Regeln zu halten. [Redman 1996, 61] fasst
mogliche Anreize unter den vier ,Fs* zusammen: Fear (Versagen ist schlimmer als Anderung),
Fame (personliche Anerkennung), Fun (Anderung als Abenteuer) und Fortune (finanzielle
Vergutung). Durch die Zusammenarbeit in einer Gruppe wirken Veranderungsprozesse weniger
bedngstigend und werden schneller vollzogen [vgl. Schreydgg 2003, 505f].

Change Der Change Leader leitet die Betroffenen durch den Veranderungsprozess. Er gibt die Richtung
Leader vor, unterstitzt, motiviert, vermittelt realistische Erwartungen und zeigt, dass die Veranderung
moglich ist [vgl. Elrod 1l/Tippett 2002, 287f]. Er setzt ein positives Beispiel, versteht menschliche
Widerstande, identifiziert Verblindete, sorgt dafiir, dass friih Ergebnisse erzielt werden, macht
die Verénderung sichtbar, schafft eine anregende Umgebung und begeistert [vgl. Schnei-
der/Goldwasser 1998, 42ff; Picot et al. 2003, 471].

Tabelle 6-2: Erfolgsfaktoren von Veranderungsprozessen

6.3.2 Rolle von Data Governance bei der Gestaltung des Datenqualitdtsmana-
gements

Data Governance beschreibt die organisatorischen Regeln flir Datenqualitdtsmanage-
ment und schafft damit die Voraussetzung fur die Einfihrung und Umsetzung der
Unterstutzungsaufgabe im Unternehmen. Tatséchlich wird die Organisationsstruktur
zu einem gewissen Grad parallel zur Umsetzung des Datenqualitdtsmanagements
gestaltet. Denn einige Gestaltungsobjekte des Datenqualitdtsmanagements bilden die
Voraussetzung fur die Definition und Umsetzung von Data Governance und miissen
zeitlich vorher gestaltet werden.

Y [Elrod I1/Tippett 2002, 273] bezeichnen diese Phase als ,, The ,death valley* of change*.
2 Anhang E beschreibt den typischen Verlauf eines Veranderungsprojektes und nennt weitere Strategien und
Massnahmen fir erfolgreiche Verdnderungsprozesse.
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Das Gestaltungsobjekt ,,Mandat der Unternehmensleitung* beschreibt den Auftrag fur
den Aufbau des Datenqualitdtsmanagements und gibt damit erst den Anstoss flr
dessen organisatorische Gestaltung. Die Zuordnung des Mandats und die Wahl des
Auftraggebers ist hdufig davon abhangig, welche Stelle im Unternehmen (,,Initiator*)
den erstmaligen Impuls fur die Einfuhrung des Datenqualitdtsmanagements gibt. In
wenigen Fallen wird dieser Impuls direkt vom Top Management kommen. Vielmehr
wird eine Fachabteilung erkennen, dass sie gravierende Probleme und unnétige Kosten
aufgrund schlechter Datenqualitit hat, oder Datenqualitdtsmanagement wird als Teil
eines grosseren 1T-Projekts, wie in den Fallstudien B. Braun und Ciba, eingefihrt [vgl.
English 1999, 450f]. Insofern ist die Uberzeugung des Top Managements von der
Notwendigkeit des Vorhabens und dessen formalisierte Unterstutzung in Form eines
Mandats immer der erste Schritt [s. Thomas 2006a, 11; Abrams et al. 2007, 230f].

Die Abteilung Master Data Service bei Bayer CropScience hat das Mandat fur
Stammdatenmanagement im Rahmen der Einfiihrung des zentralen Stammdatensys-
tems der Bayer AG Ende der 1990er erhalten. Der Auftraggeber CFO weitete den
Umfang des Mandats wahrend der Prozessharmonisierungs-Initiative aus. Der CTO
der DB Netz erteilte der neuen Abteilung Infrastrukturdatenmanagement den Auf-
trag, ein unternehmensweites Data Governance-Modell zu konzipieren und umzuset-
zen. Da bei Bayer CropScience und DB Netz das Mandat bereits erteilt war, haben
sie fur das Gestaltungsobjekt ,,Mandat der Unternehmensleitung* keine Verant-
wortlichkeiten als Teil des Data Governance-Modells definiert. Auch bei ZF hat die
Abteilung Organisationsberatung das Mandat im Rahmen der Prozessharmonisie-
rungs-Initiative bereits erhalten. Dennoch hat das Unternehmen Verantwortliche fur
die Aufrechterhaltung des Mandats definiert.

Der Initiator muss Vorarbeiten in der Gestaltung der anderen Objekte der Sicht
Datenqualitats-Strategie leisten, um die Unterstiitzung des Top Managements zu
erlangen. Umsetzungsplan und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung miissen dem Top
Management zumindest in einer ersten Version vorliegen, und das Strategiedokument
beschreibt die Dringlichkeit und Notwendigkeit des Vorhabens (vgl. Kap. 5.3.2.3).
Das Strategiedokument definiert darlber hinaus den Umfang des Datenqualitdtsmana-
gements (betroffene Datenobjekte und Unternehmensbereiche) und damit wichtige
Gestaltungsbedingungen fiur Data Governance. Die betroffenen Unternehmensbereiche
sollen aktiv mit in die Erarbeitung des Data Governance-Konzepts einbezogen werden,
und sie muissen von diesem Vorhaben tiberzeugt werden (vgl. Kap. 6.3.1). Die Bedeu-
tung der Kommunikation fir den Erfolg von Veranderungsprojekten zeigt, dass auch
das Kommunikationskonzept zu Teilen parallel zu Data Governance erarbeitet werden
muss.

Die Erarbeitung des Strategiedokumentes und die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
waren bei DB Netz wichtige Voraussetzungen fir die Definition des Data Gover-
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nance-Modells. Das Strategiedokument beschreibt den Umfang und die Aufgaben
des Infrastrukturdatenmanagements, insbesondere die zu untersuchenden Datenob-
jekte. Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sollte die Fachbereiche zu einer aktiven
Beteiligung an der Erarbeitung des Modells bewegen und eine qualifizierte Ent-
scheidungsgrundlage flr den Vorstand liefern.

Das folgende Vorgehensmodell beschreibt die Anwendung des Data Governance-
Referenzmodells und dessen Umsetzung und nicht die Gestaltung des Datenqualitats-
managements, welche grosstenteils nach der Umsetzung des Modells folgt. Das
Vorgehensmodell baut aber darauf auf, dass die eben beschriebenen Voraussetzungen
fur die Erarbeitung des Data Governance-Modells geschaffen worden, also die
Unternehmensleitung das Mandat fir die Einrichtung des Datenqualitdtsmanagements
an eine Abteilung oder ein Projektteam erteilt hat und die grundsatzliche Strategie
definiert ist."

6.3.3 Vorgehensmodell

Die Definition und Umsetzung des adaptierten Data Governance-Modells ist Teil des
organisatorischen Veranderungsmanagements flr die Einflihrung des Datenqualitats-
managements. Das VVorgehensmodell beschreibt eine zyklische Entwicklung des Data
Governance-Modells unter aktiver Teilnahme der betroffenen Unternehmensbereiche
[s. Rau 2004, 41]. Zunachst adaptiert das Projektteam das Data Governance-
Referenzmodell und liefert den ersten Entwurf des unternehmensspezifischen Modells.
Es présentiert den Entwurf den Anspruchsgruppen und stellt ihn zur Diskussion.
Danach arbeitet das Team die diskutierten Anregungen in den zweiten Entwurf ein,
den es dann erneut présentiert usw. Dieses Vorgehen fuhrt zu einer gemeinsam
erarbeiteten, von allen Beteiligten akzeptierten Lésung. Die aktive Teilnahme moti-
viert die Mitarbeiter der betroffenen Unternehmensbereiche und deckt deren Wider-
stdnde auf [vgl. Grochla 1982, 259].

1 2] El 4 El 6
Analyse —>  Entwurf —>  Kick-Off —>r Verfeinerung _—|> Abstimmung —> Umsetzung
Legende (beteiligte Rollen): O Kern-Projektteam (inkl. Konzern-Datensteward)
. Auftraggeber ‘ Fachliche & Technische Datenstewards Strategische Datenstewards

Abbildung 6-2: Vorgehensmodell fiir die Definition und Umsetzung von Data Gover-
nance

Das Vorgehensmodell zur Einfuhrung von Data Governance orientiert sich an Er-
kenntnissen aus den Fallstudien, Erfahrungen der Aktionsforschungs-Projekte,

! Das Vorgehensmodell startet somit bei Phase 3 des organisatorischen Gestaltungsprozesses gemass [Grochla
1982, 44] und 0berspringt die Phasen 1 (Problemerkennung) und 2 (Initiierung und Forderung der Gestal-
tung).
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Vorschldagen der Data Governance-Literatur (vgl. Kap. 3.4.2) und Methoden der
Organisationsgestaltung und des Veranderungsmanagements. Ein Vorgehensmodell
beschreibt eine zeitlich logische Abfolge von Schritten eines Problemldsungsprozesses
[vgl. Gutzwiller 1994, 13; Leist/Zellner 2006, 1548]. Es unterteilt den Prozess in
einzelne Phasen und Aktivitaten mit klar definierten Ergebnissen. Abbildung 6-2 zeigt
die sechs Phasen des VVorgehensmodells und die an jeder Phase beteiligten Rollen im
Uberblick.

Phase 1 — Analyse

Das Kern-Projektteam besteht aus zwei bis vier Mitarbeitern der Abteilung, die das
Mandat fur die Einfihrung des Datenqualitdtsmanagements erhalten hat (meist das
zukiinftige Datenqualitatswesen, vgl. Kap. 5.3.2.3) und internen oder externen Organi-
sationsspezialisten und Beratern [vgl. Grochla 1982, 256f; Thomas 2006a, 11]. Der
(zukiinftige) Konzern-Datensteward leitet das Team. Das Team definiert die Gestal-
tungsziele (Sach- und Formalziele) auf Basis des Strategiedokuments und des erteilten
Auftrags. Das Strategiedokument gibt wesentliche Gestaltungsbedingungen vor, wie
bspw. Geschéftstreiber und betroffene Datenobjekte und Unternehmensbereiche. Das
Team analysiert grob die Ausgangssituation anhand eines Reifegradmodells fur Data
Governance (vgl. Kap. 5.3.2.4). Ergebnis der Analyse sind bestehende Verantwort-
lichkeiten fir Datenobjekte und fir Aufgaben des Datenqualitdtsmanagements,
existierende formale und informale Regeln und Prozesse sowie die bedeutendsten
pflegenden und nutzenden Unternehmensbereiche jedes Datenobjektes [vgl. Abrams et
al. 2007, 231; Loshin 2007, 2]. Das Team deckt Ineffizienzen, Liicken und Probleme
im bestehenden Konzept auf. Es ermittelt weitere interne und externe Gestaltungsbe-
dingungen, wie Unternehmensstrategie, Organisationsstruktur auf Makroebene,
rechtliche Rahmenbedingungen sowie Organisations- und Fiihrungsgrundsatze.

In den drei Aktionsforschungs-Projekten bildeten die durchgefiinrten Baseline As-
sessments die Grundlage fiir die Analyse der Ausgangssituation. Die Interviews
gaben u.a. Auskunft zu Geschéftstreibern, zu Unternehmensbereichen, die von
schlechter Datenqualitat betroffen sind, zu Auswirkungen schlechter Datenqualitat,
zur organisatorischen Reichweite der Kerndatenobjekte, zum bestehenden Anreiz-
system, zu Verantwortlichkeiten fiir Kerndatenobjekte, zu Leitlinien und Richtlinien
im Umgang mit Daten, zu Rollen- und Berechtigungskonzepten, zu Datenpflege-
Prozessen und zu bisher durchgefihrten Massnahmen zur Verbesserung der Daten-
qualitat. Die Forscher des CC CDQ bereiteten die Ergebnisse der Interviews auf
und stellten sie dem Kernteam vor. In 1 bis 2 halbtédgigen Workshops diskutierte und
verfeinerte das Kernteam die Analyse.

Ergebnisse: Projektteam ist etabliert, Gestaltungsziele sind definiert, Gestaltungsbe-
dingungen sind bekannt, und Anspruchsgruppen im und ausserhalb des Unternehmens
sind identifiziert.
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Phase 2 — Entwurf

Das Projektteam adaptiert das Referenzmodell mit Hilfe der Adaptionsmechanismen
und passt es so an die Gestaltungsbedingungen und die Gestaltungsziele an. Der erste
Entwurf beschreibt bereits die Gestaltungsobjekte des Datenqualitdtsmanagements,
geplante und bestehende Rollen und Gremien, die Einordnung des Datenqualitdtsma-
nagements und der Rollen in die Organisationsstruktur sowie die Verteilung der
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse als Funktionendiagramm.

In den drei Aktionsforschungs-Projekten adaptierten die Forscher des CC CDQ
anhand der Analyseergebnisse das Data Governance-Referenzmodell und erarbeite-
ten einen ersten Entwurf des Data Governance-Modells fur jedes Unternehmen. Der
Entwurf diente als Ausgangsbasis flr die Diskussion mit dem Kern-Projektteam.
Nach 1 bis 2 gemeinsamen Workshops préasentierte das Team den Entwurf dem
Konzern-Datensteward und stimmte den Entwurf mit ihm ab.

Das Team sollte die der Entwicklung des Entwurfs zugrunde liegenden Bedingungen,
Annahmen, formalen Gestaltungsziele oder ,,Philosophien* offenlegen und beschrei-
ben, damit es sich Uber diese Grundlagen mit den anderen Unternehmensbereichen
einigen kann [vgl. McGilvray 2006, 25f; Dyché 2007, 6]. Der Entwurf des Modells,
insbesondere der Aktionsparameter, ist fur alle Beteiligten so besser nachvollziehbar.
Diese Grundlagen bilden die Ausgangsbasis fiir die Entwicklung der Data Governan-
ce-Grundsatze, nach denen spéter Entscheidungen im Datenqualitdtsmanagement
getroffen werden.

ZF definierte die folgenden vier Bedingungen fiir Data Governance:
Zusammenarbeit: Es wird eine Verzahnung mit bestehenden Gremien angestrebt.

Subsidiaritat: Regelungen werden nur dann auf organisatorisch tbergeordneten
Stellen getroffen, wenn eine Gbergreifende Bedeutung vorliegt.

Virtualitat: Es wird keine neue Aufbauorganisation geschaffen. Data Governance
regelt lediglich die Zusammenarbeit bestehender Bereiche.

Wirksamkeit: Zur Besetzung der erforderlichen Rollen sind bedarfsgerecht Kapazi-
taten bereitzuhalten.

In Vorbereitung der n&chsten Phase muss sich das Projektteam Uberlegen, welche
Unternehmensbereiche in den Entwurf des Konzepts eingebunden werden sollen, wie
das Konzept erarbeitet werden soll, wie es den Begriff Data Governance definieren
will (oder ob es einen anderen Begriff verwenden will) und wie es sich mit den
Anspruchsgruppen, z. B. dem Auftraggeber, abstimmen will.
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Ergebnisse: Data Governance ist definiert, erster Entwurf des adaptierten Data
Governance-Modells ist erarbeitet, Data Governance-Grundsatze sind beschrieben,
und Projektplan und Beteiligte sind definiert.

Phase 3 — Kick-Off

Ziele des Kick-Off-Workshops sind die Beteiligten fur das Thema Data Governance
zu sensibilisieren und die Bereitschaft der Unternehmensbereiche zur aktiven Teil-
nahme zu gewinnen [s. Rau 2004, 40f]. Am Kick-Off-Workshop nehmen das Kern-
Projektteam, je ein bis zwei Vertreter der betroffenen Fachbereiche und der Regionen
(die zukiinftigen Strategischen und Fachlichen Datenstewards), Vertreter der IT (die
zukinftigen Technischen Datenstewards), der Auftraggeber und weitere identifizierte
Anspruchsgruppen, z. B. Vertreter bestehender Gremien und des Prozessmanage-
ments, teil. Der Konzern-Datensteward leitet den Workshop. Der Auftraggeber
informiert die Anwesenden Uber die Hintergrinde der Data Governance-Initiative,
insbesondere Uber den Zusammenhang zur Einfiihrung eines Datenqualitdtsmanage-
ments, Uber die Notwendigkeit (Geschéftstreiber), Ziele und geschaftlichen Nutzen
[vgl. Redman 1996, 58f; Blasing 1999, 138]. Der Konzern-Datensteward préasentiert
die Definition von Data Governance, die Gestaltungsziele und die erarbeiteten Data
Governance-Grundsétze. Den ersten Entwurf des Data Governance-Modells stellt er
als Ubersicht dar (Rollen und Sichten, grundsétzliche Idee eines Funktionendi-
agramms, geplante Gestaltung der Aktionsparameter) und beschreibt den Projektplan
fir die Verfeinerung des Modells. Um die Anwesenden zu (iberzeugen, muss das
Projektteam auf Fragen nach dem Wer, Wie, Warum und Wann Antworten liefern
kénnen, auch wenn diese zunachst nur Annahmen sind [vgl. Thomas 2006a, 11]. Der
Workshop hilft dem Projektteam, die Gestaltungsbedingungen, Grundsatze und
Gestaltungsziele zu festigen.

ZF fuhrte zwei Kick-Off-Workshops durch. Am ersten eintdgigen Workshop nahmen
die zukunftigen Fachlichen und Technischen Datenstewards teil. Das Kernteam
prasentierte den ersten Entwurf des Data Governance-Modells. Anschliessend
diskutierten die Teilnehmer Rollen, Gestaltungsobjekte und das Funktionendi-
agramm und nahmen kleinere Anderungen vor. Die Teilnehmer stimmten zu, das
Modell in mehreren fachbereichsspezifischen Workshops zu verfeinern. Der zweite
Workshop war ein Treffen des Lenkungskreises, bestehend aus Auftraggeber und
den zukinftigen Strategischen Datenstewards, mit dem Ziel der Abstimmung von
Projektplan und -ziel. Der Konzern-Datensteward stellte die Rollen, aufbauorgani-
satorische Aktionsparameter und Sichten des Stammdatenmanagements vor. Der
Lenkungskreis bestatigte das weitere Vorgehen zur Erarbeitung des Modells mit den
Fachbereichen.
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Ergebnisse: die beteiligten Unternehmensbereiche unterstiitzen die Initiative, gemein-
sames Verstandnis Uber Data Governance und das weitere VVorgehen ist hergestellt,
und die Zeitplanung und die betroffenen Anspruchsgruppen sind bestétigt.

Phase 4 — Verfeinerung

Nach dem Kick-Off beginnt die iterative Verfeinerung und Verbesserung des Data
Governance-Modells mit den betroffenen Unternehmensbereichen. Die Vertreter der
Fachbereiche oder Regionen (Fachliche Datenstewards) und IT (Technische Daten-
stewards) bilden zusammen mit dem Kern-Projektteam das erweiterte Projektteam —
die Vorstufe zum Datensteward-Team. Je nach Grosse dieses erweiterten Teams
verfeinert das Kern-Projektteam das Modell mit jedem Fachbereich und der IT einzeln
oder in gemeinsamen Workshops. Die Leiter der Unternehmensbereiche miissen vom
Nutzen von Data Governance Uberzeugt sein, denn sie miissen den Datenstewards Zeit
fur die Teilnahme an den Workshops geben [vgl. Karel 2007, 15]. Die gemeinsame
Erarbeitung des Funktionendiagramms flihrt dazu, dass Probleme diskutiert und
bereinigt werden kdnnen, zusammen Uber die Verteilung von Aufgaben und Funktio-
nen entschieden wird und die Griinde und Zusammenhédnge der Losung fir alle
ersichtlich sind [vgl. Menzl/Nauer 1972, 17f]. Die Workshops werden so lange
wiederholt, bis ein von allen getragenes Modell entstanden ist, welches das erweiterte
Projektteam in einem letzten kollektiven Workshop bestétigt. Das erweiterte Projekt-
team identifiziert gegensatzliche Interessen und ungeklarte Fragen, die es alleine nicht
I6sen kann.

Bei DB Netz war der Kick-Off-Workshop das erste Zusammentreffen aller Daten-
stewards. Danach fanden einmal im Monat halbtégige Treffen der Datenstewards
statt. Wahrend dieser Treffen diskutierten und verbesserten die Teilnehmer den auf
dem Kick-Off prasentierten Entwurf des Data Governance-Modells. Nach drei
Treffen bestatigten die Datenstewards das fertige Modell. Fur die aufbauorganisa-
torischen Aktionsparameter erarbeiteten die Datenstewards Vorschlage, welche der
Auftraggeber verabschieden musste.

Ein wesentliches Ergebnis dieser Phase ist die Uberzeugung und Aufklarung der
Datenstewards durch Mitbestimmung und Mitarbeit an der Ldsungsfindung. Die
Datenstewards spielen eine wichtige Rolle als sogenannte ,,Change Agents* [vgl.
Grochla 1982, 253; Imhoff 1997; Dyché 2007, 12]. Sie kennen die Probleme ihres
Verantwortungsbereiches aufgrund schlechter Datenqualitat am besten und kdnnen so
den Nutzen und die Vorteile von Data Governance am besten kommunizieren und
andere (z. B. ihre Vorgesetzten) davon (berzeugen. Sie sind Multiplikatoren und
missen das Konzept in ihren Verantwortungsbereich hineintragen und dort umsetzen.

Die Rolle des Change Agents wird von den Datenstewards in den Unternehmen
unterschiedlich gut angenommen. Mitarbeiter, die bisher als ,,de facto Stewards*
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Aufgaben des Datenqualitatsmanagements erledigten, verstehen ihre zukiinftigen
Aufgaben in ihrem Verantwortungsbereich besser als Mitarbeiter, denen die Rolle
des Datenstewards komplett neu ist. Bei ZF lbernehmen sogar die Strategischen
Datenstewards die Rolle des Multiplikators in ihrem Fachbereich.

Ergebnisse: detailliertes Data Governance-Modell ist erarbeitet, gemeinsames Ver-
standnis Uber die zukunftige Verteilung der Verantwortlichkeiten ist hergestellt, und
Abstimmungsbedarf ist identifiziert.

