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Diese Arbeit befasst sich mit Erarbeitung wesentlicher Aspekte einer agilen ['T-Strategie,
die speziell auf die besonderen Bediirfnisse von produzierenden Unternehmen angepasst
sind. Ziel ist es, die Unternehmens-IT strategisch so aufzustellen, dass sie Unterstiitzer
und Enabler wird. Dazu wird die folgende Forschungsfrage gestellt: Wie sollten wesent-
liche Aspekte einer I'T-Strategie gestaltet sein, damit die I'T Unterstiitzer und Enabler
produzierenden Unternehmen wird? Der Forschungsfrage wurde insofern begegnet, dass
Begrifflichkeiten und Aspekte auf Grundlage von Literaturarbeit und qualitativen In-
haltsanalyse von aktuellen Artikeln und Studien herausgearbeitet wurden. Die verschie-
denen Aspekte wurden daraufhin so angepasst, dass sie den Handlungsfeldern begegnen
konnen. Die Bestédtigung der Erkenntnisse durch Experten erfolgt mittels leitfadenge-
stiitzter Interviews. Als Ergebnis sollten produzierende Unternehmen ihre IT-Strategie
flexibel gestalten und agile Methoden in die Produktion integrieren, um die Chancen,
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aufgestellten Innovationsbereichen digitale Services entwickeln, um die gednderten Kun-

denwiinsche und neue Mérkte zu befriedigen.
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Abstract

This thesis deals with the development of essential aspects of an agile I'T strategy, which
are specifically adapted to the special needs of manufacturing companies. The goal is to
strategically position the enterprise I'T to become a supporter and enabler. Therefore the
following research question is asked: How should essential aspects of an IT strategy be
designed so that I'T becomes a supporter and enabler of manufacturing companies? The
research question was addressed by developing concepts and aspects based on literature
work and qualitative content analysis of current articles and studies. The different aspects
were then adapted to meet the fields of action. The confirmation of the findings by experts
is done by means of guideline-based interviews. As a result, manufacturing companies
should design their IT strategy flexibly and integrate agile methods into production
in order to take advantage of the opportunities offered by Industry 4.0. In addition,
producers with newly established innovation areas must develop digital services in order

to satisfy the changed customer requirements and new markets.
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1 Einleitung

Jede Revolution braucht eine gute Vorbereitung und Zeit. Dies ist bei der vierten indus-
triellen Revolution nicht anders. Wenn man Industrie 3.0 betrachtet, so startete diese
in den 1970er Jahren und hatte ihren Hohepunkt mit dem Einzug von Computerar-
beitsplétzen in jedes Unternehmen. Sie wurde durch die Einfithrung von IT und elektro-
nische Automatisierung gepragt und konzentrierte sich auch die zunehmende Ablosung
menschlicher Arbeitskriafte durch Maschinen in der Reihenfertigung. Aktuell befinden
sich unsere Unternehmen in der Anfangsphase zur vierten industriellen Revolution, die
sich durch Digitalisierung auszeichnet. Neue Technologien und Methoden wie das ,Inter-
net of Things* erobern die Markte. Fiir die Industrienation Deutschland ist Industrie 4.0
eine Herausforderung. Die ist aber auch eine grofse Chance, um Innovationstreiber fiir
die gesamte Industrie zu werden und den Mitbewerbern aus USA oder Asien zuvor zu
kommen. In der dritten industriellen Revolution hat sich die Unternehmens-IT als ein
hervorragender Unterstiitzer produzierender Unternehmen erwiesen. Doch dies reicht bei
Industrie 4.0 nicht mehr aus. Durch die neuen Technologien und den daraus entstandenen
Moglichkeiten muss die I'T ein Unternehmen voranbringen und Treiber fiir Verdnderungen
und Innovationen sein. Start-Ups, die von Beginn an auf neue Technologien setzen und
mit deren Moglichkeiten neue digitale Produkte entwickeln, haben es leichter, da keine
Lagacy-Systeme vorhanden sind und mit beriicksichtigt werden miissen. Auch Branchen,
die Dienstleistungen oder digitale Produkte anbieten, konnen flexibler und mit einem
geringeren finanziellen Aufwand neue Technologien einfiihren als produzierende Unter-
nehmen. Die dort vorhandenen groffen Produktionsmaschinen lassen sich nicht einfach
durch neue smarte Maschinen ersetzen. Einige haben vorberechnete Laufzeiten von meh-
reren Jahren bis Jahrzehnten, bis die getatigten Investitionen sich amortisiert haben.
Doch auch groke Produzenten miissen ihre I'T so gestalten, dass diese ein Innovations-
treiber wird. Die Frage ist also, wie ein produzierendes Unternehmen seine I'T strategisch
so aufstellt, dass die Moglichkeiten von Industrie 4.0 aufgegriffen und integriert werden
kénnen. Aktuell gibt es in der Literatur kaum Quellen, die sich auf die Besonderheiten

