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Schwerpunkt

Aufbau eines Data-
Science-Teams —
,Lessons learned”

Data Science wollen, Data Science machen und Data Science konnen sind doch
irgendwie verschiedene Dinge, erkennt so manches Unternehmen Uber die Zeit.
Umso besser, wenn man in realistischem Umfang beginnt, aus Fehlern lernt und
mit den eigenen Erfolgen wachst. So entstanden die hier beschriebenen ,lessons
learned” eines kommunalen Versorgungsunternehmens.
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Kaum ein Artikel iiber Data Science verzichtet auf die Erlduterung, wie wich-
tig das Thema in den letzten Jahren geworden ist, wie aktuell die entspre-
chenden Themen sind und wie dringend praktikable Losungen gefunden
und entwickelt werden miissen, um Unternehmen zu einer Anwendung zu
befahigen. Erkannt haben das inzwischen aber viele, ohne es immer wie-
der zu lesen.

Auch die SWK STADTWERKE KREFELD AG (SWK AG) standen vor
der Herausforderung, ein Team aufzubauen und dieses in die Unterneh-
menspraxis einzubinden. Nach tiber einem Jahr Pionierarbeit liegen bereits
mehrere Erfolge in der Umsetzung vor, was umso positiver zu werten ist, da
Data-Science-Projekte heutzutage haufig scheitern, weil ihren Besonderhei-
ten nicht geniigend Beachtung geschenkt wird [1]. Dieser Beitrag beschreibt,
wie sich die SWK AG dem Thema genéhert hat, welche Herausforderungen
es zu iiberwinden galt und welche ,,lessons learned” sich zusammenfassend
erkennen lassen. Die Erfahrungen aus den ersten Monaten werden riickbli-
ckend abgeglichen mit Hilfsmitteln, Konzepten und Ideen, die erst auf dem
Weg und in Teilen durch den Kontakt zur Hochschule Niederrhein erkannt

und eingesetzt wurden.

Die Stadtwerke Krefeld

Als Umsorger ihrer Kunden kiimmert sich die SWK AG mit fast 3000 Mitar-
beitern in den Geschiftsfeldern Versorgung (Energie und Wasser), Verkehr
(Bus, Bahn, Carsharing, mein SWCAR und KRuiser) und Entsorgung (von
der Logistik tiber das Recycling bis zur Verbrennung) um die Bediirfnisse
von bundesweit mehr als 690.000 Energiekunden, tiber 39 Mio. Fahrgisten
und iiber 1 Mio. Haushalten im Bereich Entsorgung. Mit einem Jahresum-
satz von rd. 1,3 Mrd. € zahlt die SWK AG zu den gréfiten rein kommunalen
Stadtwerken in Deutschland.

Besonders in Krefeld und am linken Niederrhein entsteht so eine Vielzahl
an Kundenkontakten. Jedes Mal fallen dabei auch neue Daten an, die fir
die Abrechnung der erbrachten Leistung erhoben werden. Wie viele kom-
munale Versorger ist auch die SWK AG seit mehreren Jahren mit konti-
nuierlich steigenden Kundenerwartungen konfrontiert, ergianzt durch ei-
nen starken Wunsch nach Individualisierung. Kunden erwarten, dass die
vorhandenen Informationen auch gewinnbringend fiir sie im Rahmen von
(Cross-)Service und (Cross-)Selling eingesetzt werden. So ist es den Kun-
den heute einerseits nicht mehr vermittelbar, dass sie sich an mehrere Stel-
len wenden miissen, um verschiedene Anliegen mit ihrem Anbieter zu re-
geln. Sie erwarten vielmehr, dass ihr letzter Kontakt, die gebuchten Produkte
und Dienstleistungen sowie ihre Stammdaten bei jedem Kontakt mit dem
Unternehmen bekannt sind, wie in einer guten Beziehung Bediirfnisse an-
tizipiert werden und sich in effizienten Kundenkontakten mit Mehrwerten
niederschlagen. Auf der anderen Seite sind die Bediirfnisse verfehlende An-
gebote, nicht individualisierte Standardschreiben oder unpersonlicher Ser-
vice unerwiinscht. Die zur Verfiigung stehenden Daten konnen also dabei