Phase 5 — Abstimmung

In der Erarbeitung und Abstimmung des Data Governance-Modells zeigt sich bereits
die zukunftige Zusammenarbeit der Data Governance-Rollen und -Gremien. Das
Datensteward-Team erarbeitet das Modell, und der Konzern-Datensteward présentiert
den Vorschlag dem Datenqualitats-Komitee zur Entscheidung und Bestatigung. Diese
Rollen und Gremien werden erst im Anschluss an die positive Entscheidung endgultig
eingerichtet. Das ,,Gremium®, welchem der Konzern-Datensteward den Vorschlag
prasentiert, setzt sich aus dem Auftraggeber und den zukiinftigen Strategischen
Datenstewards zusammen, welche auch schon beim Kick-Off-Workshop présent
waren. Das Projektteam erarbeitet einen Projektplan fir die organisatorische Umset-
zung des Modells im Unternehmen mit Zeitplan, Ressourcen, Meilensteinen, Verant-
wortlichen und Arbeitspaketen [vgl. Abrams et al. 2007, 231]. Das Gremium bestatigt
das Modell, entscheidet tber die offenen Fragen und Probleme und beschliesst das
weitere VVorgehen fiir die Umsetzung des Modells.

Der Konzern-Datensteward von ZF informierte den Lenkungskreis in einem Treffen
uber den aktuellen Stand der Erarbeitung des Data Governance-Modells. Die Stra-
tegischen Datenstewards entschieden, dass sie einen detaillierten Einblick in das
Modell gewinnen wollten. Das Projektteam stellte ihnen das Modell daher in einem
halbtéagigen Workshop vor und bekam die Bestatigung fir die Umsetzung des Mo-
dells. Bei Bayer CropScience stellte der Konzern-Datensteward das Data Gover-
nance-Modell direkt dem Auftraggeber vor. Der Auftraggeber bestéatigte das Modell
grundsatzlich und beauftragte den Konzern-Datensteward, einen detaillierten Um-
setzungsplan zu erarbeiten. Die DB Netz bringt das erarbeitete Data Governance-
Modell in eine Vorstandsvorlage ein mit dem Ziel, das Modell und das weitere
Vorgehen fiir die Umsetzung im Vorstand zu beschliessen.

Ergebnisse: offene Fragen sind geldst, das Data Governance-Modell ist bestétigt, die
Unternehmensbereiche stellen Ressourcen fiir die Umsetzung des Modells bereit, und
der Projektplan fiir die Umsetzung ist erarbeitet.
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Phase 6 — Umsetzung

VVorgehensmodelle fur die Einfiihrung von Data Governance empfehlen meistens, Data
Governance als Teil eines ERP- oder BI-Projektes prototypisch umzusetzen und dann
unternehmensweit auszurollen [s. McGilvray 2006, 26; Dyché 2007, 11; Karel 2007,
14]. Das hier vorgeschlagene organisatorische Konzept hat aufgrund der Geschéfts-
treiber des Datenqualitdtsmanagements unternehmensweiten Charakter. Der Umfang
ist dahingehend beschrankt, dass Data Governance nur fiir die durch die Geschéftstrei-
ber vorgegebenen Kerndatenobjekte VVerantwortlichkeiten definiert.

Durch das beschriebene Vorgehen sind die Mitarbeiter, die die Data Governance-
Rollen besetzen sollen, bereits weitestgehend identifiziert. Die Aktionsparameter
bestimmen die Einordnung der Rollen in die Aufbauorganisation des Unternehmens.
Das Funktionendiagramm kann als Ausgangspunkt fur die Formalisierung der Rollen
verwendet werden, indem pro Spalte (pro Rolle) Stellenbeschreibungen und Anforde-
rungsprofile abgeleitet werden [vgl. Ulrich/Staerkle 1969, 43]. Das beschlossene Data
Governance-Modell erlaubt es dem Konzern-Datensteward zu veranlassen, dass die
Stellenbeschreibungen der Mitarbeiter Gberarbeitet, die zeitlichen Ressourcen der
Mitarbeiter neu verteilt und Anreizsysteme angepasst werden [vgl. Abrams et al. 2007,
231]. Die Mitarbeiter mussen ihrer Rolle entsprechend geschult werden und ben6tigen
allenfalls neue Anwendungssysteme oder Berechtigungen. Die organisatorischen
Anderungen miissen allen betroffenen Mitarbeitern mitgeteilt werden, sie haben z. B.
neue Ansprechpartner fir Fragen rund um Stammdaten und Datenqualitit und kénnen
neue Standardformulare und Dokumentvorlagen fiir Anfragen und Anderungswiinsche
nutzen. Die Formalisierung der Gremien beinhaltet die Benennung der Mitglieder und
deren Freistellung fur diese neue Aufgabe. Die Gremien sollten sich eine Geschafts-
ordnung geben, welche die Aufgaben und den Zweck des Gremiums zusammenfasst,
den Modus der Treffen festhélt, Regeln der Entscheidungsfindung aufstellt und Fragen
zur Mitgliedschaft beantwortet [vgl. Marco 2005].

Das Datensteward-Team der DB Netz hat einen Vorschlag fur die Geschéaftsordnung
der Datenqualitats-Komitees erarbeitet. Diese beschreibt den Zweck des Gremiums,
seine Aufgaben und Kompetenzen (aus dem Funktionendiagramm abgeleitet), seine
Zusammensetzung, den Ablauf der Sitzungen und sonstige Verfahrensregelungen,
wie die Einrichtung von Arbeitsgruppen. Ein Anhang zur Geschéftsordnung listet
die aktuellen Mitglieder des Gremiums auf.

Neue Berichtswege und Abstimmungsprozesse zeigen die Spalten des Funktionendi-
agramms [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, 516]. Der letzte Teil der Umsetzung ist die
kontinuierliche Uberwachung und Bewertung der Wirksamkeit und des Nutzens sowie
die systematische Weiterentwicklung von Data Governance [vgl. Grochla 1982, 73f;
Abrams et al. 2007, 231; Dyche 2007, 10f].
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Ergebnisse: das Rollenkonzept ist aufbauorganisatorisch umgesetzt, Gremien mit
Geschiftsordnung sind etabliert, alle Mitarbeiter sind tiber die Anderungen informiert
und Methoden zur kontinuierlichen Uberwachung sind definiert.

6.4 Anwendung des Referenzmodells in den Aktionsforschungs-
Projekten

Die folgenden Abschnitte beschreiben die Phasen ,,Definition Projektziel“ und
»Modelladaption“ in den drei Aktionsforschungs-Projekten. Die Definition des
Projektziels beinhaltet die Beschreibung der Ausgangsituation, insbesondere der
organisatorischen Ursachen schlechter Datenqualitat, Sach- und Formalziele, Gestal-
tungsbedingungen und des Arbeitspakets Data Governance. Die Modelladaption zeigt
das angepasste Data Governance-Referenzmodell mit seinen drei Verfeinerungsmodel-
len Rollenmodell, Gestaltungsobjekte und Funktionendiagramm. Kapitel 6.4.4 fasst
wesentliche Ergebnisse und Erkenntnisse der Aktionsforschungs-Projekte zusammen.

6.4.1 Bayer CropScience AG
Ausgangssituation

Die operative Verantwortung fur das Stammdatenmanagement liegt in den Handen der
IT-Abteilung Master Data Services, welche zum Zentralbereich Organisation &
Information Services gehort, der wiederum dem Vorstandsbereich Business, Plan-
ning & Administration angegliedert ist. Die fachliche Verantwortung ist nur fir die
Datenobjekte Material und Kunde zum Teil definiert, fir Lieferanten und Finanzen
existiert sie gar nicht. Die europdische Organisation der globalen und lokalen Daten-
pflege hat sich bewahrt und ist durch Workflow-Unterstiitzung, Beantragungsprozess,
Unterscheidung von lokalen und globalen Datenpflegern, Service Level Agreements,
Datenqualitats-Checks und Prozessiiberwachung gekennzeichnet. Die Organisation
des Stammdatenmanagements und die Regeln und Standards unterscheiden sich
jedoch zwischen den Regionen, auch sind keine Konsequenzen fiir die Nicht-
Einhaltung von Regeln definiert. Dadurch entstehen Duplikate und Dateninkonsisten-
zen. Es gibt eine Liicke zwischen den Anforderungen globaler Geschaftsprozesse und
deren Abdeckung durch das Stammdatenmanagement. Das globale Gremium ,,Master
Data Conference* hatte die Aufgabe, unternehmensweit giltige Entscheidungen zu
treffen, diese durchzusetzen und Anforderungen an das Stammdatenmanagement zu
erheben. Es existierte nur ein Jahr lang, da keine Vertreter der regionalen Fachbereiche
als Mitglieder des Gremiums gewonnen werden konnten. Fir die Regionen waren der
zeitliche Aufwand (10-15 % der Arbeitszeit) und die Reisekosten zu hoch.

Gestaltungsziele

Bayer CropScience wollte die laufenden Projekte zur Geschaftsprozessharmonisierung
und ERP-System-Konsolidierung nutzen, um ein unternehmensweites Stammdaten-
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management mit klaren Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten zur Unterstltzung
der globalen Geschéftsprozesse aufzusetzen. Insbesondere sollten Kompetenzen und
Prozesse fiir die Definition, Durchsetzung und Anderung von Stammdaten-Regeln und
-Standards definiert werden. Die Verantwortung fiir die Stammdaten-Pflegeprozesse
und die Datenqualitat sollte im Fachbereich verankert werden. Der Wirkungsbereich
des Stammdatenmanagements ist zunéchst auf diejenigen Stammdatenobjekte be-
schrénkt, welche in ERP-Systemen vorgehalten werden (Material, Kunde, Lieferant).

Die Organisation des Stammdatenmanagements sollte angemessen und nachhaltig
sein. Die organisatorische Gestaltung sollte daher u. a. folgende formalen Kriterien
beachten:

e bestehende Strukturen und Ressourcen so weit wie moglich nutzen (Nutzung der
europaischen Struktur, keine neuen Mitarbeiter),

e Anzahl Datenpfleger gering halten,

e an veranderte Bedingungen anpassungsfahige Organisation, z. B. an die Auswei-
tung auf Stammdaten in Anwendungssystemen, die Daten an ERP-Systeme liefern
oder von ihnen empfangen,

e positives Aufwand-Nutzen-Verhéltnis héherer Datenqualitat (Verbesserung nicht
um jeden Preis),

e Besonderheiten einzelner Datenobjekte beriicksichtigen (z. B. unterschiedliche
Anforderungen lokaler und globaler Datenpflege) und

e Zustimmung und aktive Beteiligung aller Anspruchsgruppen, insbesondere der
regionalen Fachbereiche.

Gestaltungsbedingungen

Tabelle 6-3 fasst die Gestaltungsbedingungen anhand der in Kap. 3.1.3.2 aufgestellten
Gliederung zusammen. Einfluss auf die organisatorische Gestaltung hat auch die
Eingliederung in die Bayer AG. Bedeutsam ist der sogenannte Konzernstammdaten-
kreis, ein Gremium, welches die Verantwortung fur das globale Stammdatensystem
der Bayer AG hat. Das globale Stammdatensystem halt die konzernweit gultigen
Stammdaten fir Materialien, Kunden und Lieferanten vor.

Gestaltungsbedingung Auspragung

Unternehmensstrategie: Vorherrschendes Kriterium | Gewinn; globale Geschéftsprozesse, IT-System-

der Effizienzbewertung Konsolidierung, Erfillung regulatorischer Anforderun-
gen, Vernetzung entlang der Value Chain und
Realisierung neuer Geschaftsmodelle

Unternehmensgrodsse: Grosse des Unternehmens | Grosses Unternehmen
gemessen an Anzahl Mitarbeiter oder Umsatz

Diversifikationsbreite: Grad der Ahnlichkeit der Grosse Ahnlichkeit
Produkte und Markte eines Konzerns
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Gestaltungsbedingung Auspragung
Organisationsstruktur: Grad der Zentralisierung Eher zentralisiert, drei Geschéaftsbereiche, drei
von Entscheidungsbefugnissen Regionen, Merger-Tradition, Geschéftsfeld der

Bayer AG
Wettbewerbsstrategie: Art des Engagements in Pionier (Tendenz zu Analytiker)

Produkt- / Marktentwicklung und Stabilitatsbedrfnis

Prozessharmonisierung: Grad der Harmonisierung | Global harmonisiert; aber unterschiedliche lokale
der Geschéftsprozesse Anforderungen (z. B. Distributionskanale)

Marktregulierung: Grad der Marktregulierung durch | Stark reguliert; regulatorische Besonderheiten pro
Behdrden und gesetzliche Auflagen Land/Unternehmensbereich

Tabelle 6-3: Gestaltungsbedingungen fiir die Organisation des Stammdatenmanage-
ments bei Bayer CropScience

Arbeitspaket Data Governance

Ziele des Aktionsforschungs-Projektes waren die Weiterentwicklung der bestehenden
Organisation und der Verantwortlichkeiten und deren Ausweitung auf ein unterneh-
mensweites Stammdatenmanagement. Geplante Ergebnisse waren ein Data Governan-
ce-Modell mit Rollen, Entscheidungsbereichen und Verantwortlichen und ein Vor-
schlag fur das VVorgehen bei der organisatorischen Umsetzung. Teilaufgaben waren die
Analyse der Gestaltungsbedingungen, die Bewertung der Eignung verschiedener
Gestaltungsalternativen sowie die Erarbeitung eines Vorschlags fur ein Data Gover-
nance-Modell und dessen Umsetzung. Bayer CropScience wollte vor allem auf
gangige Modelle und Methoden zurlickgreifen, weshalb der Vorschlag des Modells
auf dem Data Governance-Referenzmodell basierte.

Unternehmensmerkmal Auspragungen
Unternehmensgrésse <100 Mio. CHF 100 Mio: bis 10 Mrd: CHF EeKel (s e ]S
(Umsatz)
Wirtschaftssektor Landwirtschaft Industrie Dienstleistung
Primé&rorganisation Funktional Divisional Matrix
Tatigkeitsbereich Land Kontinent Global
DQM Geschéftstreiber Berichts- Kunden- Regulatori- IT- Prozess- Vernet-
wesen manage- sche Konso- harmoni- zung
ment Anforderun-  WIGIEsI " Sierung
gen

Reichweite der DQM Lokal (Fachbereich, | Tochterfirma / Geschaftsbe- Unternehmens-
Organisation Werk, ...) Land reich / Region weit

Materialien  Kunden Lieferanten Sl Mitarbeiter
/ Personal

Fokussierte
Datenobjekte

Anlagen

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement

Tabelle 6-4: Charakterisierung des Aktionsforschungs-Projektes Bayer CropScience
Rollenmodell

Das adaptierte Rollenmodell von Bayer CropScience weist einige Anderungen
gegeniiber dem Referenzmodell auf (vgl. Abbildung 6-3). Der Grund ist, dass die neue
Organisation weitestgehend auf den Strukturen der bestehenden europdischen Stamm-
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datenorganisation aufbauen soll. Das Rollenmodell bildet die aktuelle Struktur ab und
andert die Elemente, die fur den unternehmensweiten Ausbau des Stammdatenmana-

gements notwendig sind.

Strategische
Ebene

Business Process
Owner (Strategischer
Datensteward)

Taktische

Ebene
Master Data
Steward (

Executive Committee))
(Auftraggeber)

Konzernstamm-
datenkreis

Master Data
Conference
(Datenqualitats-
Komitee)

Chief Data

Fachlicher
DatenstEW

Legal Entity
Steward (Fachlicher
Datensteward)

Operative
Ebene

Steward (Konzern-
Wteward)

Technical Data
Steward (Technischer
Datensteward)

Abbildung 6-3: Bayer CropScience Rollenmodell

Das bestehende Gremium der Bayer AG, der Konzernstammdatenkreis, wird dem
Modell hinzugefiigt. Der Konzernstammdatenkreis tagt alle zwei Wochen. Der
Konzern-Datensteward (hier ,,Chief Data Steward”) ist Mitglied dieses Gremiums,
ebenso wie der Auftraggeber, das Executive Committee der Bayer CropScience. Die
fachliche Verantwortung flir Stammdaten ist auf drei Rollen verteilt. Business Process
Owner tbernehmen die Rolle des Strategischen Datenstewards. Sie waren bisher nicht
Mitglieder der Stammdatenorganisation bei Bayer CropScience. Pro Stammdatenob-
jekt gibt es einen Master Data Steward mit der Rolle des Fachlichen Datenstewards.
Dieser steht hier auf einer Ebene mit dem Konzern-Datensteward. Bisher gab es nur
einen Master Data Steward fiir Materialstammdaten. Pro Gesellschaft gibt es einen
Legal Entity Steward. Er ist Hauptansprechpartner des Master Data Stewards fir die
lokale Datenpflege und verantwortlich fir lokale, fachliche Anforderungen. Diese
Rolle wurde bisher als ,,Key User* bezeichnet. Die Rolle des Technischen Datenste-
wards (hier ,, Technical Data Steward”) wird momentan vom Chief Data Steward
ubernommen, soll aber aufgrund der unterschiedlichen Aufgabengebiete und einer
maoglichen zukinftigen Aufsplittung getrennt aufgefiihrt werden. Die Master Data
Conference soll als Datenqualitats-Komitee wiederbelebt werden. Den Vorsitz des
Gremiums hat der Chief Data Steward. Master Data Stewards und Business Process
Owner sind die geplanten Mitglieder der Master Data Conference. Der Chief Data
Steward berichtet regelmdssig an den Auftraggeber, dieser ist nicht Mitglied der
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Master Data Conference. Die Einflihrung eines Datensteward-Teams ist bei Bayer
CropScience nicht geplant. Regelmassige Treffen der Datenstewards finden derzeit im
Rahmen des Projektes statt. Anhang B.1 beschreibt die Rollen ausfiihrlicher.

Aktionsparameter

Die Ausprégung der Aktionsparameter beschreibt die gewéhlten Gestaltungsoptionen
fir die Einordnung der Rollen in die Aufbauorganisation von Bayer CropScience (vgl.
Tabelle 6-5).

Auftraggeber. Der Auftraggeber des Stammdatenmanagements fiir Europa war der
CFO. Um die neue unternehmensweite Ausrichtung zu verdeutlichen und um der
Erweiterung des Stammdaten-Spektrums Rechnung zu tragen, soll der gesamte
Vorstand der Bayer CropScience diese Rolle tbernehmen. Dartiber hinaus sollen
mehrere Personen die strategischen Entscheidungen treffen und unterstiitzen. Ein
Gremium als Entscheidungstrager sollte ein umfangreicheres Verstandnis des
Sachverhaltes haben [s. Laux 2005, 435f].

Datenqualitats-Komitee. Die Master Data Conference ist das Entscheidungsgremi-
um fir alle Stammdatenthemen innerhalb der Bayer CropScience. Mitglieder sind
die Vertreter der zentralen Fachbereiche in Form der Master Data Stewards und die
Business Process Owner als Strategische Datenstewards. Fir die drei Regionen
sind bisher noch keine passenden Vertreter gefunden worden. Das hauptsachliche
Problem sind hier nach wie vor die Reisekosten. Der Konzern-Datensteward leitet
das Gremium. Der Modus fir die Treffen ist noch nicht definiert.

Strategische Datenstewards. Die Strategischen Datenstewards sind die Business
Process Owner. Diese sind Mitglieder der oberen Managementebenen und leiten
die zentralen Fachbereiche. Sie sind Hauptansprechpartner fiir Stammdatenthemen,
Projekte, Anforderungen etc. fur den von ihnen verantworteten Geschaftsprozess.
Da noch keine Strategischen Datenstewards fiir die Regionen identifiziert werden
konnten, mussen die Business Process Owner moglichst auch fir die Geschéftspro-
zesse in den Regionen sprechen kdnnen.

Konzern-Datensteward. Der Konzern-Datensteward ist der Leiter der Abteilung
Master Data Services, einer IT-Abteilung des Zentralbereiches Organisation &
Information Services. Er befindet sich zwei Hierarchieebenen unter dem Vorstand.
Bei Bayer CropScience hat die IT das Mandat fir das Stammdatenmanagement
aufgrund des personlichen Engagements des Konzern-Datenstewards. Das Mandat
geht weit Uber rein technische Aufgabenstellungen hinaus und schliesst eine enge
Zusammenarbeit mit den Master Data Stewards in fachlichen Fragen ein.

Master Data Stewards (Fachliche Datenstewards). Fir jedes Kerndatenobjekt soll
ein Master Data Steward die fachliche Verantwortung fiir dieses Datenobjekt tra-
gen. Im zentralen Fachbereich Supply Chain Management gibt es bereits einen
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»,Head of Master Data” mit der Verantwortung fur Materialstammdaten. Er und
seine 18 Mitarbeiter kiimmern sich in Vollzeit um die Pflege und Qualitatssiche-
rung der flir die Logistik erforderlichen Stammdaten (Materialstammdaten) auf
globaler Ebene, d. h. um die Bearbeitung der Antrage fiir die Neuanlage oder An-
derung von Stammdaten und die Definition von Stammdaten-Pflegeprozessen und
Regeln. Fir Kundenstammdaten soll diese Rolle die Auftragsbearbeitung (Zentral-
bereich Supply Chain Management) und fur Lieferantenstammdaten die Beschaf-
fung (Zentralbereich Business Planning & Administration) wahrnehmen. Bayer
CropScience sieht die Master Data Stewards als gleichberechtigte Partner des Kon-
zern-Datenstewards, so dass diese beiden Rollen im adaptierten Rollenmodell auf
einer Ebene stehen.

e Legal Entity Stewards (Fachliche Datenstewards). Die Legal Entity Stewards
représentieren das Stammdatenmanagement in den Landern bzw. den Tochterge-
sellschaften und sind dem lokalen Fachbereich zugeordnet. Sie sind die Kontakt-
personen der Master Data Stewards fur die lokale Datenpflege, stellen Antrage fiir
die Neuanlage oder Anderung von Stammdaten und kommunizieren landesspezifi-
sche Anforderungen. In kleineren L&ndern oder Gesellschaften sind sie gleichzeitig
fiir die Pflege der lokalen Stammdaten zusténdig. Ca. 500 Mitarbeiter sind in Teil-
zeit fur die Pflege der lokalen Materialstammdaten zusténdig.

e Technischer Datensteward. Da das Datenqualitatswesen der zentralen IT zugeord-
net ist, ist der Konzern-Datensteward auch gleichzeitig der Technische Datenste-
ward bzw. die ganze Abteilung Gbernimmt diese Rolle. Da der Umfang des
Stammdatenmanagements derzeit auf diejenigen Stammdaten beschrankt ist, die
sich in den ERP-Systemen befinden, ist eine weitere Untergliederung dieser Ver-
antwortung z. B. nach Systemen nicht notwendig.

e Datenqualitatswesen. Die Abteilung Master Data Services ist Teil eines Zentralbe-
reiches, der dem Vorstandsbereich Business, Planning & Administration angehort.
Die Abteilung beschaftigte sich in der Vergangenheit vor allem im Rahmen von
Projekten im ERP-Umfeld mit Stammdatenmanagement. Ihr Aufgabengebiet wur-
de im Rahmen der Prozessharmonisierung ausgeweitet. Die 7 internen und etwa 25
externen Mitarbeiter der Abteilung beschéftigen sich in Vollzeit mit Stammdaten-
management, hauptsachlich mit der Durchfiihrung von Stammdatenprojekten und
der (Weiter-)Entwicklung von Datenqualitats-Tools (fur Stammdatenpflege und
Messung von Prozessperformance oder Datenqualitat, vgl. Kap. 5.3.2.8).

e Datenqualitatsmanagement. Das Stammdatenmanagement hat einen unterneh-
mensweiten Umfang. Die Richtlinienkompetenz liegt fir fachliche Themen bei den
Master Data Stewards aufgrund ihrer Position in den zentralen Fachbereichen und
fiir technische Themen beim Konzern-Datensteward. Die fachliche Weisungsbe-
fugnis gegenuber den Fachlichen Datenstewards verbleibt in der Linienorganisati-
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on. Master Data Stewards und Datenqualitatswesen sind in Stammdatenfragen
gleichberechtigt; zusammen bilden sie die ,,virtuelle* Stammdatenorganisation.