einer IT-Strategie fiir produzierende Unternehmen spezialisiert haben. Hinzu kommt,
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dass die digitale Welt sehr schnelllebig, unsicher und komplex ist. Unternehmen, die den
Anschluss halten wollen, miissen sich auf die sténdigen Anderungen einstellen und fle-
xibel auf diese reagieren. Diesem Spannungsfeld zwischen dem VUCA-Umfeld und den

Herausforderungen von Industrie 4.0 widmet sich diese Bachelorthesis.

1.1 Ziel der Arbeit

Das Ziel dieser Bachelorthesis ist es, wesentliche Aspekte einer IT-Strategie speziell ange-
passt an produzierende Unternehmen zu erarbeiten. Dabei sollen die aktuellen Entwick-
lungen am Markt und das Unternehmensumfeld beachtet werden. Die Integration neuer
Technologien ist in diesem Zuge genauso wichtig, wie den Herausforderungen der vierten
industriellen Revolution zu begegnen. Die beschriebenen Aspekte sollen den Stellenwert
der IT in produzierenden Unternehmen erhéhen und zeigen, dass in Zeiten von Digi-
talisierung die Unternehmens-IT mehr sein muss als nur Unterstiitzer der Produktion,
sondern vielmehr das Unternehmen vorantreiben und somit einen essenziellen Beitrag fiir

den Unternehmenserfolg leisten kann. Dementsprechend lautet die Forschungsfrage:

,Wie sollten wesentliche Aspekte einer IT-Strategie gestaltet sein, damit die I'T Unter-

stiitzer und Enabler produzierenden Unternehmen wird?“

1.2 Thematische Abgrenzung

Die IT-Strategie umfasst und beeinflusst sehr viele Bereiche und Themen im Unterneh-
men. Einige dieser Themen wie die Unternehmenskultur sind zwar extrem wichtig, aber
auch sehr komplex und umfangreich. Solche Bereiche und Themen werden bei den ein-
zelnen Aspekten zwar angesprochen, aber eine weitere Vertiefung findet nicht statt. Die
beschriebenen Aspekte sind nur Teile einer I'T-Strategie und sollen keine vollstdndige
I'T-Strategie darstellen. Daher wird sich diese Arbeit auch nicht mit einer moéglichen Im-
plementierung von I'T-Strategien befassen, zumal diese im produzierenden Gewerbe von

Unternehmen zu Unternehmen stark variieren konnen.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Bachelorarbeit ist folgendermafen aufgebaut: Zunédchst werden in der
Einleitung die Ziele und Rahmenbedingungen der Arbeit beschrieben. Diese dienen als
Grundlage fiir die weiteren Kapitel. Im Anschluss werden die grundlegenden Begriffe aus
dem Thema der Arbeit herausgestellt und der aktuelle Stand der Literatur aufgezeigt.
Bei den Begriffen ist als erstes die I'T-Strategie an sich zu betrachten, darauf folgen dann
Agilitdt und produzierende Unternehmen mit deren aktueller Lage. Die Verbindung der
drei Kernbegriffe ist Fokus von Kapitel 3. Hier werden die einzelnen Aspekte und der Auf-
bau einer agilen I'T-Strategie speziell fiir produzierende Unternehmen herausgearbeitet
und sich daraus ergebende Handlungsfeldern abgeleitet. Zur Uberpriifung der beschrie-
benen Aspekte dient das darauffolgende Kapitel, in welchem Aussagen von eigens hierfiir
durchgefiihrten Experteninterviews ausgewertet und mit den Erkenntnissen aus Kapitel
3 verglichen werden. Fazit und Ausblick schliefen mit dem fiinften Kapitel die Arbeit
ab.