helfen, Kunden besser zu verstehen und dadurch Service genauso wie Ver-
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triebsaktionen mit der Pipette, statt mit der Giekanne auf die Bediirfnisse
der Kunden auszurichten [2]. Es ist also nur ein logischer Schluss, festzustel-
len: Data Science ist wichtig, um die Kundenerwartungen nachhaltiger zu
erfiillen, um somit als Unternehmen am Markt weiter bestehen zu konnen

und Marktanteile auszubauen.

Der Startschuss zur Data Science
Die Vorstinde der SWK AG Kerstin Abraham und Carsten Liedtke haben
sich daher im Jahr 2019 entschlossen, einen Data-Science-Use-Case im Be-
reich des OPNV durch ein Projektteam zu verproben. Dieser Startpunkt war
naheliegend - beklagt der OPNV doch seit Jahren riickldufige Fahrgastzah-
len sowie eine schwierige Deckung der Kosten und steht trotzdem als die
Losung fiir Klimawandel, mangelnde Parkrdume in Innenstddten und neue
Stadtkonzepte im Fokus von Politik und Offentlichkeit. Auch wenn Data
Science einen Reiz ausiibt, neue Geschiftsfelder zu erschlieflen - in diesem
Fall ergaben sich die Fragestellungen des Use Case somit aus einem beste-
henden Geschiftsmodell. Die gleichermaflen einfache wie drangende Fra-
ge war also: Wie kénnen neue Kunden fiir den OPNV erschlossen werden?
Zur Beantwortung konnte auf die Erfahrungen aus mehreren Jahrzehn-
ten der Dienstleistungserbringung und des Kundenkontakts zuriickgegriffen
werden und als Startpunkt fiir mégliche Analysen wurden unter anderem
folgende Hypothesen aufgestellt:
® Es gibt soziodemografische Unterschiede zwischen Nutzern des OPNV
und Nichtnutzern.
e Die Entfernung vom Wohnort zur nichsten Haltestelle hat Einfluss auf
die Nutzungshéufigkeit.
¢ Die Preiselastizitdt der Nachfrage ist unterschiedlich in verschiedenen
Kundengruppen.
¢ Die Form des OPNV-Angebots (Bus oder Stralenbahn) hat einen Ein-
fluss auf die Nutzung.
Wenngleich die Untersuchung der Hypothesen und die Identifikation neu-
er Kundenpotenziale im Mittelpunkt standen, musste im Rahmen des Pro-
jekts zunéchst iiberpriift werden, ob mit den vorliegenden Daten und da-
tenschutzrechtlichen Restriktionen diese Fragen iiberhaupt beantwortet
werden kénnen. Zudem stellte sich die Frage, mit welchen Methoden und
Organisationsformen Data Science bei der SWK AG tiber das Projekt hinaus
erfolgreich durchgefiihrt werden konnte.
An dieser Stelle sei bereits ein Teil der Antworten verraten: Projekt, Me-
thodik und Ergebnis haben abschlief3end tiberzeugt. Data Science, insbeson-
dere in Form der Data Analytics, ist heute im Unternehmen etabliert und

als interne Dienstleistung zentral in der Holding des Konzerns verankert.

Von Aufgaben und Kompetenzen
Zum Start des Projekts waren die zentralen Aufgaben gegeben. Was fehlte,
waren Werkzeuge und Menschen. Warum aber sollten die Werkzeuge vor-

definiert sein, wenn es doch einen Kasten davon im Data-Science-Umfeld
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gibt, der zum groflen Teil auch noch kostenlos zu haben ist [3]. Mit R, Py-
thon und ergdnzender, vorhandener Software zur Datenexploration wurden
Standardwerkzeuge in den Blick genommen, ohne von vornherein weitere
Software auszuschlieflen. Schwieriger gestaltete sich die Festlegung auf die
spezialisierten Anwender. Eine Suche nach den Kompetenzen von Data Sci-
entists fihrt fast zwangslaufig auf den vielzitierten Dreiklang aus Mathema-
tik/Statistik, IT und Fachwissen [4]. Erst der Mix aus wissenschaftlichen Fa-
higkeiten und Prozess-Know-how macht das Auswerten von Daten moglich.