Aktionsparameter | Auspragungen
Auftraggeber
Zuordnung des CEO CIO CDO Anderes C- Executive Team
Auftraggebers Level, z. B.
CFO

Datenqualitats-Komitee

Konzern-
Datensteward

Vorsitz des Daten- Auftraggeber
gualitats-Komitees

Sonstiges, z. B. bestehen-
des Gremium

alle sechs
Monate

Turnus der Sitzungen einmal pro alle drei
Monat Monate

einmal pro Unregelmassig /
Jahr bei Bedarf

Strategischer Datensteward

Verantwortungsbereich | Nach Geschaftsbereichen Nach Datenobjekten Nach Geschéftsprozessen

Konzern-Datensteward

Mandat fiir Datenquali- | Fachbereich IT Sonstiges, z. B. zentraler
tdtsmanagement Servicebereich

Leitungsebene Top Management Middle Management Lower Management

Master Data Steward

Nach Nach Nach
Fachgebieten | Organisati- Anwendungs-
onseinheiten systemen

Verantwortungsbereich [FNEE) Nach
BEICEN0][SIG Regionen
ten

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Leitende Position NE Nein

Disziplinarische
Unterstellung

Datenqualitatswesen Al R e Lokaler Fachbereich

Legal Entity Steward

Verantwortungsbereich | Nach Nach Nach Nach Nach
Daten- Regionen Fachgebieten [eliERIEEUE Anwendungs-
objekten onseinheiten systemen
Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit
Leitende Position Ja Nein
Disziplinarische Datenqualitatswesen Zentraler Fachbereich |[FEelGIEIAZ=To]g o=l g=lelg)

Unterstellung

Technischer Datensteward

Verantwortungsbereich | Nach Datenobjek- | Nach Organisa-
ten tionseinheiten

Nach Anwen- Keine Zuordnung
dungssystemen

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Leitende Position NE

Disziplinarische Datenqualitatswesen Zentrale IT Lokale IT

Unterstellung

Datenqualitatswesen

Organisationsform des | Fachabteilung / Zentralbereich Shared Service Outsourcing
Datenqualitatswesens Stabsstelle Center

Organisationseinheit Team Abteilung Stelle

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit
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Datenqualitatsmanagement

Tochterfirma /
Land

Umfang Unternehmens- Unternehmensbe-
T reich / Region

Lokal (Fach-
bereich, Werk, ...)

Richtlinienkompetenz Datenqualitats- Datenqualitats- Datenstewards Empfehlungscha-
Komitee wesen rakter

Fachliche Weisungsbe- | Datenqualitéts-Komitee Datenqualitatswesen Linienorganisation (z. B.

fugnis ggu. Master Strategischer Datenste-

Data Steward ward)

Fachliche Weisungsbe- | Datenqualitats-Komitee Datenqualitdtswesen Linienorganisation (z. B.

fugnis ggu. Legal Strategischer Datenste-

Entity Steward ward)

Tabelle 6-5: Auspragung der Aktionsparameter bei Bayer CropScience

Die Analyse der Gestaltungsbedingungen ergibt, dass die Ausprédgung von Unterneh-
mensstrategie (Gewinn), Diversifikationsbreite (grosse Ahnlichkeit) und Organisati-
onsstruktur (eher zentralisiert) einen Trend Richtung Zentralisierung von Entschei-
dungsbefugnissen zeigen. Diese Zentralisierung dussert sich in der Konzentration von
Stammdatenwissen und -féhigkeiten in der Abteilung Master Data Services in der
Unternehmenszentrale, der Zuordnung der Master Data Stewards zu zentralen Fachbe-
reichen und der Abstimmung mit dem Konzernstammdatenkreis. Die Auspragung der
Gestaltungsbedingungen Unternehmensgrosse (grosses Unternehmen) und Wettbe-
werbsstrategie (Pionier) spricht hingegen fiir eine Dezentralisierung von Entschei-
dungsbefugnissen. Widerspriichliche Interessen der Regionen und Gesellschaften
fuhren zu Schwierigkeiten, das Mandat des zentralen Stammdatenmanagements in den
Landesgesellschaften durchzusetzen. Der Master Data Conference kommt hierbei die
Aufgabe zu, diese Widerspriiche mit regionalen Vertretern zu diskutieren und zu
I6sen. Die Unterstutzung des Executive Committee hilft bei der Durchsetzung globaler
Interessen.

Die globale Prozessharmonisierung, die hier gleichzeitig wesentlicher Treiber des
Stammdatenmanagements ist, beeinflusst den Aufgabenbereich des Stammdatenmana-
gements und zeigt sich in der Nominierung der Business Process Owner als Strategi-
sche Datenstewards. Die reine Zuordnung von globalen und lokalen Identifikations-
nummern fur Material-, Kunden- und Lieferantenstammdaten ist fiir die Unterstlitzung
globaler Geschaftsprozesse nicht ausreichend. Das Stammdatenmanagement muss also
u.a. Vorgaben fur Datenpflege-Prozesse, unternehmensweit gultige Standards und
Regeln schaffen und globale Kennzahlen zur Messung von Datenqualitat aufstellen.
Die zum Teil sehr unterschiedlichen lokalen Prozessanforderungen an Stammdaten
fiihrten zur Schaffung der Rolle Legal Entity Stewards. Beispiele dieser Unterschiede
sind die Auftragsabwicklung und der Distributionskanal. In Deutschland vertreibt
Bayer CropScience seine Produkte hauptséchlich an wenige Grosshéandler, hingegen
sind z. B. in slidamerikanischen L&ndern die Kunden der Bayer CropScience die
Landwirte. Auch der Einfluss der starken Marktregulierung zeigt sich in der Rolle des
Legal Entity Stewards, welche das Wissen Uber lokale Gesetze und Richtlinien in das
Stammdatenmanagement einbringt.
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Gestaltungsobjekte

Bayer CropScience beschreibt die Gestaltungsobjekte des Stammdatenmanagements
nicht auf den drei Ebenen Strategie, Prozesse & Organisation und Systeme, sondern
ordnet sie einer strategischen, konzeptionellen und operativen Ebene zu. Der Hinter-
grund ist, dass Bayer CropScience nicht nur Verantwortlichkeiten fiir die Gestaltung
des Stammdatenmanagements (strategische und konzeptionelle Ebene), sondern auch
fiir die Durchfuhrung einzelner Aufgaben definieren wollte (operative Ebene). Anhang
B.1 beschreibt die einzelnen Gestaltungsobjekte und Aufgaben des Stammdatenmana-
gements im Detail und ordnet sie den Gestaltungsobjekten des Referenzmodells zu.
Bayer CropScience bericksichtigt nur zwei Gestaltungsobjekte des Referenzmodells —
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und Mandat der Unternehmensleitung — nicht.

Funktionendiagramm

B Executive | Master Data BUEiEsE Chief Data | Master Data | Legal Entity Teg;r:;cal

stamm—' Committee | Conference Process Steward Stewards Stewards
datenkreis owners Steward

Strategic Layer

Define / Maintain MD
Strategy C A R C C

Define / Maintain MD
Governance Framework A A R C

Conceptual Layer

Develop and maintain

standards for MD Objects

C
business rules and C A C R C
C

Define MD Maintenance
Processes A/R

O

Define MD quality and

performance improvement A A/R C

processes

Define MD Quality (business C
process)

Define Master Data (Model) C
Architecture

O0|x
00

Define MD System
Architecture

Define MD Project
Methodology

0 |> |0

Operational Layer

Execute MD quality and
performance improvement
process

Py,

Develop MD tools and
applications A A/C R

Maintain technical system
setting

O|—
(@)

Manage MD Projects C C R

Provide Technical MD R
Support

Provide Business MD
Support

Offer MD Training

Offer MD Curriculum
Training C C

C C

A0\

MD Communication A

Projektsprache Englisch; Legende: R = Responsible, A = Accountable, C = Consulted, | = Informed, MD = Master Data

Abbildung 6-4: Funktionendiagramm bei Bayer CropScience
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Zur Abbildung der Verantwortlichkeiten im Funktionendiagramm verwendet Bayer
CropScience die RACI-Notation. Die Definition der Funktionen entspricht der des
Referenzmodells (vgl. Kap. 5.3.3.2). Das Funktionendiagramm folgt der Regel, dass
nur eine Rolle ,,Responsible” pro Aufgabe sein kann, hingegen kann es mehrere
Rollen mit ,,Accountable” geben. Eine Rolle kann gleichzeitig ,,Accountable® und
»Responsible” sein. Die Funktion ,,Accountable* interpretiert Bayer CropScience als
»Zustimmen oder Entscheiden®. Die beiden anderen Funktionen sind optional. Rollen
mit der Funktion ,,Consulted” sind an der Aufgabe beteiligt, haben aber keine Haupt-
verantwortung. Die Aufgabe ,,Master Data Communication® weicht von den Regeln
ab, da die Verantwortung fur die Kommunikation gleichberechtigt bei den Master Data
Stewards und dem Technischen Datensteward liegen soll. Das Funktionendiagramm in
Abbildung 6-4 zeigt kaum Rollen mit der Funktion ,,Informed®, diese soll spéter noch
zugeordnet werden.

Das verwendete Data Governance-Modell ist eine Mischung von Fdderalismus und
Monarchie. Die Gestaltungsbedingungen sprechen einerseits eher fur eine Zentralisie-
rung von Entscheidungsbefugnissen, die sich vor allem in der Gestaltung der Aktions-
parameter widerspiegelt, die sich aber auch im Funktionendiagramm zeigt (z. B. ist der
Chief Data Steward fur viele Aufgaben verantwortlich). Andererseits wendet Bayer
CropScience das Subsidiaritatsprinzip an: konzernweite Entscheidungen (Bayer AG)
trifft der Konzernstammdatenkreis; unternehmensweite, fachbereichstibergreifende
Entscheidungen (Bayer CropScience) trifft das Executive Committee, die Master Data
Conference oder der Chief Data Steward; und die Master Data Stewards treffen
fachbereichsspezifische und datenobjektspezifische Entscheidungen. Die Master Data
Stewards sind dafiir zustandig, die Organisation und Verantwortlichkeiten fur ihren
Verantwortungsbereich genauer auszuarbeiten. Das Funktionendiagramm in Abbil-
dung 6-4 zeigt die Entscheidungsbefugnisse auf Ebene Bayer CropScience. Es weist
bspw. nicht im Einzelnen aus, bei welchen Datenobjekten oder Richtlinien der
Konzernstammdatenkreis zustimmungspflichtig ist. Bei Bayer CropScience ist dies
detailliert im Fachlichen Datenkatalog geregelt. Es ist denkbar, dass jeder Master Data
Steward fiir seinen Verantwortungsbereich zusétzlich ein eigenes Funktionendi-
agramm aufstellt.

6.4.2 DB Netz AG
Ausgangssituation

Im Juni 2007 richtete die DB Netz AG die Abteilung Infrastrukturdatenmanagement
(IDM) ein und beauftragte sie mit der Planung, Durchfiihrung und Steuerung des
Infrastrukturdatenmanagements mit dem Ziel einer ganzheitlichen Unterstiitzung der
Geschéftsprozesse der DB Netz (Fahrplan, Anlagenbau, Vertrieb, Betrieb und Instand-
haltung) mit Infrastrukturdaten. Die Abteilung gehort dem Zentralbereich Technologie
(geleitet vom CTO) an, die zum Vorstandsbereich des Vorstandsvorsitzenden der
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DB Netz gehort. Die Abteilung IDM besteht wiederum aus den Arbeitsgebieten IDM-
Strategie & Bahn-Geodaten, Operatives IDM, Kartographie und Regionale Infrastruk-
turdaten. Der Grund fur die Einrichtung der Abteilung IDM waren die zunehmenden
wirtschaftlichen, betrieblichen und rechtlichen Anforderungen an ein unternehmens-
weites Management von Infrastrukturdaten (vgl. Kap. 4.4.2).

Die Vorhaltung der Infrastrukturdaten in fachbereichsspezifischen IT-Systemen
spiegelt die unterschiedlichen Anforderungen der Fachbereiche an die Datenobjekte
wider. Eine tbergreifende Verantwortung flr Datenobjekte gibt es bisher nicht. Haufig
sind mehrere Fachbereiche flr die gleichen Datenobjekte verantwortlich, die in den
IT-Systemen zum Teil redundant vorgehalten und gepflegt werden. Fir die Pflege der
meisten Infrastrukturdaten sind die lokalen Fachbereiche (z.B. Instandhaltung,
Anlagenmanagement) in den sieben Regionalbereichen zustéandig. Die Anforderungen
der Datennutzer in den zentralen Fachbereichen oder der Konzernleitung sind den
datenpflegenden Organisationseinheiten hdufig nicht bekannt, und widerspriichliche
Anforderungen werden nicht aufgelost. Die Maoglichkeit der Einflussnahme der
zentralen Fachbereiche auf die lokalen Datenpfleger ist meist eingeschrénkt, da keine
disziplinarische Weisungsbefugnis besteht. Die Fachbereiche pflegen die Infrastruk-
turdaten gemass ihren Bedirfnissen. Fachbereichstbergreifende Anwendungen und
Auswertungen werden teilweise unter erheblichem manuellem Aufwand erstellt und
sind zum Teil durch die Inkompatibilitdt der Datenbestdnde und durch inkonsistente
Daten gepragt.

Gestaltungsziele

Fur den Aufbau eines unternehmensweiten Infrastrukturdatenmanagements soll Data
Governance die Organisationsstruktur definieren, d. h. unternehmensweit klare
Verantwortlichkeiten fur Datenobjekte und Entscheidungsrechte zuweisen, die
Zusammenarbeit der Fachbereiche koordinieren und die Zustandigkeiten in fachbe-
reichstibergreifenden Fragestellungen regeln. Die bisher projektgetriebene Zusammen-
arbeit zwischen Fachbereichen soll zur ganzheitlichen Unterstlitzung der Geschafts-
prozesse institutionalisiert ~ werden. In den  Wirkungsbereich des
Infrastrukturdatenmanagements fallen alle graphisch und sachlich beschriebenen
Datenobjekte der betrieblichen Bahn-Infrastruktur mit értlichem Bezug (insbesondere
Eisenbahnstrecken und Betriebsanlagen).

Bei der Definition der Governance flr das Infrastrukturdatenmanagement sollen
folgende formalen Ziele beachtet werden:

o wirtschaftliche Aufgabenerfillung des Infrastrukturdatenmanagements zur lang-
fristigen Erhohung und Sicherung der Infrastrukturdatenqualitat,
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e Verringerung bzw. Vermeidung redundanter Infrastrukturdatenpflege und des
Aufwands fur die Zusammenfiihrung der Infrastrukturdaten in Ubergreifenden
Auswertungen,

e Erhohung der Prozesstreue der Datenerfassungs- und Datenpflege-Prozesse,
e Beschleunigung der Datenmanagementprozesse,

e Beriicksichtigung der Anforderungen aller Nutzer an Datenqualitat und

e Betrachtung des gesamten Datenpflege-Prozesses.
Gestaltungsbedingungen

Die DB Netz ist als Konzernunternehmen in die generellen Strukturen der DB AG
eingebunden. Eine enge Zusammenarbeit besteht mit den anderen Gesellschaften des
Vorstandsressorts Infrastruktur (VR 1) DB Energie, DB Projektbau und DB Station &
Service. Gesellschaftsiibergreifende Geschaftsprozesse, wie z.B. der Bau eines
Bahnsteiggleises, sind auf den Austausch von Infrastrukturdaten zwischen diesen
Gesellschaften angewiesen. Die DB Netz sollte einen Organisationsvorschlag erarbei-
ten, der Ubergreifende Anforderungen aufgreift und als Prototyp fiir alle Gesellschaf-
ten des VR | gelten kann. Weitere Gestaltungsbedingungen fasst Tabelle 6-6 zusam-
men.

Gestaltungsbedingung Auspragung

Unternehmensstrategie: Vorherrschendes Kriterium | Anlagenausnutzung; ,Operational Excellence” (z. B.
der Effizienzbewertung Punktlichkeit, Kostenreduktion); bessere Planungen,
schnellere Anpassung des Geschéaftsmodells, hthere
Qualitat von Managemententscheidungen

Unternehmensgrosse: Grosse des Unternehmens | Grosses Unternehmen
gemessen an Anzahl Mitarbeiter oder Umsatz

Diversifikationsbreite: Grad der Ahnlichkeit der Grosse Ahnlichkeit

Produkte und Mérkte eines Konzerns

Organisationsstruktur: Grad der Zentralisierung Eher zentralisiert (aber konsensorientiert); sieben
von Entscheidungsbefugnissen Regionen, Geschéftsfeld des Vorstandsressorts

Infrastruktur der DB AG

Wettbewerbsstrategie: Art des Engagements in Verteidiger (Tendenz zum Analytiker)
Produkt- / Marktentwicklung und Stabilitatsbedirfnis

Prozessharmonisierung: Grad der Harmonisierung | Lokale Prozesse
der Geschéftsprozesse

Marktregulierung: Grad der Marktregulierung durch | Stark reguliert; Verpflichtung zur sicheren Betriebsfuh-
Behorden und gesetzliche Auflagen rung, zum diskriminierungsfreien Zugang zur
Eisenbahninfrastruktur, zur Erflllung der Leistungs- und
Finanzierungsvereinbarung mit dem Bund

Tabelle 6-6: Gestaltungsbedingungen fiir die Organisation des Infrastrukturdatenma-
nagements bei DB Netz

Arbeitspakt Data Governance

Ziel des Arbeitspaketes Data Governance war die Definition von Rollen und Verant-
wortlichkeiten fur Infrastrukturdatenmanagement unter Einbeziehung aller betroffenen
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Fachbereiche. Geplante Ergebnisse waren ein mit den Fachbereichen abgestimmtes
Data Governance-Konzept in Form einer Entscheidungsvorlage fir den Vorstand DB
Netz und ein Plan fur die organisatorische Umsetzung. Teilaufgaben des Arbeitspake-
tes waren die Erarbeitung eines Vorschlags fur ein Data Governance-Konzept (auf
Basis des Data Governance-Referenzmodells), die Etablierung eines Entscheidungs-
gremiums mit einer Geschéaftsordnung, die Zuordnung der Rollen zu Mitarbeitern und
die Erarbeitung der Entscheidungsvorlage und Umsetzungsplanung.

Unternehmensmerkmal Auspragungen

Unternehmensgrosse <100 Mio. CHF 100 Mio: bis 10 Mrd: CHF EeIol\[{s e ]S
(Umsatz)

Wirtschaftssektor Landwirtschaft Industrie Dienstleistung

Priméarorganisation Funktional Divisional Matrix
Tétigkeitsbereich Land Kontinent Global
DQM Geschéftstreiber Berichts- Kunden- Regulatori- IT- Prozess- Vernet-
wesen manage- sche Konsoli- harmoni- zung
ment Anforderun- dierung sierung

gen

Reichweite der DQM Lokal (Fachbereich, | Tochterfirma / Geschaftsbe- Unternehmens-
Organisation Werk, ...) Land reich / Region weit

Fokussierte Materialien | Kunden Lieferanten Finanzen | Mitarbeiter |AglEl[=))
Datenobjekte / Personal

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement
Tabelle 6-7: Charakterisierung des Aktionsforschungs-Projektes DB Netz
Rollenmodell

Das Data Governance-Konzept sieht vor, das Referenz-Rollenmodell beinahe iden-
tisch umzusetzen, da die DB Netz auf nur wenige existierende Strukturen zuriickgrei-
fen kann. Abbildung 6-5 zeigt die bei der DB Netz verwendeten Bezeichnungen der
Rollen. Der Begriff ,,Steward“ war bei der DB Netz nicht geldufig und wurde durch
den Begriff ,,Manager* ersetzt. Einige Rollennamen bekamen den Zusatz ,,Netz*, da
diese Rollen bedeutsam fur die Abstimmung innerhalb des VR I sind (Abbildung 6-5
zeigt nur die Rollen der DB Netz). Mdéglicherweise gibt es die Rolle des Datenmana-
gers zukunftig in allen Gesellschaften (z. B. DB Energie Datenmanager, DB Projekt-
bau Datenmanager), ebenso wie das Entscheidungsgremium IDM-Board (z. B. IDM-
Board Energie). Die Datenmanager konnten ihre Gesellschaft dann in dem Ubergeord-
neten Gremium IDM-Board VR | vertreten. Der Technische Datensteward heisst bei
der DB Netz Operativer Datenmanager. Er ist der Experte fur das Stammdatenmana-
gement-System und das Data Warehouse und ist fur die Definition der Datenflisse
zwischen diesen und den operativen Systemen zustandig. Er représentiert die Abtei-
lung Operatives IDM und ist Mitglied im Datensteward-Team (hier ,,IDM-
Arbeitskreis*). Das Datensteward-Team ist bei der DB Netz der operativen Ebene
zuzuordnen, da die Datenmanager sich zum Austausch von Informationen und zur
Umsetzung von Projekten treffen und weniger zur Entscheidungsfindung. Die Fachli-
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chen Datenmanager und der DB Netz Datenmanager tauschen sich ebenfalls iber den
IDM-Arbeitskreis und nicht direkt miteinander aus. Anhang B.2 definiert alle Rollen
des Infrastrukturdatenmanagements bei der DB Netz.