1.4 Methode

Bei dieser Bachelorthesis werden drei unterschiedliche Methoden angewendet. Kapitel 2
liegt fiir die Darstellung der Grundladen die Methode der Literaturarbeit zugrunde. Diese
eignet sich am Besten, um anerkannte und weitverbreitete Informationen zu den grundle-
genden Begrifflichkeiten herauszustellen. Die Aspekten einer agilen IT-Strategie speziell
fiir produzierende Unternehmen wird in Kapitel 3 thematisiert. Dieses sehr spezielle The-
ma wird in der Literatur nicht ausreichend beschrieben. Zusétzlich werden sehr aktuelle
Themen wie die Corona-Krise angesprochen. Aus diesen Griinden wird im dritten Kapi-
tel die Literaturarbeit mit einer qualitativen Inhaltsanalyse von aktuellen Artikeln und
Studien ergénzt. Als dritte Methode verwendet diese Arbeit zudem Experteninterviews,
um die gewonnen Erkenntnisse aus Kapitel 3 zu priifen und gegebenenfalls mit neuen

Erkenntnissen anzureichern.
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Im ersten Kapitel wurde das Thema Aspekte einer agilen I'T-Strategie speziell fiir pro-
duzierende Unternehmen eingefiihrt und die Motivation dahinter erldutert. Aus diesen
einfiihrenden Abschnitt waren die Grundlagen fiir das Thema bereits zu erkennen und
wurden kurz angesprochen. Dieses Kapitel wird jetzt die identifizierten Grundlagen mit
Hilfe einschldgiger Literatur genauer betrachten. Hierbei liegt der Fokus auf die wis-
senschaftlichen Ansétze der verschiedener Autoren. Es werden die Grundlagen fiir die
folgenden Kapitel gelegt und das benétigte Wissen vermittelt. Um dieses Ziel zu erreich-
ten, wird als Erstes das Thema IT-Strategie betrachtet. Daraufthin wird Agilitdt und
agile Softwareentwicklung detailliert beschrieben. Abschliefsend wird die allgemeine Si-
tuation von produzierenden Unternehmen in der heutigen Geschéftswelt beschrieben. Ein
wichtiger Teil hierbei ist die Abgrenzung zu anderen Branchen und die Alleinstellungs-
merkmale von Produzenten herauszustellen. Dann sind die gednderten Marktbedingun-
gen fiir Unternehmen genauso ein Thema, wie die Herausforderungen der Digitalisierung
von Produktion und Lieferketten in Zusammenhang mit Industrie 4.0. Im folgendem
Kapitel werden dann, mit Hilfe dieser grundsétzlichen Informationen, die Aspekte einer
IT-Strategie, speziell auf die aktuelle Lage von produzierenden Unternehmen angepasst,

dargestellt.

2.1 IT-Strategie

In diesen ersten Abschnitt des Kapitels werden die Grundlagen zum Thema IT-Strategie
dargestellt und erldutert. Um den Bedarf einer I'T-Strategie im Unternehmen zu kléren,
wird zunéchst die Komplexitiat des IT-Bereiches und deren Ziele beschrieben. Im An-
schluss wird der Inhalt einer allgemeingiiltigen IT-Strategie dargestellt. Die erstmalige
Einfiihrung und Umsetzung einer I'T-Strategie ins Unternehmen wird nicht thematisiert,
da dies nicht Schwerpunkt dieser Arbeit ist und mit seinem Umfang und der Vielseitigkeit