So logisch dies klingt, so viele Fragen wirft es in der Umsetzung auf:
® Wie stark sollen die einzelnen Kompetenzen ausgeprigt sein?
® Was ist die beste Mischung?
® Gibt es noch weitere Soft Skills, die benétigt werden, um ein Data-Science-

Team zu etablieren?

Ein (zu) einfacher Ansatz wire es gewesen, drei Personen einzustellen, die je
einen der Bereiche besonders gut abdecken. Besteht wenig Raum fiir falsch
eingesetzte Ressourcen, bietet es sich an, zunéchst abzufragen, welche kon-
kreten Fahigkeiten verlangt werden. Im Bereich des Methodenwissens sind
Programmierfihigkeiten und die Beherrschung notwendiger Tools unab-
dingbar. Da im Unternehmen in gewissem Umfang bereits kommerzielle
Software zur Visualisierung angewendet wurde, war es witnschenswert, die-
se Fahigkeiten mit auf die ,Wunschliste* zu nehmen.

Dominenwissen war im Unternehmen bereits vorhanden und ist fiir ei-
nen Data Scientist unabdingbar. Erst das Domadnenwissen erméglicht Data
Scientists, Fragestellungen richtig zu beantworten und Daten sinnvoll zu
interpretieren. Sofern ein Data Scientist noch nicht iiber das Doméanenwis-
sen verfiigt, sollte er zumindest in der Lage sein, dieses Wissen zu erwer-
ben. Daher sind neben Methodenwissen auch Soft Skills notwendig, die es
Data Scientists erlauben, ein ausreichendes Netzwerk aufzubauen, um sich
das Doméanenwissen und Prozess-Know-how anzueignen. So fithrt die Not-
wendigkeit fiir ein eigentlich ,,faktisches Doménenwissen zu der Kompe-
tenzanforderung, Soft Skills wie Kommunikationsfahigkeit, Wissbegierde
und Motivation aufzuweisen.

Im Riickblick zeigt sich, dass die Uberlegungen zwar richtig, aber immer
noch recht ,hemdsédrmelig“ waren. Ein strukturierterer Ansatz ergibt sich
unter Verwendung eines Vorgehensmodells, zum Beispiel dem 2020 vorge-
stellten Data Science Process Model (DASC-PM) [5]. Dieses beschreibt auch
ein Kompetenzmodell mit den Kompetenzen ,,Mathematik/Statistik® ,,In-
formationstechnik®, ,, Anwendungsbereich®, ,Kommunikation®, ,,Strategie®
und ,,Management® Dabei werden die jeweiligen Kompetenzen und deren
Relevanz fiir die verschiedenen Schliisselbereiche in ein Data-Science-Pro-
jekt eingeordnet. Betrachtet man dies beispielhaft fiir die Aufgabe ,, Anwen-
dung von Analyseverfahren® aus dem Schliisselbereich ,, Analyseverfahren®
lasst sich das in Abb. 1 dargestellte Kompetenzprofil erkennen.

Im Bereich der ,, Anwendung von Analyseverfahren®, der fiir ein Data-Sci-
ence-Projekt wesentlich ist, werden den Kompetenzen Mathematik/Statistik,

Informationstechnik und Anwendungsbereich eine hohe bis sehr hohe Re-

Wirtschaftsinformatik & Management 4| 2021

Schwerpunkt

Kernthese 2

Es braucht ein Team, in dem
sich die Kompetenzen der
Mitglieder effektiv erganzen.