Strategische

Ebene Vorstand Netz
(Auftraggeber)
|
trategischer IDM-Board Netz
Datenmanager it
(Strategischer -—— (Datenqualitéts-
Y Komitee)
)
|
Taktische
Ebene DB Netz
Datenmanager }
(Konzern- '
Ratensteward |
|
|
|
]
Operative '
Ebene : i
Fachlicher Operativer IDM-Arbeitskreis
Datenmanager Datenmanager

(Datensteward-

(Fachlicher Team)

atenstewar

(Technischer

Abbildung 6-5: DB Netz Rollenmodell

Aktionsparameter

Die Aktionsparameter verdeutlichen, wie die DB Netz plant, das Rollenmodell
aufbauorganisatorisch umzusetzen (vgl. Tabelle 6-8):

Auftraggeber. Auftraggeber der Data Governance soll aufgrund der Bedeutung des
Themas der Vorstand der DB Netz sein. Am Anfang war auch der CTO als direkter
Vorgesetzter des Konzern-Datenstewards im Gespréch fir diese Rolle.

Datenqualitats-Komitee. Das IDM-Board Netz hat zukiinftig die Aufgabe, das
Infrastrukturdatenmanagement unternehmensweit zu koordinieren und zu steuern.
Geplante Mitglieder des IDM-Boards sind Vertreter der Fachbereiche (Strategische
Datenstewards), der CIO und der Auftraggeber. Sprecher des Gremiums ist der
Konzern-Datensteward. Er l1&adt zu den Sitzungen ein und leitet diese. Das Gremi-
um soll zweimal jahrlich und bei Bedarf tagen. Fur die DB Netz war es wichtig
darzustellen, wozu dieses neue Gremium bendtigt wird, da mit dem ClO-Board
bereits ein IT-Governance-Gremium existiert. Mitglieder dieses Gremiums sind die
ClIOs der Gesellschaften des VR I. Die CIOs kdnnen jedoch keine fachliche Ver-
antwortung fur Infrastrukturdaten Gbernehmen.

Strategische Datenstewards. Als Strategische Datenstewards sieht das Konzept die
Leiter derjenigen zentralen Fachbereiche, die ein Interesse an qualitativ hochwerti-
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gen Infrastrukturdaten haben vor, wie bspw. Instandhaltung, Anlagenbuchhaltung,
Fahrplan, Betrieb und Anlagenmanagement. Meistens sind sie die VVorgesetzten der
Fachlichen Datenstewards. Die Strategischen Datenstewards vertreten ihren Fach-
bereich in den Sitzungen des IDM-Boards. Diese Rolle nahm die DB Netz erst
spater in das Rollenmodell auf. Zundchst sah sie die Fachlichen Datenstewards als
Mitglieder des IDM-Boards vor, welche aber nicht die Macht besessen hétten, die
vom IDM-Board geforderten strategischen Entscheidungen zu treffen.

e Konzern-Datensteward. Der Konzern-Datensteward konnte der Leiter der Abtei-
lung Infrastrukturdatenmanagement werden, welche zum Zentralbereich Technolo-
gie der DB Netz gehort. Dieser Fachabteilung wurde das Mandat flr das Infra-
strukturdatenmanagement Ubertragen, da sie dahnliche Aufgaben bereits flr
Geodaten verantwortete. Der Leiter der Abteilung ist dem Middle Management
zuzuordnen.

e Fachliche Datenstewards. Die Fachlichen Datenstewards sind Mitglieder der
zentralen Fachbereiche. In den meisten Fallen handelt es sich um ,,de facto Ste-
wards“ — Mitarbeiter, die die Aufgaben eines Datenstewards bisher ohne diesen
Titel fur ihren Fachbereich Gbernommen haben. Sie flihren diese Rolle nur zu ei-
nem kleinen Teil ihrer Arbeitszeit aus. Bislang beschranken sich die Aufgaben der
Fachlichen Datenstewards auf die VVorbereitung und Teilnahme an den Sitzungen
des IDM-Arbeitskreises und auf die Mitwirkung in Projekten.

e Technischer Datensteward. Der Operative Datenmanager ist gleichsam der
Technische Datensteward flr die Datenqualitdtsmanagement-Systeme. Der Leiter
der Abteilung Operatives IDM soll diese Rolle Gbernehmen. Er kiimmert sich in
Vollzeit um die Konsolidierung des Infrastrukturdatenbestandes, Datenmigrationen
und den Datenaustausch innerhalb und ausserhalb der DB Netz. Der Technische
Datensteward stimmt sich mit den anderen technischen Anspruchsgruppen der
zentralen IT Uber das ClO-Board ab. Die zentrale IT ist fur die Anwendungssyste-
me der Fachbereiche Fahrplan, Betrieb und Instandhaltung zusténdig.

e Datensteward-Team. Der IDM-Arbeitskreis ist als unbefristete Arbeitsgruppe fur
Infrastrukturdatenmanagement geplant. Er soll Massnahmen erarbeiten und durch-
fihren, fachbereichsibergreifende Fragestellungen diskutieren und Entscheidungen
des IDM-Boards Netz vorbereiten. Um eine unternehmensweite Sicht auf das In-
frastrukturdatenmanagement zu gewaéhrleisten, sind seine Mitglieder alle Fachli-
chen Datenstewards, der Technische Datensteward und der DB Netz Datenmana-
ger. Als Sprecher des Arbeitskreises ist der Leiter der Abteilung IDM-Strategie
vorgesehen. Der Arbeitskreis trifft sich einmal im Monat.

e Datenqualitatswesen. Die Abteilung Infrastrukturdatenmanagement verantwortet,
zusétzlich zum unternehmensweiten Infrastrukturdatenmanagement, als Fachabtei-
lung den Bereich Geodaten, Geodéatische Messungen und Geo-Systeme. Der Leiter
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des Arbeitsgebietes IDM-Strategie soll fiir diesen Fachbereich die Rolle des Fach-
lichen Datenstewards wahrnehmen.

Datenqualitatsmanagement. Die Reichweite der Aufgaben des Infrastrukturdaten-

managements umfasst die gesamte DB Netz. Die Mitglieder des IDM-Boards und
die Strategischen Datenstewards haben die Richtlinienkompetenz fiir das Infra-
strukturdatenmanagement. Sie sind fiir die Einhaltung der getroffenen Entschei-
dungen, Beschliisse und Richtlinien zustandig. Die Richtlinienkompetenz ist ge-
nauer im Funktionendiagramm geregelt (vgl. Abbildung 6-6). Die fachliche
Weisungsbefugnis gegenuber den Fachlichen Datenstewards hat die Linienorgani-
sation, meist der Strategische Datensteward.

Aktionsparameter | Auspragungen
Auftraggeber
Zuordnung des CEO ClO CDO Anderes C- Executive Team
Auftraggebers Level, z. B.
CFO
Datenqualitats-Komitee
Vorsitz des Daten- Auftraggeber Konzern- Sonstiges, z. B. bestehen-
qualitats-Komitees Datensteward des Gremium
Turnus der Sitzungen einmal pro alle drei alle sechs einmal pro Unregelmassig /
Monat Monate Monate Jahr bei Bedarf

Strategischer Datensteward

Verantwortungsbereich

Nach Geschéftsbereichen

Nach Datenobjekten

Nach Geschéftsprozessen

Konzern-Datensteward

Mandat fir Datenquali-
tdtsmanagement

Fachbereich

IT Sonstiges, z. B. zentraler

Servicebereich

Leitungsebene

Top Management

Middle Management Lower Management

Fachlicher Datensteward

Nach
Organisati-
onseinheiten

Nach
Anwendungs-
systemen

Fachgebieten

Teilzeit

Verantwortungsbereich | Nach Nach Nach
Datenobjek- | Regionen
ten

Zeitlicher Aufwand Vollzeit

Leitende Position Ja

Nein

Disziplinarische
Unterstellung

Datenqualitatswesen

A=l =gl Ele i Lokaler Fachbereich

Operativer Datenmanager

Verantwortungsbereich

Nach Datenobjek- | Nach

ten

Zeitlicher Aufwand

Vollzeit

Leitende Position

Ja

Disziplinarische
Unterstellung

Datenqualitatswesen

Aufgabe des Gremiums

Information

Turnus der Treffen

alle drei
Monate

einmal pro
Monat

tionseinheiten

Beratung

Organisa- Nach Anwen-
dungssystemen
Teilzeit
Nein
Zentrale IT Lokale IT

Datensteward-Team

Entscheidung

alle sechs
Monate

einmal pro
Jahr

Unregelmassig /
bei Bedarf
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Datenqualitatswesen

Organisationsform des Zentralbereich

Datenqualitatswesens

Fachabteilung /
Stabsstelle

Shared Service Outsourcing
Center

Organisationseinheit Team Abteilung Stelle

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit
Datenqualitatsmanagement

Umfang Unternehmens- Unternehmensbe- | Tochterfirma / Lokal (Fach-

E reich / Region Land bereich, Werk, ...)

Richtlinienkompetenz Datenqualitats- Datenqualitats- Datenstewards Empfehlungscha-
Komitee wesen rakter

Fachliche Weisungs- Datenqualitats-Komitee Datenqualitatswesen Linienorganisation (z. B.
befugnis ggu. Fach- Strategischer Datenste-
lichen Datenstewards ward)

Tabelle 6-8: Auspragung Aktionsparameter bei DB Netz

Die Ausprégung der Gestaltungsbedingungen der DB Netz stehen in einem bisher
ungelosten Widerspruch. Diversifikationsbreite (grosse Ahnlichkeit), Wettbewerbs-
strategie (Verteidiger) und Marktregulierung (stark reguliert) verlangen nach zentrali-
sierten Entscheidungsbefugnissen. Die Grésse des Unternehmens, regionale Prozesse
und starke Konsensorientierung zeigen eine Tendenz in Richtung Dezentralisierung,
der sich auch in der dezentral organisierten Datenpflege offenbart. Das Ergebnis ist ein
Mix aus dezentralen und zentralen Entscheidungsbefugnissen, der speziell zwischen
den Verantwortlichen der Regionen und der Unternehmenszentrale zu Spannungen
fihrt. Auch die funktionale Organisationsstruktur und die heterogenen IT-Systeme pro
Fachbereich eignen sich insgesamt nur bedingt, zentrale Anforderungen zu erfillen. In
diesem Spannungsfeld bewegt sich auch das Infrastrukturdatenmanagement. Die
Zentralisierung zeigt sich darin, dass die Abteilung IDM organisatorisch in der
Unternehmenszentrale verankert ist, die Datenstewards aus den zentralen Fachberei-
chen kommen sollen, sowie in der geplanten Abstimmung mit dem bestehenden
zentralen Gremium ClO-Board. Auch die starke Regulierung verlangt nach unterneh-
mensweit gultigen Regeln, Standards und Richtlinien fur Infrastrukturdatenmanage-
ment. Die Problematik der Dezentralisierung ist, dass die Fachlichen Datenstewards
und die Abteilung IDM keine Weisungsbefugnis gegeniiber den lokalen Fachbereichen
und insbesondere den Datenpflegern in den Regionen haben und daher ,zentrale*
Regeln nur schwer durchsetzen kdnnen. Aus den Gestaltungsbedingungen ergibt sich
auch die Forderung, dass die Regionen — als eine wesentliche Anspruchsgruppe des
Infrastrukturdatenmanagements — stérker im geplanten IDM-Board vertreten sein
mussen.

Gestaltungsobjekte

Das Data Governance-Konzept der DB Netz ordnet die Gestaltungsobjekte des
Infrastrukturdatenmanagements zwei Ebenen (strategisch und operativ) und acht
Sichten zu. Statt Gestaltungsobjekte beschreibt das Unternehmen eher die Aufgaben
des Infrastrukturdatenmanagements. Die zwei Ebenen verdeutlichen die Trennung der
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Abteilung IDM in Strategisches und Operatives IDM. Die funf Sichten der operativen
Ebene orientieren sich an den funf geplanten Prozessen des Infrastrukturdatenmana-
gements (vgl. Kap. 5.3.2.6): Datenqualititsmanagement, Metadatenmanagement,
Datenarchitekturmanagement, Stammdatenmanagement und Management des Infra-
strukturdaten-Warehouse. Die drei Sichten der strategischen Ebene (IDM-Strategie,
IDM-Fuhrungssystem und IDM-Organisation) sind vergleichbar mit den drei oberen
Sichten des Referenzmodells. Anhang B.2 beschreibt die Aufgaben des Infrastruktur-
datenmanagements und ordnet sie den Gestaltungsobjekten des Referenzmodells zu.
Die insgesamt 39 Aufgaben sind zum Teil sehr detailliert, Anhang B.2 beschreibt
daher nur ausgewéhlte Aufgaben jeder Sicht. Die DB Netz definierte nur fir drei
Gestaltungsobjekte des Referenzmodells keine Verantwortlichkeiten: Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung, Mandat der Unternehmensleitung und Supportorganisation.

Funktionendiagramm

Anstelle der RACI-Notation verwendet die DB Netz eine Konzernvorgabe fiir Kompe-
tenzcodes im Funktionendiagramm.' Die sechs Kompetenzcodes sind Zustimmen,
Entscheiden, Federfiihrung, Mitwirken, Durchfiihren und Informieren. Anhang B.2
beschreibt die sechs Funktionen und deren Zuordnungsregeln.

Abbildung 6-6 zeigt das im Aktionsforschungs-Projekt erarbeitete Funktionendi-
agramm der DB Netz auf Ebene der acht Sichten. Die Strategischen Datenmanager
haben keine eigene Spalte, ihre Aufgaben sind Uber das IDM-Board festgelegt. Die
Aufgaben des IDM-Arbeitskreises sind ber die einzelnen Mitglieder definiert, da der
Arbeitskreis selbst keine Entscheidungen trifft.

Vorstand | IDM-Board | DB Netz | Operativer | Fachliche
Rolle Netz Netz Daten- Daten- Daten-
Aufgabe manager manager manager
Strategische Aufgaben
IDM-Strategie Z E F M M
IDM-Fuhrungssystem (Monitoring) Z E F M M
IDM-Organisation Z E F M M
Operative Aufgaben
Datenqualitditsmanagement E F D D
Metadatenmanagement E F M D
Datenarchitekturmanagement E F D M
Stammdaten-Management und
Stammdatenkonsolidierung E F |
Management des IDM-Warehouse Z E F M

Abbildung 6-6: Funktionendiagramm bei der DB Netz

Die DB Netz plant ein zentrales Data Governance-Modell umzusetzen, obwohl dies
nur einem Teil der Gestaltungsbedingungen entspricht. Die Funktionen Zustimmen
und Entscheiden sind mit der Funktion ,,Accountable* der RACI-Notation vergleich-

! Die DB Netz plant derzeit die Einfilhrung der RACI-Notation.
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bar. Diese beiden Funktionen sind sehr oft bei den zentralen Rollen des Vorstands und
des IDM-Boards zu finden. Der DB Netz Datenmanager ist fiir fast alle Bereiche
federfuhrend verantwortlich (vergleichbar mit der Funktion ,,Responsible®). Die
Funktion der Datenmanager ist fast ausschliesslich auf Mitwirken (entspricht der
Funktion ,,Consulted®) oder Durchfiihren beschrankt. Der Vorstand Netz soll nur bei
den wichtigsten, strategischen Aufgaben einbezogen werden. Das IDM-Board Netz ist
ein reines Entscheidungsgremium und tbernimmt daher keine Aufgaben federfiihrend.

6.4.3 ZF Friedrichshafen AG
Ausgangssituation

Aufgrund der zunehmenden geschéftlichen Anforderungen an eine zentrale Koordina-
tion, z. B. durch geschéftsfeldiibergreifende Vertriebaktivitaten, initiierte der Vor-
stand von ZF ein unternehmensweites Programm zur Standardisierung und Harmoni-
sierung von Geschaftsprozessen (vgl. Kap. 4.4.3). Das Teilprojekt ,,Master Data
Management* (MDM) verfolgt das Ziel, wichtige Stammdaten unternehmensweit
einheitlich und konsistent zusammenzufiihren, zu harmonisieren, Mitarbeitern und
Geschéftspartnern bereitzustellen und permanent deren Qualitat zu sichern [vgl. ZF
Friedrichshafen AG 2008, 28f]. Einzelne Massnahmen besché&ftigen sich mit konzern-
einheitlichen Stucklisten und Materialstammdaten sowie mit Produkthierarchien und
der Integration von Kundeninformationen. Organisatorisch ist das Projekt in der
Informatik, die Teil des Vorstandsbereiches Finanzen und Informatik ist, angesiedelt.
Dort ist ein Team der Abteilung Organisationsberatung fiir das Stammdatenmanage-
ment zusténdig.

Die Verantwortung fur Stammdaten in den lokalen IT-Systemen liegt bisher dezentral
in den lokalen Fachbereichen der einzelnen Sparten. Einige zentrale Fachbereiche
haben eine eingeschrankte, bergreifende Stammdaten-Verantwortung. Im Einkauf
haben die lokalen Einkaufsorganisationen die operative Verantwortung flr Lieferan-
tenstammdaten. Der zentrale Einkauf macht wenige unternehmensweite VVorgaben und
koordiniert strategische Einkaufsbereiche tber Arbeitskreise und Gremien. Mit der
Einfihrung eines zentralen Produktdatenmanagement (PDM)-Systems legte ZF die
Verantwortung fur Produktstammdaten zum Teil in die H&nde des zentralen Applicati-
on Center PDM in der zentralen IT. ZF plant die Verantwortung dem zentralen
Fachbereich PDM zu (bertragen. Im Rahmen der ORM-Initiative im Vertrieb traten
Probleme aufgrund der fehlenden zentralen Verantwortung fur Kundenstammdaten
auf. Die zentralen Fachbereiche sind den lokalen Fachbereichen gegenlber zwar
fachlich weisungsbefugt, das operative Geschéft hat aber meist VVorrang vor Vorgaben
und Projekten der Konzernzentrale.
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Gestaltungsziele

ZF will im Rahmen der Aktivitdten zur Prozessharmonisierung ein zentrales Stammda-
tenmanagement aufbauen. Eine zentrale Organisationseinheit MDM soll die Verant-
wortung fir das unternehmensweite Stammdatenmanagement, insbesondere fur die
fachbereichstbergreifende Definition von Datenqualitats-Richtlinien, Standards und
Stammdaten-Pflegeprozessen, fiir die Uberwachung der Datenqualitat aus Konzern-
sicht und fur Massnahmen zur Verbesserung der Datenqualitat, Gbernehmen. Die
Fachbereiche sollen fur inhaltliche Aktualitdt, Redundanzfreiheit und Qualitat der
Stammdaten verantwortlich sein. Die zentrale Organisationseinheit koordiniert die
unternehmensweiten Stammdatenmanagement-Aktivitaten und -Akteure. Das Stamm-
datenmanagement kiimmert sich vor allem um folgende Datenobjekte: Materialien
(z. B. Fahrzeug, Motor), Kunden, Lieferanten und Klassifizierungen wie Warengrup-
penschliissel und Organisationsdaten.

Die organisatorische Gestaltung des unternehmensweiten Stammdatenmanagements
muss dabei folgende Kriterien beachten:

e Zusammenarbeit und Abstimmung mit den Fachbereichen und deren Prozessen,

e enge Verzahnung mit bestehenden Gremien, z. B. Management Board Prozess-
Harmonisierung, Marktbeirat, Commodity Management Council,

e zentrale Regelungen nur, wenn eine Ubergreifende Bedeutung vorliegt (Subsidiari-
tatsprinzip),

e ,virtuelle” Organisation durch die Zusammenarbeit bestehender Bereiche, nur die
zentrale Organisationseinheit fiir Stammdatenmanagement als Teil der Primérorga-
nisation,

e die Fachbereiche missen bedarfsgerecht Ressourcen fir die Besetzung der erfor-
derlichen Rollen zur Verfiigung stellen und

e Beriicksichtigung potenzieller Probleme beim Umstieg von einer traditionell sehr
dezentralen Organisation zu zentralen Verantwortlichkeiten.

Gestaltungsbedingungen

Die Organisation der Prozessharmonisierung, z. B. das ,,Management Board Prozess-
Harmonisierung® und die beiden neuen Funktionen Geschéftsprozess-Architektur und
Projektportfoliomanagement, ist eine bedeutende Gestaltungsbedingung fiir die
Organisation des Stammdatenmanagements. Die Prozessharmonisierungs-Initiative
definierte die Aufgaben und Verantwortung des Stammdatenmanagements. Fir die
Formulierung der fachlichen Anforderungen an Stammdatenobjekte ist spezielles
Fachwissen erforderlich. Daher mussen Spezialisten aus Fachbereichen und IT, die
sich detailliert mit Stammdaten auskennen (z. B. als Fahrzeugspezialist, Kundenspezi-
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alist), in die Organisation einbezogen werden. Diese Spezialisten missen die Verant-
wortung fir die Stammdatenobjekte wahrnehmen, da ihre Aufgaben weitreichende
Folgen fir die Vermeidung bzw. Erzeugung von Datenqualitats-Problemen in den
operativen Systemen haben. Tabelle 6-9 zeigt weitere Gestaltungsbedingungen.