einen eigenen Themenbereich darstellt.
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Aufbau der IT Die moderne IT muss immer mehr leisten und somit fallen immer
mehr Tétigkeiten fiir die I'T-Verantwortlichen an. Die Aufgabenbereiche und deren Kom-
plexitat nimmt stetig zu. Um dieses stdndige Wachstum zu ermoglichen ist es notig
seine IT-Landschaft immer an die neuen Gegebenheiten anzupassen und weiter zu ent-
wickeln. Daten und Informationen sind und werden immer wichtiger. Der Erfolg von
sozialen Netzwerke, die anhand der Nutzerinformationen gezielt Werbung verbreiten,
belegt dies. Aus diesem Grund miissen Informationen ebenso wie andere Produktions-
faktoren effektiv und effizient dem ganzen Unternehmen bereit gestellt werden und diese
Aufgabe tibernimmt das Informationsmanagement (IM) des Unternehmens. Das IM um-
fasst die gesamte Unternehmens-IT mit allen technischen Aspekte wie die Hardware und
Software, die Netzwerkinfrastruktur, die Server und auch die Arbeitsplatzcomputer der
einzelnen Mitarbeiter. Hinzu kommt die Organisation der gesamten IT, die den Auf-
bau der IT-Abteilung mit seinen Unterabteilungen und den Fiihrungsebenen bestimmt.
Des Weiteren werden die Abldufe im Unternehmen beziiglich der IT, die rdumlichen
Aufteilung und Ausstattung festgelegt. Das Ziel des IM ist es, die Ressource Informa-
tion bestmoglich im Hinblick aus die Unternehmensziele einzusetzen. Es gehort somit
zu den elementaren Bestandteilen der Unternehmensfiihrung und ist Management- und
Technikdisziplin(Krcmar, 2015, S. 109). Das IM wird in vier Bereiche aufgeteilt, wobei
sich die ersten drei Bereiche nur auf ihr eigenes Handlungsobjekt beziehen und sich so-
mit zu einem objektbezogenen Kernbereich zusammenfassen lassen. Der erste Bereich
ist das Management der Informationswirtschaft, was sich mit der Ressource Informa-
tionen befasst. Hierbei geht es um den Informationseinsatz und um die Entscheidungen
iiber den Informationsbedarf und das Informationsangebot. Dies ist dann Grundlage fiir
den zweiten Bereich, dem Management der Informationssysteme. Ein Informationssys-
tem ist ein sozio-technisches System mit der Kernaufgabe zur Planung, Steuerung und
Kontrolle der betrieblichen Anwendungen, die die Daten fiir die Informationen aufbe-
reiten und zur Verfiigung stellen. Somit dient es der Deckung des Informationsbedarfs.
Dieser mittlere Bereich spezifiziert die Anforderungen fiir die néchste Ebene, dem Mana-
gement der Informations- und Kommunikationstechnik. Hier wird die eigentliche Hard-
ware und die Kommunikationstechnik fiir die dariiber liegenden Systeme verwaltet und
zur Verfligung gestellt. Zusétzlich zu diesen drei Bereichen gibt es noch Aufgaben die
bei allen Ebenen und ebeneniibergreifend anfallen und somit als generelle Aufgabe zu
verstehen ist. Als Fiihrungsaufgabe wird hier die Governance des Informationsmana-
gements festlegt. Diese umfassen unter anderen das Management der IT-Prozesse, des
IT-Personals, der IT-Sicherheit und das IT-Controlling. (Siche Abbildung 2.1) Weiterhin

muss das I'T-Governance die Unternehmensstrategie unterstiitzen und sicherstellen, dass
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die Unternehmensziele verfolgt werden und dies alles unter Einhaltung von gesetzlichen

Rahmenbedingungen (Compliance) und der Erkennung und Uberwachung von Risiken.

(Krcmar, 2015, S. 107-108)

Fuhrungsaufgaben

Angebot
. Management der
des Informations- Nachfrage
Informationswirtschaft
managements Verwendung
IT-Strategie Daten
IT-Governance Management der Prozesse
Informationssysteme Anwendungslebens-
IT-Prozesse zyklus & -landschaft
IT-Personal
Management der Speicherung
IT-Controlling Informations- und Verarbeitung
[T-Sicherheit Kommunikations- Komn?unll.katlon
technik Technikbiindel

Abbildung 2.1: Modell des IM (Krcmar, 2015, S. 107)

IT-Organisation Durch die Globalisierung der Méarkte wird von den Unternehmen viel
Flexibilitdt und der Einsatz neuer Technologien gefordert. Die I'T muss hier stets einen
stabilen Betrieb der IT-Landschaft bereitstellen. Aufserdem miissen Losungen fiir neu Ge-
schéftsideen und daraus entstehende Geschéftsprozesse gefunden werden. Die Herausfor-
derungen sind neben den rasch entstehenden neuen Technologien und der zunehmenden
Komplexitdt der I'T-Landschaft, die oft begrenzten Ressourcen. Fiir die IT-Organisation
mit ihren Aufgaben und Zielen ist ein systematisches Management erforderlich. (Foth,
2016, S. 17-19)