269



Schwerpunkt

Kernthese 3

Lernwille und innere Haltung
sind mindestens so wichtig
wie fachliche Kompetenz.

levanz beigemessen. So lassen sich Kompetenzen und deren Relevanz den
verschiedenen Aktivitdten und Schliisselbereichen besser zuordnen. Eine
Anwendung des Kompetenzmodells hitte in diesem Fall die SWK AG da-
bei unterstiitzen konnen, Bedarfe noch deutlicher zu formulieren, was auch
zur ersten ,lesson learned® fithrt: Verwende ein Kompetenzmodell, um Be-

darfe prizise zu artikulieren.

Auswahl und Zusammenstellung des Teams
Wenn geklart ist, was getan werden muss, ist immer noch nicht klar, wer es
tut und nach welcher Person nun eigentlich gesucht werden muss. Es zeigte
sich frith im Prozess der Suche: Es gibt keine eierlegende Wollmilchsau, es
gibt kein ,,Einhorn® Vielmehr gibt es mehrere Rollen, die auszufiillen sind
und die sich an den Kompetenzen und Aktivititen entlang recht gut defi-
nieren lassen. Auch hier wire ein frither Blick in das genannte Vorgehens-
modell hilfreich gewesen, um sich fiir die Rollendefinition an den Kompe-
tenzprofilen des ,Data Engineers® und ,,Data Analysts“ zu orientieren [5].
Bewiahrt hat sich auch ohne diese Trennung aber eine Case Study als Aus-
wahlinstrument, bei der eine der initialen Fragestellungen des Projektes mit
reduziertem Datensatz und vorformulierten Hypothesen zu bearbeiten war.
Entscheidend neben den ,,harten Kompetenzen® sind dann aber auch die
Fahigkeiten, die sich erst im Auswahlgesprach zeigen und genauso wichtig
sind: Lernwille und Einstellung. Das ist keine Data Science spezifische Er-
kenntnis, dennoch sollten Entscheidungstriger es auch in diesem Gebiet
nicht unterschétzen. Langfristige Motivation von hochqualifizierten Mitar-
beitern und ein funktionierendes Team sind nicht durch eine Ansammlung
von Solokiinstlern zu erreichen, sondern durch die Erkenntnis, dass nicht

jeder alles kann und die Summe der Menschen in ihren Spezialgebieten

Abb.1 Kompetenzprofil , Anwendung von Analyseverfahren” nach Data Science Process Mo-
del (DASC-PM)[ 1]

w\anagement
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»den Data Scientist” bildet. Zusammenfassend lésst sich raten: Suche nach
Menschen, nicht nach Lebensliufen. Teile sie in Rollen ein, die sie auch wahr-

nehmen konnen.

Die eigentliche Arbeit

Bei der Vorstellung eines Data-Science-Projekts lohnt sich als Reaktion auf
die Darstellung der Projektlaufzeit immer die Frage: ,,Und wie viel Vorar-
beit war vonnoten, damit es in der Zeit funktionierte?* Auch bei der SWK
AG war die Vorarbeit ein entscheidender Faktor - zeitlich und inhaltlich.

Es zeigte sich friih, dass, wer Data Science im Unternehmen implemen-
tieren méchte, zunichst Uberzeugungsarbeit leisten muss, zum Beispiel bei
Management, IT und Fachabteilungen. Die IT als starker Partner kann Hiir-
den wie fehlende Zuginge und Schnittstellen 16sen und die notwendige In-
frastruktur bereitstellen. Die Fachbereiche liefern das Prozess-Know-how
zur korrekten Interpretation und auch vorab zur Definition der richtigen
Fragestellungen. Dieser Weg ist manchmal steinig und ein gelegentlicher
Riickschlag darf nicht entmutigen. Das Ziel und die Vision eines daten-
getriebenen Unternehmens weisen die Richtung. Wichtig ist, im Einzelge-
sprach darzulegen, wie die Prozesse, Entscheidungen und Reaktionen auf
Geschehnisse beim jeweiligen Ansprechpartner durch Data Science verbes-
sert werden konnen.