Gestaltungsbedingung Auspragung

Unternehmensstrategie: Vorherrschendes Kriterium | Anlagenausnutzung; Prozessharmonisierung,
der Effizienzbewertung einheitliches Kundenmanagement, Vernetzung mit
Geschéftspartnern, globales Berichtswesen

Unternehmensgrosse: Grésse des Unternehmens Grosses Unternehmen
gemessen an Anzahl Mitarbeiter oder Umsatz

Diversifikationsbreite: Grad der Ahnlichkeit der Weitgehende Ahnlichkeit

Produkte und Markte eines Konzerns

Organisationsstruktur: Grad der Zentralisierung Eher dezentral, viele Sparten und operativ selbst-

von Entscheidungsbefugnissen sténdige Gesellschaften, geringe Steuerung durch
Konzernzentrale

Wettbewerbsstrategie: Art des Engagements in Pionier (Tendenz zum Analytiker)

Produkt- / Marktentwicklung und Stabilitatsbedirfnis

Prozessharmonisierung: Grad der Harmonisierung | Trend Richtung global harmonisierter Prozesse
der Geschéftsprozesse

Marktregulierung: Grad der Marktregulierung durch | Wenig reguliert
Behorden und gesetzliche Auflagen

Tabelle 6-9: Gestaltungsbedingungen fiir die Organisation des Stammdatenmanage-
ments bei ZF

Arbeitspakt Data Governance

Das Ziel des Aktionsforschungs-Projektes war die Erarbeitung von Rollen und
Verantwortlichkeiten fir das unternehmensweite Stammdatenmanagement unter
Einbeziehung der fachlichen und technischen Anspruchsgruppen. Die geplanten
Ergebnisse waren ein mit allen Beteiligten abgestimmtes Data Governance-Modell fur
die Fachbereiche Einkauf, ORM und PDM, ein darauf aufbauender VVorschlag fir die
Organisation des Stammdatenmanagements und ein Plan fur dessen Umsetzung.
Teilaufgaben waren die Erarbeitung eines Vorschlags fir das Data Governance-
Modell (auf Basis des Data Governance-Referenzmodells), die Verfeinerung des
Modells mit den Fachbereichen und der IT, die Abstimmung und Diskussion des
Modells mit den Entscheidungstragern, die Definition der Aufgaben der Organisati-
onseinheit MDM und die Umsetzung des Organisationsvorschlags in Abstimmung mit
anstehenden und laufenden Stammdatenmanagement-Projekten.
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Unternehmensmerkmal Auspragungen
Unternehmensgrosse <100 Mio. CHF 100 Mio. bis 10 Mrd. CHF [=iE0R /(s [Ne 1=
(Umsatz)

Wirtschaftssektor Landwirtschaft Industrie Dienstleistung
Primérorganisation Funktional Divisional Matrix
Tatigkeitsbereich Land Kontinent Global

DQM Geschéftstreiber Berichts- Kunden- Regulatori- IT- Prozess- Vernet-
wesen manage- sche Konsoli- harmoni- zung
ment Anforderun- dierung sierung
gen

Geschaftsbe- Unternehmens-
reich / Region weit

Tochterfirma /
Land

Reichweite der DQM
Organisation

Lokal (Fachbereich,
Werk, ...)

Mitarbeiter
/ Personal

Fokussierte Materialien = Kunden Lieferanten Finanzen
Datenobjekte

Anlagen

Legende: DQM = Datenqualitdtsmanagement

Tabelle 6-10: Charakterisierung des Aktionsforschungs-Projektes ZF
Rollenmodell

Da ZF bisher keine Rollen fir das Stammdatenmanagement definiert hat, Gbernimmt
das Unternehmen das Referenz-Rollenmodell fast unverandert und &ndert nur einige
Rollenbezeichnungen (vgl. Abbildung 6-7). Das Management Board Prozess-
Harmonisierung wird als zusétzliches Gremium aufgenommen, da das Stammdaten-
management Teil der Prozessharmonisierungs-Initiative ist. Der Auftraggeber (hier
»oponsor®) ist ein Mitglied dieses Gremiums. ZF will noch entscheiden, ob diese
beiden Rollen gleichzusetzen sind, da sowohl Sponsor als auch Prozessharmonisie-
rungs-Board Mitglieder des Top Managements sind. Ein Datensteward-Team ist bei
ZF derzeit nicht vorgesehen. Zum Zeitpunkt des Aktionsforschungs-Projektes tausch-
ten sich die Datenstewards regelmassig in Workshops mit dem Konzern-Datensteward
(hier ,,Stammdaten-Manager*) aus, um den Aufbau des Stammdatenmanagements zu
koordinieren. Anhang B.3 beschreibt die Rollen des Stammdatenmanagements bei ZF
ausfihrlicher. ZF diskutierte, ob eine Rolle ,Lokaler Datenpfleger* in das Modell
aufzunehmen ist, da die Datenpfleger fur einen Hauptteil der Arbeit — die eigentliche
Pflege der Stammdaten — zustandig sind. Ohne diese Rolle besteht die Gefahr, dass die
Organisation nur ,,Hauptlinge* und keine ,,Indianer definiert. Zuletzt entschied das
Unternehmen, dass jeder Fachbereich die genaue Zusammenarbeit mit den Datenpfle-
gern fir sich festlegen muss. Das Rollenmodell trennt somit die Verantwortung fiir die
Gestaltung des Stammdatenmanagements von der Verantwortung fur die Durchfiih-
rung der Datenpflege (wie auch vom Referenzmodell vorgesehen). Die Fachbereiche
missen dafur sorgen, dass die Datenpfleger ihren Teil der Verantwortung tbernehmen.
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Strategische
Ebene

Management
Board Prozess-
Harmonisierung

tammdaten-
Verantwortlicher
(Strategischer

Ratensteward

MDM-Board
(Datenqualitats-
Komitee)

|

Taktische l
Ebene

Stammdaten-

Manager (Konzern-

Datensteward)
Operative
Ebene

Fachlicher Technischer
Datensteward Datensteward

Abbildung 6-7: Adaptiertes Rollenmodell fir ZF

Aktionsparameter

Die Auspragung der aufbauorganisatorischen Aktionsparameter zeigt die von ZF
gewéhlten Optionen zur Gestaltung der Aufbauorganisation des Stammdatenmanage-
ments (vgl. Tabelle 6-11):

Auftraggeber. Das Top Management unterstlitzt das Stammdatenmanagement im
Rahmen seiner Initiative zur Prozessharmonisierung. Ein Vertreter des Manage-
ment Boards Prozess-Harmonisierung tbernimmt diese Rolle. Die Mitglieder des
Gremiums sind Vorstande.

Datenqualitats-Komitee. Das MDM-Board ist das Entscheidungsgremium fir die
am Stammdatenmanagement beteiligten Geschafts- und Fachbereiche und die IT-
Organisation. Mitglieder der MDM-Boards sind die Strategischen Datenstewards.
Den Vorsitz hat der Konzern-Datensteward, der das Gremium auch operativ unter-
stutzt, z. B. in der Vorbereitung von Sitzungen und Entscheidungen. Das Gremium
trifft sich vierteljahrlich und bei Bedarf zur Beschlussfassung oder Lésung von
dringenden Problemen. Fachliche und Technische Datenstewards berichten regel-
maéssig im MDM-Board.

Strategische Datenstewards. Die Stammdaten-Verantwortlichen sind Leiter der
zentralen  Fachbereiche oder Prozessverantwortliche. Ein  Stammdaten-
Verantwortlicher ist fur ein Datenobjekt (z. B. Fahrzeug, Lieferant) fachlich ver-
antwortlich. Die Strategischen Datenstewards sind den Fachlichen Datenstewards
meist disziplinarisch vorgesetzt. Flr den Einkauf sollte diese Rolle ein bestehendes
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Fachgremium wahrnehmen. Das Commodity Management Council vereint die
Einkaufsleiter aller Regionen und trifft sich ca. 8-mal pro Jahr. ZF einigte sich
darauf, dass ein Gremium die Rolle des Stammdaten-Verantwortlichen nur wahr-
nehmen kann, wenn ein Mitglied des Gremiums als Ansprechpartner benannt wird
und das Gremium im MDM-Board vertritt.

e Konzern-Datensteward. Der Leiter der Abteilung Organisationsberatung im
Vorstandsbereich Finanzen und Informatik ist der Konzern-Datensteward. Er leitet
das Stammdatenmanagement-Team in seiner Abteilung und berichtet direkt an den
CIO von ZF. Die Abteilung Organisationsberatung ist innerhalb der IT fir unter-
nehmensweite Projekte zustandig und hat daher auch das Mandat fir den Aufbau
des Stammdatenmanagements bekommen.

e Fachliche Datenstewards. Die Fachlichen Datenstewards sind Mitarbeiter der
zentralen Fachbereiche mit umfangreichem Wissen ber Geschaftsprozesse und
Daten. Es handelt sich meist um ,,de facto Stewards*, die bisher oft Projekte mit
und ohne Stammdatenbezug durchfiihrten. Ein Fachlicher Datensteward ist fiir ein
Stammdatenobjekt verantwortlich. Sie fuhren diese Rolle wahrend eines Teils ihrer
Arbeitszeit aus.

e Technische Datenstewards. Technische Datenstewards sind das Gegenstiick zu den
Fachlichen Datenstewards. Sie sind Experten fiir die technische Reprasentation
eines Stammdatenobjekts in Anwendungssystemen. Technische Datenstewards
sind Mitglieder der zentralen Informatik. Sie sind systemuibergreifend pro Datenob-
jekt benannt, da den Fachlichen Datenstewards wichtig war, dass sie fur ihren Ver-
antwortungsbereich nur einen Ansprechpartner fir technische Fragen haben. Die
interne Organisation der IT sollte vor den Fachlichen Datenstewards verborgen
bleiben; genauso wie die Organisation der Fachbereiche flr die Technischen Da-
tenstewards uninteressant ist.

e Datenqualitatswesen. Das Stammdatenmanagement-Team des Zentralbereichs
Organisationsberatung beschaftigt sich in Vollzeit mit Stammdatenmanagement. Es
ist zustandig fur die Standardisierung der Datenobjekte im Rahmen der Prozess-
harmonisierung, die Uberwachung und Sicherung der Stammdatenqualitat und die
technische Unterstiitzung des Stammdatenmanagements.

e Datenqualitatsmanagement. Das Stammdatenmanagement ist ZF-weit fir die
wesentlichen Stammdatenobjekte verantwortlich. Das MDM-Board hat die Richtli-
nienkompetenz; Abweichungen dokumentiert das Funktionendiagramm (vgl. Ab-
bildung 6-8). Die Linienorganisation hat die fachliche Weisungsbefugnis gegenu-
ber den Fachlichen und Technischen Datenstewards. Im Rahmen von Projekten
kann ihnen auch der Stammdaten-Manager fachliche VVorgaben machen.
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Aktionsparameter Auspragungen
Auftraggeber
Zuordnung des CEO CIO CDO Anderes C- Executive Team
Auftraggebers Level, z. B.
CFO

Datenqualitats-Komitee

Vorsitz des Daten- Auftraggeber Konzern- Sonstiges, z. B. bestehen-

qualitats-Komitees Datensteward des Gremium
Turnus der Sitzungen einmal pro alle drei alle sechs einmal pro Unregelmassig /
Monat Monate Monate Jahr bei Bedarf

Strategischer Datensteward

Verantwortungsbereich | Nach Geschaftsbereichen Nach Datenobjekten Nach Geschéftsprozessen

Konzern-Datensteward

Mandat fur Daten- Fachbereich IT Sonstiges, z. B. zentraler
qualitaitsmanagement Servicebereich

Leitungsebene Top Management Middle Management Lower Management

Fachlicher Datensteward

Nach
Anwendungs-
systemen

Nach
Organisati-
onseinheiten

Verantwortungs- Nach Nach Nach
bereich BEIE0]0][SIEN| Regionen Fachgebieten
ten

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Leitende Position Ja Nein

Disziplinarische Datenqualitatswesen Al R e Lokaler Fachbereich
Unterstellung

Technischer Datensteward

Nach Anwen-
dungssystemen

Verantwortungsbereich ach Datenobje Nach Organisa-
€ tionseinheiten

Keine Zuordnung

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Leitende Position Ja Nein

Disziplinarische Datenqualitatswesen Zentrale IT Lokale IT
Unterstellung

Datenqualitatswesen

Organisationsform des | Fachabteilung / Zentralbereich Shared Service Qutsourcing
Datenqualitatswesens Stabsstelle Center

Organisationseinheit Team Abteilung Stelle

Zeitlicher Aufwand Vollzeit Teilzeit

Datenqualitdtsmanagement

Umfang Unternehmens- Unternehmens- Tochterfirma / Lokal (Fach-
weit bereich / Region Land bereich, Werk, ...)

Richtlinienkompetenz Datenqualitats- Datenqualitats- Datenstewards Empfehlungscha-
Komitee wesen rakter

Fachliche Weisungsbe- | Datenqualitats-Komitee Datenqualitdtswesen Linienorganisation (z. B.
fugnis ggu. Fach-lichen Strategischer Datenste-
Datenstewards ward)

Tabelle 6-11: Auspragung der Aktionsparameter bei ZF

Die Gestaltungsbedingungen fur die Organisation des Stammdatenmanagements bei
ZF zeigen sowohl Tendenzen in Richtung Zentralisierung als auch in Richtung
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Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen auf. Diversifikationsbreite (weitge-
hende Ahnlichkeit) und Prozessharmonisierung (Trend zu global harmonisierten
Prozessen) sprechen flr eine Zentralisierung; Unternehmensgrdsse, Organisations-
struktur (eher dezentral), Wettbewerbsstrategie (Pionier) und Marktregulierung (wenig
reguliert) weisen auf Dezentralisierung hin. Die Organisation des Stammdatenmana-
gements reagiert auf beide Einflisse. Die zentrale Stammdatenmanagement-Abteilung
ist in der Konzernzentrale angesiedelt, das MDM-Board trifft die strategischen
Entscheidungen, und es gibt je einen Stammdaten-Verantwortlichen und Fachlichen
Datensteward pro Stammdatenobjekt, die Mitarbeiter eines zentralen Fachbereichs
sind. Die lokalen Interessen eines Fachbereiches werden auch durch die Stammdaten-
Verantwortlichen reprasentiert, insbesondere wenn ein Fachgremium, wie das Com-
modity Management Council welches die Einkaufsleiter aller Regionen vereint, diese
Rolle Gbernimmt.

Ahnlich wie bei Bayer CropScience beeinflusst die Prozessharmonisierungs-Initiative
den Aufgabenbereich des Stammdatenmanagements, welches auch hier Gber die reine
Zuordnung von Identifikationsnummern hinaus unternehmensweite Vorgaben fr
Stammdaten treffen muss. Es gibt wenige regulatorische und gesetzliche Anforderun-
gen an ein unternehmensweites Stammdatenmanagement.

Gestaltungsobjekte

ZF unterscheidet Gestaltungsobjekte in sieben Sichten, die im Wesentlichen den
Sichten des Referenzmodells entsprechen. Einziger Unterschied: auf der Ebene
Informationssysteme unterscheidet ZF drei statt zwei Sichten (Architektur, Systemar-
chitektur und Application Development). Die Zuordnung der Gestaltungsobjekte zu
den Sichten weicht in einigen Féllen vom Referenzmodell ab. Auch ZF beschreibt eher
konkrete Aufgaben des Stammdatenmanagements als Gestaltungsobjekte. Anhang B.3
dokumentiert die sieben Sichten und die Zuordnung ausgewéhlter Aufgaben zu den
Gestaltungsobjekten des Referenzmodells. Meist beschreiben zwei oder mehr der
insgesamt 37 Aufgaben ein Gestaltungsobjekt. ZF definierte fur alle Gestaltungsobjek-
te des Referenzmodells Aufgaben und Verantwortliche.

Funktionendiagramm

ZF verwendet die RACI-Notation, erweitert um die Funktion ,,.Supportive® zur
Dokumentation der Verantwortlichkeiten im Funktionendiagramm. Kap. 5.3.3.2
beschreibt die Verwendung der Funktionen bei ZF. Abbildung 6-8 zeigt die Zuord-
nung der Verantwortlichkeiten im Funktionendiagramm auf Ebene der Sichten. Das
Funktionendiagramm zeigt nur die drei wichtigsten Funktionen ,,Accountable”,
»Responsible” und ,,Concurrence®. Durch die Aggregation kann mehr als eine Rolle
die Funktionen ,,Accountable” oder ,,Responsible” ausiiben, obwohl dies auf Aufga-
benebene nicht erlaubt ist. Das Management Board Prozess-Harmonisierung und der
Sponsor sind im Funktionendiagramm unter Sponsor zusammengefasst.
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Ahnlich wie bei Bayer CropScience kombiniert das Data Governance-Modell von ZF
Elemente des Foderalismus und der Monarchie. Die Zentralisierung zeigt sich in dem
umfangreichen Verantwortungsbereich des Stammdaten-Managers, der fir alle
ubergreifenden Gestaltungsobjekte wie Strategie und Organisation verantwortlich ist.
Die Rolle des Stammdaten-Managers steht im Funktionendiagramm allerdings
ausdrticklich stellvertretend fur das gesamte Stammdaten-Team. Das MDM-Board ist
fur diese Themen zustimmungspflichtig. Auf der anderen Seite lbernehmen die
Stammdaten-Verantwortlichen sowie Fachliche und Technische Datenstewards auch
selbst Verantwortung in ihren Aufgabenbereichen. Die Stammdaten-Verantwortlichen
sind z. B. fur die Definition eigener Datenqualitits-Zielwerte zustandig, Fachliche
Datenstewards definieren die Datenpflege-Prozesse und Technische Datenstewards
verantworten die Umsetzung fachlicher Vorgaben in den IT-Systemen. Auch die
Definition der Funktion ,,Concurrence* als ,fachliche Zustimmung mit Vetorecht*
zeigt die Bedeutung der Mitbestimmung gegenlber einem rein zentralisierten Ansatz.

Sponsor MDM- Stamm- Stamm- | Fachliche Techn.

Aufgaben Board daten- daten- Daten- Daten-
Manager Verant- stewards | stewards

Aufgabe wortliche
MDM-Strategie A R C
MDM-Monitoring A R R C
MDM-Organisation A A R C C
MDM-Prozesse A R A R
MDM-Architektur A R R R
MDM-Systemarchitektur A C R
MDM-Application Development A R

Abbildung 6-8: Funktionendiagramm des Stammdatenmanagements bei ZF

ZF hatte die Idee, zur besseren Verstandlichkeit des Funktionendiagramms Anwen-
dungsfalle (,,Use Cases*) zu definieren, anhand derer die Funktionsweise des Funktio-
nendiagramms erklart werden konnte. Die Anwendungsfélle sollten verdeutlichen, wie
genau die Zusammenarbeit zwischen den Rollen pro Gestaltungsobjekt funktioniert
(z. B.: Muss eine zustimmungspflichtige Rolle immer zustimmen oder muss sie nur im
Konfliktfall entscheiden? Was passiert, wenn sich zwei Rollen mit der Funktion
,concurrence* nicht einigen konnen?). Fur jeden Fachbereich definierten die Fachli-
chen Datenstewards mindestens einen bekannten Anwendungsfall, bspw. wie techni-
sche Probleme in SAP MDM geldst werden oder wer an einem Projekt zur Einflihrung
konzernweit eindeutiger Warengruppenschlissel beteiligt werden mdsste.

6.4.4 Erkenntnisse und Bewertung

Bei Beendigung der Aktionsforschungs-Projekte befanden sich die drei Unternehmen
in der Abstimmungs-Phase des Vorgehensmodells (vgl. Kap. 6.3.3). Keines der
Unternehmen hatte das Data Governance-Modell vollstandig umgesetzt. Die Projekt-
dauer war zeitlich begrenzt, und die Umsetzung des Modells war nicht Bestandteil der
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Projekte. Daher ist eine Bewertung der Eignung der jeweiligen Organisation fiir das
unternehmensweite Datenqualitditsmanagement zur LoOsung der Datenqualitats-
Probleme zum aktuellen Zeitpunkt nicht méglich. Die Referenzmodellierung sagt, dass
der Referenzmodellanwender ein adaptives Referenzmodell anhand der Eignung des
abgeleiteten unternehmensspezifischen Modells bewerten soll [vgl. Delfmann 2006,
237]. Damit ist auch eine abschliessende Bewertung des Referenzmodells nicht
maoglich.

Unternehmen nutzen Referenzmodelle als Ausgangspunkt fir die effiziente und
effektive Erstellung eines unternehmensspezifischen Modells. Sie greifen fir ihre
praktische Problemstellung auf eine vorgefertigte Losung (,,Best Common Practice®)
zurlick. Die Eignung eines Referenzmodells zeigt sich daher auch in der Erfillung
dieser Anforderungen der Modellanwender. Die Eignung des Data Governance-
Referenzmodells zur Unterstltzung der Unternehmen bei der Erstellung einer unter-
nehmensspezifischen Organisation des Datenqualitdtsmanagements kann positiv
bewertet werden. Alle Unternehmen haben auf Basis des Referenzmodells einen
Organisationsvorschlag erarbeitet, der bei den betroffenen Unternehmensbereichen auf
Zustimmung stiess.

Bayer CropScience setzte das Referenzmodell zur Analyse und Verbesserung der
aktuellen Organisation des Stammdatenmanagements ein. Die bestehende Ldsung
wies einige Gemeinsamkeiten mit dem Referenzmodell auf; der Vergleich offenbarte
jedoch auch Verbesserungspotenzial. Bayer CropScience profitierte insbesondere
von der Sammlung aller aufbauorganisatorischen Aktionsparameter, anhand derer
der Konzern-Datensteward den Veranderungsbedarf ableiten und gegentiber dem
Auftraggeber verstandlich kommunizieren konnte. DB Netz und ZF nutzten das
Referenzmodell zur Ableitung eines unternehmensspezifischen Organisationsmo-
dells. In beiden Unternehmen existierte keine formale Organisation fiir Datenquali-
tatsmanagement. Das Referenzmodell war ihnen eine wertvolle Hilfe fiir den Aufbau
der Organisation, da es notwendige Rollen erlautert und das ganze Spektrum der
Gestaltungsobjekte des Datenqualitdtsmanagements aufzeigt.

Die folgenden Punkte fassen die Erkenntnisse aus der Anwendung des Data Gover-
nance-Referenzmodells in den Aktionsforschungs-Projekten zusammen:

e Konzept Data Governance. Der Begriff Data Governance und das dahinter stehen-
de Konzept sind fir die Unternehmen neu. Sie missen dem Kern-Projektteam und
den anderen Anspruchsgruppen wiederholt erklart und anhand praktischer Beispie-
le erldutert werden. Das Referenzmodell mit der Trennung von Rollen, Gestal-
tungsobjekten und Funktionendiagramm vereinfacht die Kommunikation des kom-
plexen Sachverhaltes.
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e Burokratie und Autonomieverlust. Die Fachbereiche furchten den Verlust ihrer
Unabhangigkeit und enormen zusétzlichen Abstimmungsaufwand in datenquali-
tatsbezogenen Fragestellungen. Zu einem gewissen Grad ist diese Angst nachvoll-
ziehbar, denn es sollen neue organisatorische Regeln geschaffen werden, die einige
Aufgaben zentralisieren und damit den Fachbereichen ,,wegnehmen®. Durch die
Anwendung des Subsidiaritatsprinzips lasst sich diese Angst aber auch meist ent-
kraften, denn es sollen nur Regeln fur unternehmensweite bzw. organisationsein-
heitsubergreifende Fragestellungen getroffen werden. Der Umfang ist auf wenige
Kerndatenobjekte begrenzt. Die fachbereichsspezifische oder datenobjektspezifi-
sche Gestaltung von Data Governance bleibt den Fachbereichen selbst Gberlassen.
Ihr Mitspracherecht in tGbergreifenden Fragestellungen ist im Funktionendiagramm
geregelt.