Die folgende Aufzéhlung zeigt die fiir Foth wichtigen Aspekte einer erfolgreichen IT-

Organisation
e Organisationsstruktur

IT-Mitarbeiter

Business-IT-Alignment

IT-Strategie

o IT-Governance
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e [T-Architektur
e [T-Standards
e IT-Budget
e [T-Partner-Management
e Business-Process-Management
e Service-Level-Management
e IT-Demand-Management
o IT-Leistungsverrechnung
e [IT-Risikomanagement
e IT-Asset- und Lizenzmanagement
e BI-Management
e Master Data Management
e KPIs
(Foth, 2016, S. 17-84)

Wie an dieser Aufzéhlung zu erkennen ist, ist die IT-Organisation sehr umfangreich,
komplex und enthélt eine Vielzahl an wichtigen Aspekten, die fiir die Struktur und den

Aufbau eines Unternehmens essenziell und mitbestimmend sind.

2.1.1 Aufgabenbereich und Ziele einer IT-Strategie

Die I'T-Strategie nimmt in der I'T-Organisation eine besondere Stelle ein, da sie die Grund-
lage fiir die Entwicklung und Weiterentwicklung der gesamten I'T-Organisation beinhal-
tet. Es sollen alle zukiinftigen I'T-Entscheidungen an ihr ausgerichtet werden. Deswegen
ist eine sténdige Aktualisierung und Anpassung an neue Gegebenheiten und Technologien

extrem wichtig.

Eine gute IT-Strategie soll somit einen elementaren Nutzen fiir das Unternehmen ha-

ben und nach Moglichkeit auch einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Mitbewerbern
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ermoglichen. Einige primére Nutzungsaspekte um dies zu erreichen hat Johanning wie
folgt definiert.

e Sicherstellung, dass die I'T die Unternehmensstrategie nachhaltig unterstiitzt
e Verbesserung der Leistungsfahigkeit der IT
e Klare Entscheidungsgrundlagen und Richtlinien fiir neue IT-Investitionen

e Transparenz des I'T-Mitteleinsatzes mit grofstmoglicher Effizienz fiir das Unterneh-

men
e Klare Roadmap/Umsetzungsplanung, Projektvorhaben mit Prioritéten
e Kostenreduktion durch optimierte Unternehmensarchitekturen

e Bessere Kommunikation zwischen der IT und den Fachbereichen (optimiertes Business-
IT-Alignment)

e Optimale Unterstiitzung der Fachbereichsziele

e Fokussierung und bessere Unterstiitzung wichtiger, wertschopfender Geschéftspro-

Zesse

e Erhohung der Transparenz von I'T-Aktivitdten und Projekten gegentiiber den Fach-

bereichen und der Unternehmensleitung

e Mittlere und grofse I'T-Projekte kénnen erfolgreich durchgefiihrt werden und sparen
damit Zeit (Time-to-Market) und Kosten

e Die IT-seitige Integration von Zukaufen und neuen Tochtergesellschaften ist we-

sentlich einfacher und schneller méglich

e Neue Anforderungen fiir neue Produkte oder Produktdnderungen sind wesentlich

schneller und kostengiinstiger umsetzbar

e Die Zusammenarbeit zwischen Schwester- und Tochtergesellschaften wird durch ei-
ne einheitliche I'T wesentlich effizienter. Dadurch entstehen Zeit- und Kostenvorteile
in der Abstimmung und gemeinsamen Arbeit fiir die Fachbereiche und die Kunden®
(Johanning, 2019, S. 10).
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Um die Ziele der I'T-Strategie zu erfiillen, sollte die IT-Strategie von der Unternehmens-
strategie abgeleitet und identisch aufgebaut sein. Tiemeyer vergleicht es mit dem Korper

des Menschen in Verbindung mit dem Nervensystem. (Siehe Abbildung 2.2)

Entsprechung zwischen Unternehmen und IT ...

“wie Korper und Nervensystem”

® —‘ U-Strategie |'—" IT-Strategie
c
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Abbildung 2.2: Business-Engineering-Modell (Tiemeyer u. a., 2020, S. 73)

2.1.2 Inhalt der IT Strategie

Um den benoétigten Inhalt einer IT-Strategie zu definieren gibt es viele Moglichkeiten.