Als vorteilhaft bei der Umsetzung einer Vision hat sich zunéchst eine sau-
bere Bestimmung des Ist-Zustandes erwiesen. Die SWK AG setzt sich als
Konzern aus verschiedenen Beteiligungsgesellschaften zusammen, die die
Bereiche Versorgung, Entsorgung und Verkehr in Krefeld abdecken. Diese
Struktur fithrt zwangslaufig dazu, dass sich die Systemlandschaft aus vielen
Losungen zusammensetzt und Daten in unterschiedlichen Quellen gene-
riert werden. Um festzustellen, welche wertschopfenden Analysen zukiinf-
tig iberhaupt moglich sein kdnnen, wurde eine ,, Datenlandkarte erarbeitet:
Eine Darstellung von Datenquellen, deren Inhalten und Formen (beispiels-
weise durch die Bestimmung eines Data Owners sowie von Zugriffsrechten,
Datentypen, Strukturen, Aktualisierungsintervallen, Key-Attributen und
Schnittstellen). Dabei lag der Fokus des Projektes auf den kundenrelevan-
ten Daten wie Kundenmerkmalen oder Informationen zum Kaufverhalten.
Die Integration der fachlich und technisch involvierten Bereiche war dabei
essenziell. Das Ergebnis wurde visualisiert und der gesamten SWK AG zur
Verfiigung gestellt.

Diese Datenlandkarte ist inzwischen ein wichtiger Bestandteil fiir den Be-
reich Data Science geworden und bildet eine Basis fiir zukiinftige Data-
Science-Projekte. Sie schafft einen dauerhaften Uberblick iiber die System-
landschaft und die darin enthaltenen Daten und kann so die Zeit zwischen
Fragestellung und Erkenntnisgewinn bei Datenanalysen verkiirzen. Dabei
ist zu erwdhnen, dass es sich bei der Datenlandkarte um kein statisches Pro-
dukt handelt, sondern diese stetig aktualisiert und angepasst wird.

Neben der Umsetzung im eigenen Team, den Fachbereichen und der

IT darf der eigentliche Auftraggeber eines neu einzurichtenden Data-Sci-
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Schwerpunkt

In vielen Unternehmen besteht noch
eine gewisse Unsicherheit dariiber, wel-
che Kompetenzen man bendtigt, um
Data Science betreiben zu konnen.
Visualisieren, kommunizieren und er-
klaren sind essenziell fiir die Nutz-
barmachung der Analysen sowie die
Akzeptanz der Arbeit und ihrer Ergeb-
nisse.

Fir Teams gilt die gleiche Regel wie fiir
Einzelpersonen in Teams: Du schaffst
es nicht allein, also mach es nicht allein.
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ence-Teams aber nie vernachldssigt werden. Das Management jedes Unter-
nehmens kann und wird nur gutheifien, was einen erkennbaren Mehrwert
bringt. Dabei sei ,,erkennbar® betont, denn Mehrwert muss nicht nur ent-
stehen, er muss auch so aufbereitet sein, dass er nutzbar und sichtbar wird.
Was dem Data Scientist also in seiner Umgebung schliissig erscheint, ist
damit noch nicht zwingend auf Entscheiderebene anwendbar. Es braucht
gute und sinnvoll eingesetzte Visualisierungs- und Kommunikationskom-
petenz daher nicht nur fiir die Analysen selbst, sondern auch, um die Ergeb-
nisse verstandlich und nutzbar zu machen [6]. Neben der fiir alle Projekte
im Bereich der Wirtschaftsinformatik also bekannten Erkenntnis, dass IT
und Fachabteilungen wertzuschitzen und einzubinden sind, ergibt sich als
»lesson learned“ der Data Science: Visualisieren, kommunizieren und erkli-
ren sind essenziell fiir die Nutzbarmachung der Analysen und die Akzeptanz
der Arbeit und ihrer Ergebnisse.

Nachhaltige Verankerung

Was einmal funktioniert, muss nicht wieder funktionieren. Ein Data-Sci-
ence-Team entwickelt sich weiter — auf individueller wie auf iibergreifender
Ebene. Es kristallisieren sich innerhalb des Teams Rollen und Verantwort-
lichkeiten heraus, die auf den Starken und Expertisen basieren und unter-
schiedlich in die Arbeit eingebracht werden konnen.