¢ Rollenmodell. Die Mitarbeiter im (erweiterten) Projektteam haben oft Schwierig-
keiten mit der Trennung des aufbauorganisationsunabhéngigen Rollenmodells und
der Abbildung auf Stellen. In den Projekten wurde daher meist friih festgelegt, wie
die Rollen auf die Aufbauorganisation abgebildet werden. Anstelle der Rollenbe-
zeichnungen, oder zusétzlich dazu, wurden die Bezeichnungen konkreter Organisa-
tionseinheiten verwendet.

e Gestaltungsobjekte. Die Unternehmen haben die Gestaltungsobjekte des Refe-
renzmodells fast vollstandig bernommen. Das zeigt, dass diese das Spektrum des
Datenqualitatsmanagements umfassend und relativ allgemeingultig abdecken. Die
Unternehmen haben Verantwortlichkeiten fiir konkrete Aufgaben und nicht fur
Gestaltungsobjekte definiert. In den meisten Féllen haben sie die Gestaltungsobjek-
te in mehrere Aufgaben unterteilt, um verschiedene Verantwortlichkeiten zu verge-
ben. Beispielsweise unterscheiden Bayer CropScience und ZF zwischen der Bereit-
stellung von fachlichem und technischem Support.

e Funktionendiagramm. Das Funktionendiagramm wird von den Unternehmen gut
angenommen. Seine Lesart und Funktionsweise sind generell verstandlich. Zur
Erlauterung der (geplanten) Zusammenarbeit der Rollen lassen sich am besten
konkrete Anwendungsfalle (,,Use Cases*) aus dem Unternehmen verwenden. Bei
ZF wurde das Beispiel ,,Einfuhrung konzernweit eindeutiger Warengruppenschliis-
sel“ herangezogen. Die Unternehmen verwenden meist ihre eigene (vorhandene)
Definition der Funktionen.

e Datenpflege vs. Datenqualitdtsmanagement. Der Unterschied zwischen operativer
Datenpflege und Datenqualitdtsmanagement als unternehmensweiter Unterstut-
zungsaufgabe zur proaktiven und praventiven Verbesserung der Datenqualitét ist
fir einige Mitarbeiter schwer nachvollziehbar. Sie stellten oft die Frage, wo die
Datenpfleger in dem Rollenmodell seien und warum Datenpflege kein Gestal-
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tungsobjekt ist. Daher ist es sinnvoll, die Rolle ,,Datenpfleger” zumindest illustrativ
in das Rollenmodell aufzunehmen, wie dies z. B. Ciba getan hat.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Arbeit liefert Losungsvorschldge fur die Organisation und Umsetzung
des unternehmensweiten Datenqualititsmanagements. Die wichtigsten Ergebnisse
dieser Arbeit fasst Kapitel 7.1 zusammen. Kapitel 7.2 betrachtet die Arbeit kritisch
und zeigt Ansatzpunkte fir weiteren Forschungsbedarf auf. Der Ausblick zeigt
alternative Blickwinkel auf das Thema dieser Arbeit (vgl. Kap. 7.3).

7.1 Ergebnisse der Arbeit

Grundlage flr die Nutzung von Daten in Geschéftsprozessen und Entscheidungspro-
zessen ist deren Verfugbarkeit in hoher Qualitat. Unternehmensweites Datenqualitéts-
management ist eine dauerhafte Unterstitzungsaufgabe, mit der Unternehmen den
Bedarf an hochqualitativen Daten tber die Grenzen einzelner Organisationseinheiten
hinaus decken. Geschéftliche Treiber fur Datenqualititsmanagement sind Kundenma-
nagement, regulatorische Anforderungen, Risikomanagement, Prozessharmonisierung
und Entscheidungsunterstiitzung. Der Begriff Data Governance bezeichnet organisato-
rische Massnahmen zur unternehmensweiten Koordination aller Akteure im Datenqua-
litdtsmanagement mit dem Ziel, die Datenqualitat nachhaltig zu verbessern. Spezielle
Anforderungen an Data Governance sind die Berlcksichtigung der unterschiedlichen
Anforderungen und der Interessen aller Datennutzer, der Bezug zum Unternehmens-
kontext, die Verwirklichung operativer und strategischer Verantwortung und die
Zusammenarbeit zwischen Fachbereichen, IT und anderen Anspruchsgruppen.

Die Arbeit entwickelt ein Data Governance-Referenzmodell, welches diese speziellen
Anforderungen umsetzt. Es dient global tatigen Konzernen als Ausgangspunkt fur die
organisatorische Gestaltung des unternehmensweiten Datenqualitdtsmanagements. Das
Referenzmodell zeigt Gestaltungsoptionen und L&sungsvorschldge und spricht
Empfehlungen fir die unternehmensspezifische Organisation des Datenqualitatsmana-
gements aus. Die wichtigsten Ergebnisse der Arbeit sind im Einzelnen:

e Das Referenz-Rollenmodell umfasst flinf Rollen und zwei Gremien als Verantwort-
liche des Datenqualitdtsmanagements. Die Aktionsparameter definieren Gestal-
tungsoptionen fur die Einordnung der Rollen und Gremien in die Aufbauorganisa-
tion des Unternehmens abhdngig vom Unternehmenskontext. Das Modell schlagt
eine neue Organisationseinheit Datenqualitatswesen vor, die fir die unterneh-
mensweite Koordination, Leitung und Uberwachung aller datenqualititsbezogenen
Aktivitdten und Entscheidungen zustandig ist.

e Das Gestaltungsobjektmodell definiert den Ordnungsrahmen fiir den Aufbau des
Datenqualitdtsmanagements und beschreibt Gestaltungsobjekte in den sechs Sich-
ten Datenqualitats-Strategie, Fihrungssystem, Organisation, Datenmanagement-
Prozesse, Datenarchitektur und Systemunterstiitzung.
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e Das Funktionendiagramm definiert Verantwortlichkeiten fiir die Gestaltungsobjek-
te des Datenqualitdtsmanagements, indem es Rollen und Gestaltungsobjekte einan-
der zuordnet. Es regelt die Zusammenarbeit und Koordination der Rollen bei der
Gestaltung und grenzt Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der einzelnen
Rollen voneinander ab. Abhangig vom Unternehmenskontext helfen die drei Typen
zentrale, dezentrale und subsididre Data Governance den Unternehmen bei der
Anpassung des Funktionendiagramms, indem sie drei mogliche Verteilungen von
Entscheidungsbefugnissen vorgeben.

e Das Vorgehensmodell beschreibt das VVorgehen bei der Adaption und Umsetzung
des Data Governance-Referenzmodells in Unternehmen. Es baut auf den Grundla-
gen des organisatorischen Veranderungsmanagements auf.

e Drei Anwendungsfalle demonstrieren, wie grosse Unternehmen das Data Gover-
nance-Referenzmodell zur Erarbeitung eines unternehmensspezifischen Organisa-
tionsvorschlags fur Datenqualitdtsmanagement adaptieren. Sie bestétigen die Pra-
xistauglichkeit des Referenzmodells.

7.2 Kiritische Wurdigung und weiterer Forschungsbedarf

Die vorliegende Arbeit stellt den Beitrag organisatorischer Massnahmen zur préaventi-
ven und nachhaltigen Verbesserung der Datenqualitdt in den Vordergrund. Die
Gestaltung einer passenden Organisation fir Datenqualitdtsmanagement ist alleine
jedoch nicht ausreichend, um konzernweit hohe Datenqualitat zu gewéhrleisten.

Zum einen héangt die Wirksamkeit der Organisation von der richtigen Umsetzung der
vorgeschlagenen Strukturen ab. Die Fallstudien zeigen, wie wichtig die Unterstiitzung
des Top Managements, Ausdauer und Beharrlichkeit, organisatorisches Verande-
rungsmanagement und die organisatorische und kulturelle Reife des Unternehmens
sind. Das Bewusstsein der Mitarbeiter tber die Bedeutung von Datenqualitat fir das
gesamte Unternehmen muss steigen, und das Unternehmen muss eine Kultur der
permanenten Datenqualitatsverbesserung entwickeln [vgl. Redman 1996, 64f; English
1999, 453; Lee et al. 2006, 173]. Es dauert mitunter mehrere Jahre, bis die Wirkung
organisatorischer Veranderungen sichtbar wird und die massnahmengerechte Zuord-
nung dieser Wirkung ist muhsam [s. Pietsch 2003, 31ff]. Es ist daher schwierig, den
Beitrag organisatorischer Massnahmen auf die Verbesserung der Datenqualitat
nachzuweisen.

Zum anderen schafft die Organisation nur die VVoraussetzung fur die Einfihrung und
Umsetzung des unternehmensweiten Datenqualitditsmanagements im Unternehmen.
Der Erfolg des Datenqualitaitsmanagements hangt davon ab, wie gut die Verantwortli-
chen die anderen im Referenz-Gestaltungsobjektmodell aufgezeigten Massnahmen
umsetzen. Auch den auf Nachhaltigkeit und Prévention ausgerichteten Massnahmen
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mussen in der Regel Datenbereinigungs-Aktivitaten vorausgehen, um erst einmal ein
brauchbares Datenqualitats-Niveau herzustellen [vgl. Loshin 2001, 482].

Das Data Governance-Referenzmodell stiitzt sich auf theoretische Grundlagen der
Organisationsgestaltung und des Datenqualitdtsmanagements. Mit der Kombination
beider Forschungsgebiete unter dem Begriff Data Governance stdsst die Arbeit in ein
wissenschaftlich bisher vernachléssigtes Gebiet vor. Dementsprechend haben die
praktischen Erkenntnisse aus den drei Fallstudien und den drei Aktionsforschungs-
Projekten eine grosse Bedeutung fur die Fundierung des Ergebnisses. Die Arbeit
evaluiert und verbessert das Modell durch die Anwendung in den drei Aktionsfor-
schungs-Projekten. Konsequenterweise zeigen die Organisationsvorschldge in den drei
Unternehmen grosse Ubereinstimmungen mit dem Referenzmodell.

Folgende Ansatzpunkte zeigen, wie zukinftige Forschungsarbeiten die Ergebnisse der
Arbeit weiterentwickeln konnen:

e Evaluierung des Data Governance-Referenzmodells. Die Anwendung des Refe-
renzmodells in weiteren Unternehmen kann dessen Praxistauglichkeit starker unter
Beweis stellen. Eine langfristig angelegte Beobachtung der Unternehmen aus den
Aktionsforschungs-Projekten hilft, die Nachhaltigkeit der Organisationsvorschlage
und ihren Einfluss auf die Verbesserung der Datenqualitat zu bewerten.

e Erweiterung des Adressatenkreises. Das vorliegende Referenzmodell adressiert vor
allem grosse, global tatige Konzerne mit traditionell eher dezentraler Organisation,
welche sich zunehmend mit unternehmensweiten Anforderungen an Datenqualitét
auseinandersetzen miussen. Die Untersuchung der Anforderungen kleinerer und
mittlerer Unternehmen an die Organisation des Datenqualititsmanagements und
deren Umsetzung im Referenzmodell kann zu einem speziell auf diesen Adressa-
tenkreis zugeschnittenen Modell fihren.

e Weiterentwicklung zu einer Methode. Referenzmodelle sind ,,Best Common
Practice* Modelle, die Unternehmen als Ausgangspunkt fiir die Bewéltigung prak-
tischer Problemstellungen dienen. Methoden liefern Handlungsvorschriften und
kdnnen die praktische Umsetzung des Modells unterstiitzten. Das vorgestellte Vor-
gehensmodell kann durch klar definierte Rollen, Techniken und Entwurfsergebnis-
se zu einer Methode erweitert werden.

7.3 Ausblick

Die vorliegende Arbeit zeigt Ansdtze zur Organisation des Datenqualitdtsmanage-
ments, die auf den Erkenntnissen der Organisationsgestaltung von Unterstiitzungsauf-
gaben beruhen. Dieser letzte Abschnitt soll zwei alternative Blickwinkel auf das
Thema einnehmen. Kapitel 7.3.1 wendet das Modell des Integrierten Informationsma-
nagements auf das Datenqualitdtsmanagement an und positioniert das Datenqualitéts-
wesen als Erbringer von Datenqualititsmanagement-Dienstleistungen. Kapitel 7.3.2
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entwirft die Vision einer Uberbetrieblichen Data Governance auf Basis des Referenz-
modells.

7.3.1 Industrialisierung des Informationsmanagements

Hinter dem Schlagwort ,,Industrialisierung der Informationsmanagements® steht die
Ubertragung erfolgreicher Methoden und Managementkonzepte der Industrie auf das
Informationsmanagement. 1T-Dienstleister stehen vor der Herausforderung, die
gestiegenen Anforderungen ihrer Kunden an Geschwindigkeit und Qualitat der IT-
Dienstleistungen zu erfullen und diese Dienstleistungen dabei moglichst kosteneffi-
zient und flexibel zu erbringen [vgl. Ebert et al. 2009, 505f]. Die Anwendung von
Prinzipien der Industrialisierung wie Produkt- und Prozessstandardisierung, Automati-
sierung, Prozesstransparenz, Reduktion der Wertschdpfungstiefe, Modularisierung und
kundenindividuelle Massenfertigung (engl. ,,Mass Customization®) soll die Beschaf-
fung, Produktion und Bereitstellung von IT-Dienstleistungen verbessern.

IT-Leistungserbringung IT-Leistungsabnahme

1
! Govern Unternehmerische Einordnung )

______ 1\

Deliver, Source|| Make Deliver Source| ' Make

\

\

\

\

\ Management Management Management
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1 Lieferanten- Leistungserstellung beziehungen Lieferanten-
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1
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der 1
1
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Abbildung 7-1: Gesamtmodell des integrierten Informationsmanagements (IIM-
Modell) [Zarnekow et al. 2005, 68]

Das Modell des Integrierten Informationsmanagements (IIM-Modell) beschreibt die
internen Prozesse eines IT-Dienstleisters (Leistungserbringer) und die Schnittstelle zu
seinen Kunden (Leistungsempfénger), und bericksichtigt dabei Prinzipien der Indust-
rialisierung [vgl. Zarnekow et al. 2005, 66] (vgl. Abbildung 7-1). Der IT-Dienstleister
kann eine unternehmensinterne IT-Abteilung, eine zum Konzern gehorende IT-
Tochterfirma oder ein externer IT-Dienstleister sein [vgl. Zarnekow 2007, 31ff].
Zwischen IT-Dienstleister und Kunde besteht eine Kunden-Lieferanten-Beziehung, die
uber einen (internen oder externen) Markt koordiniert wird. IT-Dienstleister agieren in
einer Wertschopfungskette: Sie beschaffen Vorprodukte und Produktionsanlagen
(,,Source®), produzieren IT-Leistungen (,,Make*) und liefern IT-Produkte an den
Kunden aus (,,Deliver®). Der Prozess ,,Govern* verantwortet tibergeordnete Fiihrungs-
aufgaben, Organisationsstrukturen und Prozesse. Ein IT-Produkt bezeichnet dabei eine
kundenindividuelle Bundelung von IT-Leistungen zur Unterstlitzung eines Geschéfts-
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prozesses beim Kunden, wie z. B. ein Finanzbuchhaltungsbuchung oder eine Gehalts-
abrechnung [vgl. Zarnekow et al. 2005, 18]. Der Kunde kann verschiedene Rollen
einnehmen [vgl. Dous 2007, 36f]:

e (Fachbereichs-)Kunden (z. B. Abteilungsleiter) definieren Anforderungen an das
Produkt und sind Verhandlungs- und Projektansprechpartner.

e Anwender (z. B. Mitarbeiter des Fachbereichs) nutzen die IT-Dienstleistungen und
sind Supportempfanger.

e Entscheider (z. B. Geschéftsbereichsleiter) treten als Auftraggeber auf und verhan-
deln Rahmenvereinbarungen.

Die Anwendung des IIM-Modells auf Datenqualitdtsmanagement fiihrt zu folgendem
Szenario. Das Datenqualitdtswesen tubernimmt die Rolle des Leistungserbringers (im
Data Governance Referenzmodell reprasentiert durch die Rolle des Konzern-
Datenstewards). Es gestaltet seine internen Prozesse nach dem IIM-Modell. Lieferan-
ten des Datenqualitatswesens sind interne und externe IT-Dienstleister (Technischer
Datensteward) und Berater. Anwender des Datenqualitatswesens sind vor allem
Datennutzer: lokale und zentrale Fachbereiche (Fachlicher Datensteward), die
Kunden des Unternehmens und Behotrden. Auch Datenpfleger konnen Kunden des
Datenqualitatswesens sein, wenn sie Support- und Schulungsdienstleistungen in
Anspruch nehmen. Entscheider sind Geschéftsbereichsleiter und die Unternehmenslei-
tung (Strategischer Datensteward, Auftraggeber). Data Governance (Prozess ,,Go-
vern“ im 1IM-Modell) regelt in diesem Zusammenhang die Zusammenarbeit zwischen
den Parteien Datenqualitatswesen, dessen Lieferanten und Kunden (z. B. Uber das
Datenqualitats-Komitee und das Datensteward-Team). Sie sorgt fir ein mdglichst
reibungsloses Funktionieren des internen Marktes, indem sie die Rahmenbedingungen
und Regeln des Marktes festlegt [vgl. Zarnekow et al. 2005, 71].

Die entscheidende Forschungsaufgabe ist, wie das Datenqualitdtswesen sinnvolle
Datenqualitatsmanagement-Produkte bilden kann. [Corsten 2001, 21ff] unterscheidet
drei Auffassungen von Dienstleistungsprodukten:

e Hinter potenzialorientierten Dienstleistungen steht das Potenzial des IT-
Dienstleisters, die Dienstleistung tatséchlich erbringen zu kénnen. Ein Beispiel ist
die F&higkeit zur Verwaltung der Stammdaten von 250000 Kunden.

e Eine prozessorientierte Dienstleistung besteht aus den vom IT-Dienstleister
verrichteten Aktivitaten. Die Unterstitzung des Prozesses Kundenstammdaten-
Pflege ist ein Beispiel fir eine prozessorientierte Dienstleistung.

e Das Produkt einer ergebnisorientierten Dienstleistung ist das Ergebnis der Tatig-
keit des Leistungserbringers, d. h. der Endzustand nach der Leistungsverrichtung.
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Ein Produkt-Beispiel ist das qualitativ hochwertige (aktuelle, richtige, vollstandige)
Stammdatum eines konkreten Kunden.

Die letzte Auffassung entspricht dem ,Informationsproduktansatz, nach welchem
Unternehmen Informationen als Ergebnis eines Produktionsprozesses ansehen und
auch so behandeln sollen (vgl. Kap. 2.2.4, [Wang 1998, 59]).

Das Infrastrukturkataster der DB Netz kann als Produkt der Abteilung Infrastruk-
turdatenmanagement (Rolle IT-Dienstleister) aufgefasst werden. Anwender des
Produktes ist die Bundesrepublik Deutschland, welche auf Basis des Katasters den
sachgerechten Einsatz der Bundesmittel Gberprifen will. Die Lieferanten sind die
Fachabteilungen der DB Netz, deren Infrastrukturdaten als Vorprodukte in die
Erstellung des Katasters einfliessen. In der ,,Produktion* gleicht das IDM die ein-
zelnen Datenbestande ab, klart mit dem Lieferanten Widerspriiche und fiigt die
Daten zu einem Kataster zusammen. Die Unternehmensleitung wirde in diesem
Szenario als Auftraggeber auftreten.

Ein wesentliches Ziel der Orientierung an IT-Produkten ist die transparente Verrech-
nung der IT-Kosten fir den Fachbereich. Die Kosten kdnnen mittels Prozesskosten-
rechnung bestimmt werden [s. Miller/Vollmann 1985; Ubernickel et al. 2006, 375ff].
Die Prozesskostenrechnung erfasst sowohl variable als auch fixe Kosten und betrachtet
samtliche Kostenarten, die bei der Ausfihrung des Prozesses anfallen, also z. B.
Personal- und IT-Kosten.

Die Prozesskostenrechnung berticksichtigt z. B. folgende Kostenarten in die Kosten
fir die Anlage eines Materialstammsatzes: Personalkosten fur die globale und
lokale Datenpflege (berechnet aus Zeitbedarf der Beteiligten inkl. Genehmigung und
Freigabe und durchschnittlichem Personalkostensatz) und Betriebskosten flir das
zentrale Stammdatenmanagement-System (pro Datenobjekt). Das Unternehmen ZF
Trading hat in einer &hnlichen Rechnung Kosten in Hohe von 350 EUR ermittelt.

Die Prozesskostenrechnung deckt die Kosten pro Aktivitdt eines Prozesses auf.
Dadurch kann ein Unternehmen die Kosten zielgerichtet senken [vgl. Miller/\Vollmann
1985, 146ff]. Sind dem Kunden die tatsachlichen Kosten eines IT-Produkts bekannt,
kann er sie mit externen Angeboten vergleichen und tber Outsourcing der Dienstleis-
tung entscheiden (vgl. Kap. 5.3.1.3).

7.3.2 Uberbetriebliche Data Governance

Das Data Governance Referenzmodell definiert fur global tatige Konzerne organisato-
rische Strukturen des Datenqualitdtsmanagements. Die vorgeschlagene Organisation
blendet Uberbetriebliche Aspekte des Datenqualitdtsmanagements weitgehend aus,
obwohl Datennutzer auch unternehmensexterne Anspruchsgruppen, wie Geschafts-
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partner des Unternehmens oder Behérden sein konnen.' Dieser Abschnitt soll daher
kurz umreissen, wie Data Governance fur das Uberbetriebliche Datenqualitdtsmana-
gement auf Basis des Referenzmodells aussehen konnte.

Das Uberbetriebliche Stammdatenmanagement zwischen Handel und Konsumguterin-
dustrie soll als illustratives Beispiel dienen. [Schemm 2008, 75ff] stellt dafiir eine
umfassende Referenzarchitektur auf. Die von der Referenzarchitektur beschriebenen
uberbetrieblichen Stammdatenprozesse zwischen beiden Parteien sind Stammdatenan-
lage, -dnderung und -auslauf [s. Schemm 2008, 116ff]. Diese Prozesse beschreiben die
operativen Stammdatenpflege-Prozesse, aber nicht die Uberbetrieblichen Datenquali-
tdtsmanagement-Prozesse, also z. B. Prozesse zur Losung von Datenqualitatsproble-
men (vgl. Kap. 5.3.2.6). Die Referenzarchitektur beinhaltet eine Organisationsvor-
schlag, der die Verankerung der Prozesse des Stammdatenmanagements in der
Aufbauorganisation des Handels und der Konsumguterindustrie unterstiitzt [s.
Schemm 2008, 143ff]. Dieser Vorschlag ist dem Data Governance-Referenzmodell
ahnlich und berticksichtigt daher ebenfalls nicht, wie Entscheidungen im tberbetriebli-
chen Stammdatenmanagement getroffen werden (im Sinne einer Uberbetrieblichen
Data Governance). Der Vorschlag identifiziert keine Rollen, die Entscheidungen
treffen konnten, wie bspw. die Auswahl einer Prozessvariante fur die Stammdatenan-
lage oder ob ein Stammdatenpool fir den Datenaustausch genutzt werden soll.