An der Folgenden Definition erkennt man sehr gut die Aufgaben einer I'T-Strategie:

wAusgerichtet an der Unternehmensstrategie gibt die I'T-Strategie also die
Vision, das Ziel-Bild und die Leitplanken fiir die Weiterentwicklung der IT in
den néchsten Jahren vor und verbindet das Vorhandene mit dem notwendigen
Neuen“ (Hanschke, 2013, S. 130).

Hanschke will hiermit klarstellen, das es bei einer IT-Strategie um den Weg geht, den die
IT in den néchsten Jahren gehen soll. Um diesen Weg zu gehen, muss als Erstes bestim-
men werden, wo man aktuell iiberhaupt steht. Es ist eine IST-Analyse der aktuellen IT
notig. Hierbei geht es nicht nur um die Hardware oder Software, sondern die gesamte I'T-
Organisation ist Bestandteil der Analyse. Des Weiteren muss das Ziel bestimmt werden,
was es zu erreichen gilt. Dieses Ziel muss natiirlich mit dem Ziel aus der Unterneh-
mensstrategie vereinbar sein. Die genannten Leitplanken sollen die Rahmenbedingungen
darstellen, die man bendtigt, um an das Ziel zu gelangen. Diese Rahmenbedingungen

sind essenziell und konnen im besten Fall die Effektivitdt der Unternehmens-IT stark
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verbessern, aber auch im Gegensatz dazu Beispielsweise die Flexibilitdat der IT negativ

beeinflussen.

Beispielhaft ist eine I'T-Strategie in folgende Hauptpunkte zu gliedern. Die Situations-
analyse stellt die beschriebene IST-Analyse aufgeteilt in einen fachlichen, technischen
und organisatorischen Bereich dar. Die darauf folgende Umfeldanalyse soll helfen, die
kommenden Ziele zu definieren, da sie die Unternehmensstrategie betrachtet und un-
ter anderem auch neue Technologien und Trends aufzeigt. Der dritte Punkt ist dann
die Definition der Ziele und Rahmenbedingungen gefolgt von den Grundsitzen
der IT. Der fiinfte Abschnitt enthélt die IT-Teilstrategien wie zum Beispiel die IT-
Personalstrategie, das Sourcing-Konzept und auch die Methoden und Vorgehensweisen
fiir einzelne I'T-Projekte. Mit IT-Qualitdtsmanagement und IT-Sicherheit die weiteren,
bilden diese die Richtlinien, die eingehalten werden sollen, um zielgerichtet und abge-
stimmt die definierten Ziele zu erreichen. Die IT-Architekturen sind aber ein einzelner
Abschnitt, der sich mit den verschiedenen Architekturen fiir die Technologien, Daten,
Anwendungen, Organisation und Sicherheit befasst und diese definiert und festlegt. Ab-
schliefsend wird die Vorhabensplanung festgelegt und in einem Projektportfolio zu-

sammengefasst. (Tiemeyer u.a., 2020, S. 71)

Diese Punkte werden auch von Johannings Vorgehensmodel zur Entwicklung der IT-
Strategie abgedeckt. Er beschreibt in sieben Schritten den Weg zur nachhaltigen IT-
Strategie und beginnt ebenfalls mit der IST-Analyse und der Analyse der Unterneh-
mensstrategie. Fiir ihn ist aber die I'T-Vision wichtiger Bestandteil bei der Erstellung
einer I'T-Strategie, da in ihr die Frage: ,Wo wollen wir hin?* beantwortet werden soll.
Die IT-Strategie soll dann eher das Wie und Womit beantworten. Dementsprechend de-
finiert er den Zeithorizont der IT-Vision auch mit mehr als funf Jahren, ,|...]wohingegen
die Umsetzung als IT-Strategie fiir die néchsten 3-5 Jahre im Voraus geplant werden
kann“(Johanning, 2019, S. 114). Die Sourcing- und I'T-Applikationsstrategie sind fiir Jo-
hanning so wichtig, dass diese in einen eigenen Schritt beschrieben werden. Diese Tatsache

belegt, dass diese Themen ein Bestandteil jeder I'T-Strategie sein sollte.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die I'T-Strategie ein sehr komplexes Thema mit
vielen unterschiedlichen Aspekte ist. Es ist nicht Ziel dieser Arbeit, alle méglichen Aspek-
te einer I'T-Strategie zu beschreiben, aber im Kapitel 3 werden wichtige Aspekte beschrie-

ben und deren Besonderheiten fiir produzierende Unternehmen herausgestellt.
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2.2 Agilitit