Damit Verantwortlichkeiten {iber die Teamgrenze hinaus aber auch nach
innen klar abgegrenzt und definiert werden kénnen, bietet sich die Einfiih-
rung sogenannter Businesspartner an. Jedes Teammitglied fungiert dabei
als ein Businesspartner fiir einen konkreten Fachbereich. Die Businesspart-
ner in einem Data-Science-Team stehen den verschiedenen Fachbereichen
dann als direkte Ansprechpartner zur Verfiigung, konnen Anfragen zentral
biindeln und an das Data-Science-Team weitergeben. Der Businesspartner
wirkt als Bindeglied zwischen Data-Science-Team und dem Fachbereich,
was die Kommunikation und Zusammenarbeit vereinfacht. Die grundle-
gende Idee dahinter ist im Kontext der Datenanalyse nicht neu und findet
sich - ebenso wie die folgende Erkenntnis - bei vielen Uberlegungen zur
organisatorischen Verankerung von Management-Entscheidungsunterstiit-
zung wieder [7].

Entscheidend ist auch die Festlegung von Selbstverstandnis und Vor-
standsauftrag. Das Data-Science-Team der SWK AG ist keine Konkurrenz
zu etablierten Funktionen, sondern ein kompetenter Unterstiitzer, der im
Bedarfsfall oder proaktiv die Arbeit der Fachbereiche und Konzernfunkti-
onen erginzt und im Optimalfall erleichtert. Dazu bedarf es immer wieder
auch des Dominenwissens und Expertenwissens der weiteren Unterneh-
mensfunktionen. Nur das harmonische Zusammenspiel ermoglicht es ei-
nem Data Scientist, die Dienstleistung fiir das Unternehmen zu erbringen,
die er am besten kann: Fragen stellen und mit Daten beantworten. Um dies
sicherzustellen, sollte, wie eingangs erwéhnt, auch klar definiert sein, ob es
das Ziel ist, mit Data Science bestehende Geschiftsfehler weiter zu verbes-

sern oder neue Geschaftsfelder zu erschliefien. Fiir ein Data-Science-Team
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findet sich daher bei allem Glauben an die eigene Kompetenz und Kreativi-
tat zum Abschluss folgende ,lesson learned®: Fiir Teams gilt die gleiche Re-
gel wie fiir Einzelpersonen in Teams: Du schaffst es nicht allein, also mach es

nicht allein.

Zusammenfassung

Inhaltlich lasst sich festhalten: Alle oben genannten Hypothesen iiber den
OPNV konnten bestitigt werden. Die gewonnenen Erkenntnisse dienen
fortan zur Formulierung von Zielen, Strategien und Mafinahmen und ha-
ben die Effizienz der eingesetzten Mittel im Umgang mit den Kunden deut-
lich verbessert (mit der Pipette statt mit der Gief}kanne). Der Aufbau von
Data-Science-Teams ist spannend, notwendig und mit vielen Herausforde-
rungen verbunden. Die vorliegenden ,lessons learned” sind das Ergebnis
eines gleichermaflen anstrengenden wie erfolgreichen Prozesses. Dass die
SWK AG nicht die Ersten und nicht die Letzten sind, die mit den Herausfor-
derungen, Erwartungshaltungen und manchmal noch nicht konkreten Kon-
zepten der Data Science zu kimpfen haben, zeigt sich spétestens, wenn man
andere Erfahrungsberichte liest [6, 8]. Wenn auch jedes Unternehmen im
Einzelfall fiir sich entscheiden muss, wie es damit umgeht, lohnt es sich im-
mer, aus den Erfahrungen anderer zu lernen und sich Partner zu suchen, die
gute Ideen mitbringen - seien es andere Unternehmensteile, andere Partner
im Netzwerk oder die Hochschulen mit ihrem Fundus an jungen Talenten,

wissenschaftlichen Methoden und praktisch anwendbaren Erkenntnissen.
Funding. Open Access funding enabled and organized by Projekt DEAL.
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