Einen Ansatz zur Gestaltung tberbetrieblicher Geschaftsprozesse zwischen Geschéfts-
partnern stellt das Konzept der Public Processes dar [s. Wende et al. 2006, 43ff;
Legner et al. 2007]. Das wesentliche Merkmal des Konzeptes ist die lose Kopplung
der Gberbetrieblichen (,,public*) an die unternehmensinternen (,,private”) Gestaltungs-
elemente. Die Geschaftspartner, z. B. Industrie und Handel, einigen sich auf ein
gemeinsames Vorgehen (,,Public Process®) und bilden dieses dann auf ihre internen
Prozesse (,,Private Processes®) ab. Im uberbetrieblichen Datenqualitdtsmanagement
missen sich die Geschéftspartner daruiber verstandigen, in welchen Bereichen sie sich
ubergreifend abstimmen wollen (Gestaltungsobjekte) und wer fir diese Bereiche
verantwortlich ist (Rollen).

Das Public Processes-Konzept beschreibt flr die Gestaltung der Kooperation zwei
Schritte (s. [Legner et al. 2007, 41ff], dhnlich bei [Aalst/Weske 2001, 140f]). Die
Ubertragung auf das Datenqualitatsmanagement sieht folgendermassen aus:

1. Industrie- und Handelsunternehmen einigen sich gemeinsam im o6ffentlichen
Bereich auf die Gestaltungsobjekte und Rollen des Datenqualitdtsmanagements.
Sie definieren ein Funktionendiagramm, das beschreibt, wie die Verteilung der

! Das Data Governance Referenzmodell geht davon aus, dass die Anforderungen externer Datennutzer den
Fachlichen Datenstewards in den jeweiligen Fachbereichen bekannt sind und (iber diese entsprechend beriick-
sichtigt werden.
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Entscheidungsbefugnisse zwischen den Rollen fir jedes Gestaltungsobjekt aus-
sieht.

2. Die beiden Unternehmen bilden die definierten Rollen und Verantwortlichkeiten
auf ihre interne Data Governance ab. Diese Abbildung ist unternehmensspezifisch;
die Unternehmen missen nur darauf achten, die Uberbetrieblich definierten Struk-
turen nicht zu verletzen.

Die Gestaltungsobjekte und Rollen des uberbetrieblichen Datenqualitdtsmanagements
sind eine Untermenge der vom Data Governance-Referenzmodell definierten Gestal-
tungsobjekte und Rollen. Uberbetriebliche Gestaltungsobjekte sind z. B. Datenquali-
tats-Kennzahlensystem, Supportorganisation, Datenpflege-Prozesse (entsprechen den
oben beschriebenen tberbetrieblichen Stammdatenprozessen), Datenqualitdtsmanage-
ment-Prozesse, Datenobjektmodell und Datenhaltungs- und Datenverteilungsarchitek-
tur (betrifft bspw. die Frage nach der Verwendung eines Stammdatenpools).

Der Konzern-Datensteward konnte das interne Datenqualitdtsmanagement seines
Unternehmens bei tberbetrieblichen Absprachen vertreten. Ein Technischer Datenste-
ward ist Ansprechpartner fir alle Uberbetrieblichen Systeme und verantwortet die
technische Umsetzung des Uberbetrieblichen Datenaustauschs seines Unternehmens.
Im Falle von Konflikten konnte ein Datenqualitiats-Komitee entscheiden. Mitglieder
des Komitees sind die Konzern-Datenstewards und die internen Auftraggeber. In
uberbetrieblichen Szenarien spielen aber hdufig auch die Machtverhaltnisse der
Parteien eine Rolle bei Entscheidungen. So bestimmen Handelsunternehmen mit
grosser Einkaufsmacht h&ufig Gber die Art der Stammdatentbermittlung mit den
Industrieunternehmen [vgl. Schemm 2008, 137].

Dieses Konzept kann auch auf divisional-organisierte Konzerne angewendet werden,
in welchen die Geschéftsbereiche sehr autonom agieren. Ein Beispiel dafur ware die
Erarbeitung eines Data Governance-Modells fiir das VVorstandsressort Infrastruktur der
DB AG (vgl. Kap. 6.4.2).
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Anhang A Dokumentation zur Forschungsmethodik

Anhang A.1 Fallstudieninterviews

Nr. Datum, Uhrzeit und Ort Interviewpartner
B. Braun Melsungen
1 24. April 2008, 9:30-11:30, | Heiko Gebhart, Head of CMMA (Central Master Data Agency), Central
15:00-16:15, Melsungen Service Divisions, Logistics and Supply Chain, B. Braun Melsungen AG
Thomas Schmidt, Team Leader CMMA Operations, Central Service
Divisions, Logistics and Supply Chain, B. Braun Melsungen AG
2 24. April 2008, Tobias Lepper, Manager Product Data Marketing Services, Hospital Care
12:15-13:45, Melsungen Division, Strategic Marketing, B. Braun Melsungen AG (Rolle eines
Transferpunktes)
Thomas Schmidt
3 25. April 2008, 9:00-12:00, | Stefan Epple, Head of SAP Product Lifecycle Management, Aesculap

Tuttlingen

British Telecom

1 14. April 2008, Jon Hill (IT, BT Wholesale)
13:30-17:00, London Ray Burr (Information Management Manager, Business Revenue
Management, BT Wholesale)
David Evans (BT Design)
Nigel Turner (Head of Unit, Customer Management ICT Transformation,
BT Design)
2 14. April 2008, John Hodges (IT, BT Retail)
19:30-21:30, London David Evans und Nigel Turner
3 15. April 2008, lan Osprey und Chris Griffiths (Data Management Consultants, BT Design)
12:30-13:45, Cardiff David Evans
4 15. April 2008, telefonisch: Helen Hepburn (Enterprise Data Architect, BT Design)
14:45-15:30, Cardiff David Evans
5 15. April 2008, Edward Hunt und Bridgette Griffiths (Data Management Consultants, BT
16:00-17:15, Cardiff Design)
David Evans
Ciba
1 20. August 2008, 12:00- Patrick Bettschen (Head of DST)
13:30, 16:00-19:30, Basel
2 20. August 2008, Fabien Kauffmann (Developer, GIS)
14:00-15:15, Basel
3 21. August 2008, Alan Duff (External Consultant)
9:00-10:00, Basel
4 21. August 2008, Marina Munitic (Regional Data Manager EMEA)
10:00-12:00, Basel
5 21. August 2008, Carola Breitschmid (Data Steward DACH)

14:00-15:00, Basel

Tabelle A-1: Ubersicht Fallstudieninterviews
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Anhang A.2 Aktionsforschungs-Projekte

Tabelle A-2 charakterisiert die drei Aktionsforschungs-Projekte anhand der Hauptan-
sprechpartner wahrend des Projektes, der definierten Arbeitspakete des bilateralen

Projektes, der Projektdauer und des Arbeitsmodus.

Merkmal Bayer CropScience DB Netz ZF
Projekt- Leiter der Abteilung Master Leiter der Abteilung Infrastrukturda- | Leiter Organisationsbera-
partner Data Services tenmanagement (IDM), Leiter des tung, Projektleiter Organisa-
Arbeitsgebietes IDM-Strategie & tionsberatung & Leiter
Bahn-Geodaten Master Data Management
Arbeits- Entwicklung eines Entwicklung der IDM-Strategie, Aufbau des Stammdatenma-
pakete gemeinsamen Stammdaten- | Entwurf einer Wirtschaftlichkeitsbe- | nagements (u. a. Strategie,
modells fiir das globale ERP- | trachtung, Aufbau eines Datenkata- | Kennzahlensystem,
System, Erweiterung des logs, Aufbau eines Kennzahlensys- | Prozesse, Datenmodell,
fachlichen Datenkatalogs, tems, Entwicklung des Data Systemarchitektur), Data
Entwicklung eines Kenn- Governance-Modells, Entwurf der Governance
zahlensystems und einer Management- und Pflegeprozesse,
Scorecard fir Stammdaten- Entwurf eines Kommunikationskon-
management, Einfiihrung zepts, Analyse der Informationsflis-
von Data Governance se und Entwurf des IDM-
Zieldatenmodells
Projekt- 1.5 Jahre (Nov. 06 — Mai 08) | 1.5 Jahre (Jun. 07 — Dez. 08) 1 Jahr (Sep. 07 — Jul. 08)
dauer
Arbeits- 1-2 tagige Workshops mit Jour Fixe zweiwdchentlich eintagige Workshops mit
modus den Projektpartnern, alle 2-3 | (Projektteam), ergénzt durch dem Projektteam und
Monate Workshops mit dem Projektteam fachlichen und technischen
und Inputgebern (Fachbereich, Inputgebern ca. einmal pro
andere Konzernunternehmen) alle Monat, Treffen des
2-3 Wochen Lenkungskreises alle 2
Monate

Tabelle A-2: Ubersicht Aktionsforschungs-Projekte

Anhang A.3 Workshops und Préasentationen

Anlass (Ergebnis) Thema Ort, Datum
1. CC CDQ- Workshop (Présentati- | Data Governance: Organisationskonzepte fir das Darmstadt,
on & Gruppenarbeit) Datenmanagement 02.02.07
Swiss Italian Workshop on Data Governance — Defining Accountabilities for Data St. Gallen,
Information Systems (Prasentation) | Quality Management 06.06.07
4. CC CDQ-Workshop (Prasentati- Establishing a data governance arrangement: Leverkusen,
on & Gruppenarbeit) fundamentals from organizational theory 20.09.07
International Conference on A Contingency Approach to Data Governance Cambridge,
Information Quality (Présentation) 10.11.07
Swatch-Group Termin (Workshop) Data Governance in der Swatch Group Grenchen,
23.11.07
Australasian Conference on A Methodology for Establishing Corporate Data | Toowoomba,
Information Systems Doctoral Governance 04.12.07
Consortium (Prasentation)
Australasian Conference on A Model for Data Governance — Organising Accounta- Toowoomba,
Information Systems (Présentation) | bilities for Data Quality Management 06.12.07
6. CC CDQ-Workshop (Prasenta- Organisational Change Management St. Gallen,
tion) 17.01.08
Data Management Kongress Data Governance Kdln, 25.02.08
(Workshop)
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7. CC CDQ-Workshop (Prasentati- Operationalizing data governance Stuttgart,
on) 03.04.08
DW2008 (Prasentation) Organising Accountabilities for Data Quality Manage- St. Gallen,
ment — A Data Governance Case Study 28.10.08
Meisterklasse Datenqualitat Data Governance — Organisation des Datenqua- St. Gallen,
(Prasentation) litdtsmanagements 29.01.08
WI2009 (Présentation) Data Governance: Organisationskonzept fiir das Wien, 27.02.09

konzernweite Datenqualitdtsmanagement

Tabelle A-3: Workshops und Prasentationen mit Bezug zur Arbeit
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Anhang

Anhang B Dokumentation zur Anwendung des Referenzmo-

dells

Anhang B.1 Bayer CropScience

Rolle

Beschreibung

Konzernstammdatenkreis

Decides which master data needs holding-wide validity and has to be managed
globally

Executive Committee

Provides MDM sponsorship, strategic direction, funding, advocacy and oversight

Master Data Conference

Decision committee for all master data topics, decisions are valid for entire Bayer
CropScience organisation

Balances all master data requirements, monitors optimisation of master data
processes and improvement of master data quality

Business Process Owner

Communicate business process requirements regarding scope and standards of
master data

Take business leadership for master data projects initiated by their business process;
Ensure that master data are used according to approved standards
Implement master data processes and responsibilities

Chief Data Steward

Leads the MDM program, defines the data quality strategy, ensures that information
policies are created and followed, manages the MDM project portfolio, coordinates and
supports all data stewards

Master Data Steward

Responsible (caretaker) for one master data object throughout the business

Responsible for global master data processes and content, defines scope, rules and
standards, ensures that scope and standards are communicated

Liaison role between Business Process Owners, Legal Entity Stewards and Chief Data
Steward for all master data issues

Legal Entity Steward

Responsible for local master data maintenance, communicate their needs regarding
master data training and services

Technical Data Steward

Responsible for master data systems, services and coordination

Tabelle B-1: Rollen bei Bayer CropScience

Aufgabe

Beschreibung Gestaltungsobjekt

Strategische Ebene

Define and maintain
master data strategy

Develop a long-term Master Data Strategy defining strategic
objectives of MDM; embed the strategy in overall BCS strategy;
explain and communicate the strategy throughout the company,
translate strategy into projects, individual objectives and
initiatives, define key indicators

Strategiedokument,
Umsetzungsplan,
Anreizsystem

Define and maintain
master data
governance
framework

Define tasks and objects for Master Data Governance
Framework and assign roles and responsibilities; set-up BCS-
wide guidelines and standards for MDM; ensure alignment to
BCS strategy and compliance to legal requirements

Organisationsstruktur

Konzeptionelle Ebene

Develop and maintain
business rules and
standards for master
data objects

Develop Golden Rules; develop the complete set of rules for a
data field within the business context — independently from the
system; develop/maintain standards for appointed attributes;
define structures/elements of complex fields

Fachlicher Datenkata-
log

Define master data
maintenance
processes

Define process flow, roles and responsibilities, and interfaces to
other processes; publish a detailed process handbook
comprising several layers of sub processes up to the description
of single activities

Datenpflege-Prozesse

Define master data

Define processes that identify and solve weaknesses in the

Datenqualitéts-
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Aufgabe

Beschreibung

Gestaltungsobjekt

quality and perfor-
mance improvement
processes

maintenance processes (process of identifying and addressing
weak points, procedure of agreeing on SLAs, escalation
procedures)

management-Prozesse

Define master data
quality

Develop standards for the master data quality; define for the
relevant attributes the percentage of correct maintained values
and the method how to measure this percentage

Datenqualitats-
Kennzahlensystem,
Datenqualitats-
Zielwerte

Define master data
(model) architecture

Define a master data model that adequately represents real
world objects and their relationships as mandatory guideline for
the implementation of master data objects in IT-systems

Datenobjektmodell

Define master data
system architecture

Develop the actual system architecture that considers
organisational aspects, such as the structure of the Bayer
Holding, as well as technical aspects, such as the new ERP
systems; provide a holistic view on master data with an
extended scope to support the whole product life cycle

Datenhaltungs- und
Datenverteilungs-
architektur

Define master data
project methodology

Define methods, deliverables and schedules for master data
projects (develop a set of tools and methods to be used, define
standard project plans, provide templates)

Datenqualitats-
management-Prozesse

Operative Ebene

Execute master data
quality and perfor-
mance improvement
process

Execute master data quality and performance improvement
process according to contract (set SLA targets, identify
exceptions, define and agree improvement strategies/actions,
escalate problems)

Datenqualitats-
management-Prozesse

Develop master data
tools and applications

Manage the portfolio of tools and applications for master data
projects and maintenance in terms of make/buy decision, tool
platform, development rules, application scope, etc

Datenqualitats-Tools

Maintain technical
system setting

Implement new requirements in existing technical systems (e.g.
ERP), incl. authorisation

Operative Systeme und
Datenbanken

Manage master data
projects

Provide teams for master data activities that are familiar with
master data project methods; perform project management;
align portfolio of master data projects with business projects

Datenqualitats-
management-Prozesse

Provide technical
master data support

Support master data community in terms of systems related
guestions

Supportorganisation

Provide business
master data support

Support master data community in terms of business related
guestions (e.g., authorisation requirements, exception handling)

Supportorganisation

Offer master data
training

Train master data community and other stakeholders concern-
ing master data business rules, processes, systems/tools and
maintenance processes

Schulungsprogramm

Master data
communication

Communicate on master data topics of general interest to
master data community; provide master data documentation;
communicate about master data topics to management level

Kommunikations-
konzept

Tabelle B-2:

Aufgaben des Stammdatenmanagements bei Bayer CropScience

Anhang B.2 DB Netz

Die folgenden Tabellen beschreiben das Ergebnis des Aktionsforschungs-Projektes bei
der DB Netz. Die Inhalte stellen die geplante Auspragung der Data Governance dar.

Rolle

Beschreibung

Vorstand Netz

Auftraggeber, gibt die strategische Ausrichtung des IDM vor, er budgetiert das IDM und hat fir
die wesentlichen Entscheidungen ein Vetorecht

IDM-Board Netz

Zentrales IDM-Gremium, trifft Entscheidungen zu IDM-Themen mit DB Netz weiter Bedeutung
Stellt Mechanismen zur Koordination, Kommunikation, Informationsverteilung, Priorisierung
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Rolle

Beschreibung

und Konfliktldsung bereit
Koordiniert und leitet IDM-Strategie und -Prozesse im gesamten Unternehmen

Strategischer

Leiter der zentralen Fachbereiche , vertreten ihren Fachbereich als Mitglieder des IDM-Board

Datenmanager |Netz
DB Netz Koordination und Uberwachung der Umsetzung der Entscheidungen und Beschliisse des IDM-
Datenmanager |Board Netz in die Praxis
Operativer Experte fur Konsolidierung und Management von Stammdaten sowie fiir Datenveredelung und
Datenmanager |-bereitstellung in Data-Warehouses
technische Experte fur die Stammdatenmanagement-Systeme und das Data Warehouse, fur
die Definition der Datenflisse zwischen diesen und den operativen Systemen zustandig
Technische Experten fur die technische Reprasentation der Daten in Anwendungssystemen, definieren
Datenmanager | Datenstrukturen und technische Metadaten, sind verantwortlich fiir Datenhaltung und
Datenfliisse zwischen den Systemen, nehmen Anforderungen aus IT-Sicht auf
Fachliche Detaillieren die IDM-Vorgaben und -richtlinien fiir ihre Verantwortungsbereiche aus fachlicher
Datenmanager | Sicht und Uberwachen ihre Einhaltung, nehmen fachliche Anforderungen auf

IDM-Arbeitskreis

Unterstiitzt als permanentes Arbeitsgremium den DB Netz Datenmanager und bereitet
Entscheidungen des IDM-Board Netz vor, koordiniert und fiihrt IDM-Einzelmassnahmen durch
IDM-Wissenstransfer und -Support

Legende: IDM = Infrastrukturdatenmanagement

Tabelle B-3: Rollen bei DB Netz

Aufgabe

Beschreibung

Gestaltungsobjekt

Strategische Aufgaben

IDM-Strategie

Definition & Fortschreiben der
IDM-Strategie

Entwurf und Fortschreibung eines Strategiedokuments
(Leitbild) inkl. ,Commitment” und Auftrag der FB und des
Managements; inkl. Implikationen, Wertbeitrag zum
Unternehmen (,Alignment" mit Unternehmenszielen)

Strategiedokument

Festlegen von Massnahmen
und Projekten im IDM

Entwurf und Fortschreibung der IDM-Roadmap Definition
von IDM-Projekten und -Massnahmen

Umsetzungsplan

Kommunikation der Strategie
(,Organisational Change
Management")

Entwicklung einer Kommunikationsstrategie (z. B.
Kommunikation und Marketing von IDM-Themen)

Kommunikations-
konzept

IDM-Fiihrungssystem (Monito

ring)

Definition von Datenqualitats-
Messgrdssen

Vereinbarung der Datenqualitats-Messgrossen (z. B.
Aktualitat, Genauigkeit), Vereinbarung der Datenquali-
tats-Messverfahren

Datenqualitats-
Kennzahlensystem

Festlegen von Datenqualitats-
zielen

Festlegung der Qualitatsziele auf Fachbereichsebene
und auf Ebene DB Netz

Datenqualitats-
Zielwerte

Technische Umsetzung des
Flhrungssystems

Technische Umsetzung des Fihrungssystems
(Datenqualitéats-Scorecard)

Datenqualitéts-Tools

Etablierung von Berichtsstruk-
turen

Etablierung von Berichtsstrukturen und Erstellung von
Berichten zur Qualitat der Infrastrukturdaten

Datenqualitats-
Kennzahlensystem

Definition Revisionsprozess,
Eskalationsmechanismen

Definition Revisionsprozess, Eskalationsmechanismen

Anreizsystem

IDM-Organisation

Gestaltung des Data
Governance-Modells

Entwicklung und Fortschreibung des Data Governance-
Modells (Definition der beteiligten Stakeholder, deren
Aufgaben und Verantwortlichkeiten)

Organisationsstruktur
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Aufgabe

Beschreibung

Gestaltungsobjekt

Zuordnung von Organisation /
Mitarbeitern zu Rollen

Zuordnung und Besetzung der im Data Governance-
Modell festgelegten Rollen; Festlegen der Rollenbe-
schreibungen und notwendiger Fahigkeiten eines
Rolleninhabers

Organisationsstruktur

Definition eines Anreiz- und
Sanktionierungssystems

Definition und Etablierung eines Anreiz- und Sanktionie-
rungssystems

Anreizsystem

Aufsetzen eines Schulungs-
programms

Entwicklung eines Schulungsprogramms zu fachlichen
Regeln, Prozessen, Systemen, Tools und zur Infrastruk-
turdatenpflege

Schulungsprogramm

Operative Aufgaben

Datenqualitdtsmanagement

Definition der Datenprodukti-
ons- und -
bereitstellungsprozesse

Definition der Anlage-, Pflege- und Deaktivierungspro-
zesse, Historisierung inkl. Berechtigungen

Datenpflege-Prozesse

Definition der Datenqualitats-
prozesse

Definition der Datenqualitats- und Leistungsver-
besserungsprozesse inkl. Berechtigungen, Planung von
Qualitatsaudits, Prozeduren zur Problemlésung und
Eskalation

Datenqualitats-
management-
Prozesse

Metadatenmanagement

Identifikation und Verwaltung
der Basis- und Fachdaten

Identifikation und Verwaltung der Basis- und Fachdaten,
Definition der Basis- und Fachdaten inkl. Identifikation
der globalen Attribute, Wertebereiche etc.

Fachlicher Datenkata-
log

Aufbau und Betrieb eines
fachlichen Datenkatalogs

Aufbau und Betrieb eines fachlichen Datenkatalogs
(Business Data Dictionary)

Datenqualitéts-Tools

Datenarchitekturmanagement

Definition und Dokumentation
der Infrastrukturdatenfliisse

Festlegung der Datenverteilungsstrategie (,Push” vs.
LPull); Definition der Datenfliisse

Datenhaltungs- und
Datenverteilungs-
architektur

Definition und Dokumentation
der Infrastrukturdatenhaltung

Definition der Datenhaltungsstrategie (zentralisiert,
fuhrendes System, Repository, verteilt)

Datenhaltungs- und
Datenverteilungs-
architektur

Entwicklung, Pflege und
Dokumentation des Informati-
onsobjektmodells

Entwicklung, Pflege und Dokumentation des Informati-
onsobjektmodells fiir Basis- und Fachdaten, Definition
von Taxonomien und Namensraumen

Datenobjektmodell

Stammdaten-Management und Stammdatenkonsolidierung

Umsetzung der fachlichen
Vorgaben in IT-Systemen

Sicherstellen, dass (neue) fachlichen Vorgaben in
(bestehenden) IT-Systemen (z. B. ERP) umgesetzt
werden inkl. Berechtigungssystem

Operative Systeme
und Datenbanken

Aufbau und Betrieb einer IDM-
Infrastruktur

Aufbau und Betrieb der IDM-Infrastruktur, Entwicklung
von Stammdaten-Tools und Anwendungen, ggf.
Definition von Data Warehouse/BI, Datenintegrati-
on/MDM-Architekturen

Datenqualitats-Tools

Management des Infrastrukturdaten-Warehouse

Nahere Aufgaben bisher noch
nicht definiert

Datenqualitéts-Tools

Tabelle B-4: Aufgaben des Infrastrukturdatenmanagements bei DB Netz

Funktion Beschreibung Regel
(Karzel)
Zustimmen Rolle muss vor einer geplanten Massnahme oder einer vorgesehenen Handlung ihr optional
2 Einverstandnis geben
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Funktion Beschreibung Regel
(Kirzel)

Entscheiden | Rolle legt Ziele, Verfahren und Massnahmen nach Bewertung und Auswahl von optional
(E) Alternativen verbindlich fest; schliesst die Verantwortung fiir die Folgen ein
Federfiihrung | Rolle hat die Befugnis und Verpflichtung, in einem Vorgang initiativ zu werden und ihn | genau 1
(F) bis zur Lésung voranzutreiben (,kimmern“ um Durchfuhrung); die Verantwortung fir | pro Zeile
sachlich richtige Losung liegt bei allen mitwirkenden Stellen
Mitwirken (M) | Rolle hat die Befugnis und Verpflichtung, an einem Vorgang mitzuarbeiten und optional
hinsichtlich der eigenen Belange mit zu entscheiden
Durchfiihren | Rolle realisiert Plane, soll Vorgaben erreichen und Aufgaben ziel-, termin- und optional
(D) sachgerecht erledigen; schliesst die Verantwortung fir das Einhalten von Zielen und
die Erfullung der vorgegebenen Aufgaben ein
Informieren Rolle wird mit Daten, Berichten und Arbeitsergebnissen versorgt, die sie fiir die optional
0] Erfullung ihrer Aufgaben bendtigt

Tabelle B-5: Funktionen bei DB Netz

Anhang B.3 ZF

Rolle Beschreibung
Sponsor Auftraggeber; gibt die strategische Ausrichtung des MDM vor, budgetiert das MDM und hat fiir
die wesentlichen Entscheidungen ein Vetorecht
Management Vorstands Gremium fur Prozessharmonisierung; verfolgt mit Nachdruck die Entscheidungen

Board Prozess-
Harmonisierung

und Fortschritte; entscheidet und unterstitzt Projekte; entfernt Barrieren

MDM-Board Zentrales Gremium fiir MDM, trifft Entscheidungen zu MDM-Themen mit organisationseinheits-
Ubergreifender Bedeutung und verfolgt diese mit notwendigem Nachdruck; Koordiniert und
leitet MDM-Strategie und -Prozesse im gesamten Unternehmen

Stammdaten- Nimmt im Auftrag des MDM-Boards die (Teil-)Verantwortung fur ein Stammdatenobjekt wahr;

Verantwortlicher

ist fur ein Stammdatenobjekt (Struktur, Definition und Dokumentation), dessen Datenqualitét
sowie die Bewertung und Verbesserung des Stammdatenobjektes aus fachlicher Sicht
verantwortlich; mit "Macht", Entscheidungen in die Organisation zu tragen; hat keine operative
Verantwortung fur Inhalt und Pflege der Stammdaten

Stammdaten- Koordination und Uberwachung der Umsetzung der Entscheidungen und Beschliisse des

Manager MDM-Boards in die Praxis; nimmt die MDM-Funktion im Konzern war, er koordiniert, unterstiitzt
und berét fachliche und IT Interessensgruppen; ihm berichten sdmtliche fachliche und
technische Datenstewards, denen er wiederum als Coach zur Seite steht

Fachliche Detaillieren die MDM-Vorgaben und -Richtlinien fiir ihnren Verantwortungsbereich aus fachlicher

Datenstewards | Sicht und sorgen fiir deren Umsetzung; bringen ihre Expertise zu betriebswirtschaftlichen
Terminologien in ihrem Verantwortungsbereich, Datenobjekten und Geschaftsprozessen in
Vorschlége fir unternehmensweite Standards und Richtlinien ein

Technische Bilden den Gegenpart zu den fachlichen Datenstewards und beschéftigen sich mit Fragen der

Datenstewards | Datenarchitektur und der Systemunterstiitzung fiir MDM; bringen Anforderungen der IT an das

MDM ein und prifen und begleiten die technische Umsetzung von Datenqualitdétsmassnahmen;
liefern standardisierte Datendefinitionen und -formate und dokumentieren die Quellsysteme fir
Datenobjekte sowie die Datenfliisse zwischen den Informationssystemen

Legende: MDM =

Master Data Management (Stammdatenmanagement)

Tabelle B-6: Rollen bei ZF

Aufgabe

Beschreibung Gestaltungsobjekt

MDM-Strategie

Entwurf und Fortschrei-
bung der Strategie

Entwurf und Fortschreibung eines Strategiedokuments
(Leitbild) inkl. ,Commitment” und Auftrag der Unternehmens-
bereiche, Geschéftsfelder und des Managements; Wertbeitrag
zum Unternehmen (,Alignment" mit Unternehmenszielen)

Strategiedokument,
Mandat der
Unternehmensleitung
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Aufgabe

Beschreibung

Gestaltungsobjekt

Entwurf und Fortschrei-
bung der MDM-Roadmap

Entwurf und Fortschreibung der MDM-Roadmap inkI.
Verknipfung mit dem Portfolio-Management, Definition von
MDM-Projekten

Umsetzungsplan

Entwicklung einer
Kommunikations-
strategie

Entwicklung einer Kommunikationsstrategie (z. B.
Kommunikation und Marketing von Stammdatenthemen im
gesamten Unternehmen und der Stammdatengemeinschatft;
Passives und aktives Bereitstellen von Stammdaten-
dokumentation; internes Reporting der Stammdaten-
qualitétslevel, Fehlfunktionen, Einhaltung von Standards und
Richtlinien, Problemlésung etc.; externes Reporting)

Kommunikations-
konzept

Uberwachung des
Wertbeitrages des MDM

Wertbeitrag des MDM aufzeigen und kommunizieren
Abschétzung des Wertes und der Kosten von Stammdaten
Identifikation der Kosten schlechter Stammdatenqualitét
Evaluierung und Priorisierung von MDM-Projekten

Wirtschaftlichkeits-
betrachtung

MDM-Monitoring

Vereinbarung der
Messgrdssen und
Messverfahren

Vereinbarung der Messgréssen und Messverfahren
(Datenqualitat vs. DQM-Leistung vs. betriebswirtschaftlicher
Effekt)

Datenqualitats-
Kennzahlensystem

Festlegung der
Qualitatsziele

Festlegung der Qualitétsziele; Auditierungsprozesse

Datenqualitats-
Zielwerte

Definition von Eskala-
tionsmechanismen

Definition von Eskalationsmechanismen

Anreizsystem

MDM-Organisation

Entwicklung und
Fortschreibung des Data
Governance-Modells

Entwicklung und Fortschreibung des Data Governance-
Modells (Definition der beteiligten Stakeholder, deren
Aufgaben und Verantwortlichkeiten)

Organisationsstruktur

Entwicklung und
Durchfuihrung von
fachlichen/inhaltlichen
Schulungen

Schulung zu fachlichen Regeln, Prozessen, Systemen, Tools
und zur Stammdatenpflege

Schulungsprogramm

MDM-Prozesse

Definition der Anlage-,
Pflege- und Deaktivie-
rungsprozesse

Definition der Anlage-, Pflege- und Deaktivierungsprozesse,
Historisierung inkl. Berechtigungen; Definition analytischer
Prozesse (z. B. Business Intelligence, Data Warehouse)

Datenpflege-Prozesse

Definition der Datenquali-
tatsprozesse

Definition der Datenqualitats- und Leistungs-
verbesserungsprozesse inkl. Berechtigungen; Anforderungs-
management, Prozeduren zur Problemlésung und Eskalation

Datenqualitats-
management-
Prozesse

Fachlicher MD-Support

Sicherstellung der Unterstiitzung der Stammdaten-
gemeinschaft und Hilfe bei fachlichen Stammdatenfragen;
Lésen und Nachverfolgen von Problemen

Supportorganisation

MDM-Architektur

Entwicklung und Pflege
des Gesamtgeschéfts-
objektmodells

Entwicklung eines fachbereichsiibergreifenden Geschéaftsob-
jektmodells (inkl. Semantik der Objekte)

inkl. Identifikation der globalen Attribute, Wertebereiche etc.;
Definition von Stammdatenhierarchien; Prifung und
Ubernahme von externen Standards; Sicherstellung der
Konformitat mit Sicherheitsanforderungen

Datenobjekt-Modell,
Fachlicher Datenkata-

log

Definition der Datenhal-
tungsstrategie

Definition der Datenhaltungsstrategie; fachliche Vorgaben
(z. B. Haufigkeit der Datenverteilung)

Datenhaltungs- und
Datenverteilungs-
architektur

Festlegen von Daten-
standards

Festlegung von Datenstandards (Datenstandards, -richtlinien,
-regeln) fir Objekte von fachbereichstbergreifendem
Interesse; Definition von Taxonomien, Namensraumen,
Wertebereiche; aktive und reaktive Uberwachung des
Umfeldes beziiglich neuer oder veranderter Anforderungen

Fachlicher Datenkata-
log
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Aufgabe

Beschreibung

Gestaltungsobjekt

MDM-Systemarchitektur

Aufbau und Betrieb der
MDM-Infrastruktur

Aufbau und Betrieb der MDM-Infrastruktur; Entwicklung von
Stammdaten-Tools und Anwendungen; ggf. Definition von
Data Warehouse/BI, Datenintegration/MDM-Architekturen

Datenqualitats-Tools

Festlegung der
Datenverteilungsstrategie

Festlegung der Datenverteilungsstrategie (,Push” vs. ,Pull®)
nach fachlichen Vorgaben; Definition der Datenfliisse;
technische Umsetzung der Datenhaltung

Datenhaltungs- und
Datenverteilungs-
architektur

Technischer MD-Support

Unterstiitzung der Stammdatengemeinschaft und Hilfe bei
technischen Stammdatenfragen

Supportorganisation

MDM-Application Develo

pment

Umsetzung der
fachlichen Vorgaben in
IT-Systemen

Sicherstellen, dass (neue) fachlichen Vorgaben in (bestehen-
den) IT-Systemen (z. B. ERP) umgesetzt werden inkl.
Berechtigungssystem

Operative Systeme
und Datenbanken

Aufbau und Betrieb der
IT-seitigen Dokumentati-
on des Geschaftsobjekt-
modells

Aufbau und Betrieb eines fachlichen Datenkatalogs (Business
Data Dictionary), d. h. der IT-seitigen Dokumentation des
Geschéftsobjektmodells; Definition von Pflegeprozessen und
Verantwortlichkeiten; Definition der Metadatenarchitektur

Datenqualitats-Tools

Tabelle B-7: Aufgaben des Stammdatenmanagements bei ZF
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Anhang C Definitionen flr Data Governance

“A working definition of ‘data governance’ is: ‘“The formal orchestration of people,
processes, and technology to enable an organization to leverage data as an enterprise
asset.” Because data governance is a strategic initiative involving multiple functions
across the enterprise, a data governance program should include a governing body
(steering committee or council), an agreed upon common set of procedures, and a plan
to communicate and execute those procedures.” [CDI Institute 2006, 1]

“The aspects of data ownership, policy-making, and decision making authority around
data are encompassed in the term data governance, which we define here as the
decision-making and oversight process that prioritizes investments, allocates re-
sources, and monitors results to ensure the data being managed and deployed in
companies is valued, aligned with corporate objectives, and leveraged to support
business needs.” [Dyché 2007, 2]

“The goal of data governance is to establish and maintain a corporate-wide agenda for
data, one of joint decision making and collaboration for the good of the corporation
rather than individuals or departments, and one of balancing business innovation and
flexibility with IT standards and efficiencies. The concept of data governance has
emerged to circumscribe the centralized and enterprise-level oversight of corporate
data as an asset, establishing the policies and procedures necessary to direct the
management of data. Data Governance ensures that the right people in the organization
are involved in determining the standardization, integration, and proper usage of the
data across projects, subject areas, and lines of business” [Dyché/Levy 2006, 151]

“IBM Global Business Services has defined data governance as ‘the orchestration of
people, process and technology to enable an organization to leverage data as an
enterprise asset.” As a corporate asset, data should be managed at an enterprise-wide
level, including all lines of business, geographies and all functional areas.” [IBM
2006b, 7]

“Data governance consists of the people involved in corporate processes and proce-
dures that ensure data value (alignment), quality improvement (information), single
shared definitions and availability at the right time to the right people.” [Linstedt 2006,
2]

“Data governance is the practice of organizing and implementing policies, procedures
and standards for the effective use of an organization's structured/unstructured infor-
mation assets. Data governance is accomplished through the actions of data stewards
who exercise the careful, responsible management of data entrusted to them on behalf
of others.” [Marco/Smith 2006c¢]
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“I consider data governance as a process and structure for formally managing informa-
tion as a resource. Data governance ensures the appropriate people representing
business processes, data and technology are involved in the decisions that affect them.
Data governance supplies the structure, roles and processes that provide venues for
interaction and communication paths for gathering appropriate input, making deci-
sions, identifying and resolving issues, escalating when necessary, implementing
changes and communicating actions.” [McGilvray 2006]

“Information governance is the collection of decision rights, processes, standards,
policies and technologies required to manage, maintain and exploit information as an
enterprise resource. The purpose of governance is to implement mechanisms that
ensure the accuracy, integrity, accessibility and security of information across the
enterprise. Successful governance requires accountability. [...] Governance processes
are executed, enforced and implemented at various levels in the organization.”
[Newman/Logan 2006, 3f]

“... this report loosely defines information / data governance as the collective set of
decision-making processes for the use and value-maximization of an organization’s
data assets. This collective set of decision-making processes can range from an ad hoc,
informal and undocumented approach to a highly formal, structured, and rigorously
defined, prescribed, and documented form.” [Pierce et al. 2008, 7]

“A governance program provides strategic leadership for an organization by setting the
direction for collecting, maintaining and protecting its master data through a series of
policies, processes, training and audits.” [Quirk 2008]

“Data governance is a larger undertaking that exerts control over multiple business
initiatives and technology implementations to unify these through consistent data
definitions and gain greater reuse for IT projects and business efforts.” [Russom
20063, 19]

“Data Governance: The execution and enforcement of authority over the management
of data assets and the performance of data functions.” [Seiner 2006a]

“Data Governance is a cross-organization and organization-wide initiative that
requires that any barriers between IT and business are brought down and that they are
replaced with well-defined roles and responsibilities for both the business areas and
the technical areas of the organization.” [Seiner 2007b]

“Data Governance is a system of decision rights and accountabilities for information-
related processes, executed according to agreed-upon models which describe who can
take what actions with what information, and when, under what circumstances, using
what methods.” [Thomas 2008, 2]
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Anhang D Konfigurationsmechanismen

Die Konfigurationsmechanismen1 wirken sich auf der Modellebene, der Metamodell-
ebene oder der Meta-Metamodellebene aus [s. Delfmann 2006, 94ff]. Die Modellebe-
ne beinhaltet das Referenzmodell; die Metamodellebene spezifiziert die Sprache des
Referenzmodells (z. B. EPK, ERM); und die Meta-Metamodellebene beschreibt die
Sprache des Gesamtmetamodells und ermdglicht Modifikationen der Metamodelle
[vgl. Becker et al. 2002b, 71f]. Tabelle D- beschreibt finf Kategorien von Konfigura-
tionsmechanismen und zeigt, auf welche Ebene diese wirken.

Konfigurations- Ebene Beschreibung

mechanimus
Modelltypselekti- Meta- Die Modelltypselektion ordnet jeder Perspektive bestimmte Modelltypen zu.
on Metamodell Bsp. EPK fur Organisationsgestalter, ERM fiir Anwendungssystemgestalter
Elementtypselek- | Metamodell Durch Elementtypselektion entstehen Varianten der Modelltypen, indem
tion perspektivenspezifisch Elementtypen zu Modelltypen zugeordnet werden.

Bsp. Ausblendung des Elementtyp Organisationseinheit in einer EPK fur
Anwendungssystemgestalter

Elementselektion | Modell Die Elementselektion blendet konfigurationsparameterspezifisch Instanzen
von Elementtypen anhand bestimmter Eigenschaften, wie bspw. Attributen,
Typen, Aggregationsstufen oder boolesche Terme aus. Bsp. ausschliessli-
che Berlicksichtigung von Beziehungen zwischen Funktionen und
Organisationseinheiten des Typs ,fuhrt aus®, Anzeige der Abteilung X
anstelle des Mitarbeiters X1 (Aggregation)

Bezeichnungsva- | Modell Die Bezeichnungsvariation tauscht Begriffe von Elementen je nach

riation Konfigurationsparameterauspragung aus. Bsp. Rechnung statt Faktura
Darstellungsvaria- | Metamodell Die Darstellungsvariation andert perspektivenspezifisch die reprasentatio-
tion nellen Sprachaspekte. Bsp. Verwendung von Piktogrammen statt

abstrakter Symbole fir ein Prozessmodell

Tabelle D-1: Kategorien von Konfigurationsmechanismen [vgl. Becker et al. 2002b,
92ff; Delfmann 2006, 98ff]

! Der konfigurativen Referenzmodellierung liegt die Annahme zugrunde, ,,dass das konfigurierbare Referenz-
modell mit allen seinen Teilen als konsistentes, zusammenhangendes Gesamtsystem vorliegt und die konfigu-
rationsspezifischen Modellvarianten Projektionen auf dieses Gesamtmodell bilden.” (Projektionsprinzip)
[Becker et al. 20023, 35].
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Anhang E Organisatorisches Veranderungsmanagement

Abbildung E- zeigt den typischen Verlauf eines Veranderungsprozesses vom stabilen
Startzustand zum stabilen Zielzustand in drei Phasen [vgl. Schneider/Goldwasser
1998, 41f; Schreydgg 2003, 507]. Die erste Phase ,,unfreezing* (auftauen) stellt die
Bereitschaft zur Anderung her. Die Mitarbeiter verlassen das Gleichgewicht und
lassen alte Gewohnheiten los. Die zweite Phase ,,moving* (verandern) beschreibt den
eigentlichen Veranderungsprozess — die Definition und Umsetzung neuer organisatori-
scher Regeln. Die dritte Phase ,freezing” (stabilisieren) festigt die durchgefiihrten
Anderungen und stellt ein neues Gleichgewicht her, damit die Mitarbeiter nicht durch
Rickschlage zu den alten Gewohnheiten zuriickkehren.

+

/\ » Zeit

Unfreezing W Freezing

Gleichgewicht Veranderung Gleichgewicht

Motivation/Leistung

Abbildung E-1: Verlauf eines Veranderungsprozesses [vgl. Schneider/Goldwasser
1998, 41]

Fur jede dieser drei Phasen gibt es Strategien und Massnahmen fir einen erfolgreichen
Veranderungsprozess [s. Kotter 1995, 60ff]:

e Unfreezing. Das Unternehmen erkennt einen dringenden Anderungsbedarf und
benennt einen ,,Change Leader”, der das Veranderungsprojekt leitet. Das Kern-
Projektteam besteht aus Mitarbeitern mit viel Macht (in Form von Rang, Bezie-
hungen, Wissen, Reputation). Der Change Leader fasst die Dringlichkeit und die
Bedeutung einer Verénderung in einer Vision (,,Change Message*) zusammen. Die
Vision bringt tiberzeugende Argumente und Beweise fiir den Anderungsbedarf in
wenigen pragnanten, fir alle Mitarbeiter und andere Anspruchsgruppen verstandli-
chen Satzen [vgl. Hammer/Champy 1993, 149; Armenakis/Harris 2002, 170]. Sie
beschreibt, welche Ergebnisse das Unternehmen mit der Verdnderung erreichen
will. Die Vision gibt die Richtung fir die einzelnen Massnahmen im Projekt vor.
Sie ist die Basis fur Aufklarung und Kommunikation rund um das Veranderungs-
projekt Gber alle moglichen Kanéle.

e Moving. Das Kernteam, insbesondere der Change Leader, geht mit gutem Beispiel
voran und demonstriert das neue Verhalten. Es ermuntert und beféhigt die anderen
Mitarbeiter, die Vision zu verwirklichen, indem es Barrieren, die dem neuen Ver-
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halten entgegenstehen, entfernt und die Mitarbeiter mit notwendigen Ressourcen
(Ausstattung, Zeit, Wissen) versorgt [vgl. Redman 1996, 60]. Kurzfristige Mass-
nahmen mit sichtbaren Ergebnisse und Verbesserungen helfen die Motivation der
Beteiligten und Betroffenen hochzuhalten und die Vision zu verdeutlichen. Die
ersten Erfolge erhohen die Glaubwirdigkeit und erlauben dem erweiterten Kern-
team, grossere Projekte und Massnahmen anzugehen. Das Verénderungsprojekt
erhalt dadurch standig neue Impulse.

e Freezing. Sobald die Dringlichkeit der Verénderung verschwindet, besteht die
Gefahr, dass die Mitarbeiter in ithre alten Verhaltensweisen zurtickfallen. Der
Change Leader muss daher die Verbindung zwischen dem Erfolg des Unterneh-
mens und neuen Ansétzen, Einstellungen und Verhaltensweisen verdeutlichen, bis
sie institutionalisiert sind.
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