Auf die Frage was Agilitit eigentlich bedeutet, gibt es keine einfache Antwort, da es keine
einheitliche Definition gibt. Was Agilitit oder agil bedeutet, hangt auch vom Zusammen-
hang ab, indem es verwendet wird. In einigen Fillen wird Agilitdt synonym fiir Flexi-
bilitdt und umgekehrt verwendet. Wenn man sich aber die verschiedenen Definitionen
von Flexibilitdt anschaut, gibt es selbst in der Betriebswirtschaftslehre keine allgemein
anerkannte Definition fiir Flexibilitdt. (Termer, 2015, S. 16-21) Was aber festzustellen
ist, dass Agilitdt ein Begriff mit einer breiteren Bedeutung als Flexibilitét ist. Im Bereich
der Wirtschaftsinformatik wird Agilitdt eher als eine Fahigkeit verstanden, mit der man
Marktchancen schnell nutzen kann und damit auch iiberraschend fiir die Wettbewerber
auftritt. (Sambamurthy u.a., 2003, S. 245) Diese Fahigkeit teilt sich in zwei Kompo-
nenten. Als Erstes steht das Erkennen bzw. Erforschen und als Zweites das Ausnutzen
von Chancen. Die IT versteht man hierbei als Enabler fiir das unternehmerische Han-
deln, die die Agilitat erst ermoglicht. (Sambamurthy u. a., 2003, S. 246) Agilitdt ist ein
schwer zu erfassendes Phdnomen und aktuell konnen keine Beitrdge aus der Literatur
die vorhandene Unschérfe auflosen. Aus diesem Grund wird fiir diese Arbeit Agilitit als
Geisteshaltung auf Basis des agilen Manifest der Software-Entwicklung (Abbildung 2.3)
verstanden. Die Software-Entwicklung hat bereits seit einigen Jahren mit zunehmender
Komplexitat und extrem hoher Veranderungsgeschwindigkeit zu tun, was ein Umdenken
weg von den klassischen Methoden und Denkweisen zur Folge hatte. Daraus ist die Er-
kenntnis entstanden, dass nur wenn alle Beteiligten gemeinsam an einem Strang ziehen,
auch fiir Alle ein Nutzen entsteht. Daraus ist das Agile Manifest entstanden. (Bartonitz
u.a., 2018, S. 3-4)

Das agile Manifest wurde 2001 unter dem Namen Manifesto for Agile Software Develop-
ment von Kent Beck, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Alistair Cockburn und 13 weiteren
Autoren verdffentlicht. Die Abbildung 2.3 zeigt die deutsche Ubersetzung. Das Manifest

verfolgt folgende zwolf Prinzipien.

1. ,Unsere hiochste Prioritdt ist es, den Kunden durch frithe und kontinuierliche Aus-

lieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.

2. Heifse Anforderungsanderungen selbst spét in der Entwicklung willkommen. Agile

Prozesse nutzen Verdnderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

11
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Manifest fiir Agile Softwareentwicklung

Wir erschlieflen bessere Wege, Software zu entwickeln,
indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen.

Durch diese Tétigkeit haben wir diese Werte zu schitzen gelernt:
Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Veréinderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heil}t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schitzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.

Kent Beck James Grenning  Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

Abbildung 2.3: Agiles Manifest (Beck K. u.a., 2001a)

3. Liefere funktionierende Software regelméfig innerhalb weniger Wochen oder Mo-

nate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

4. Fachexperten und Entwickler miissen wahrend des Projektes téaglich zusammenar-

beiten.

5. Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstiitzung, die sie bendtigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledi-

gen.

6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines

Entwicklungsteams zu {ibermitteln, ist im Gespréich von Angesicht zu Angesicht.

12
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7. Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmaf.

8. Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und

Benutzer sollten ein gleichmaéfiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten konnen.
9. Stidndiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitét.

10. Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren — ist es-

senziell.

11. Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch selbstor-

ganisierte Teams.

12. In regelméfigen Absténden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann und
passt sein Verhalten entsprechend an.“ (Beck K. u.a., 2001b)

Wenn diese Prinzipien auf ein Unternehmen und die IT-Strategie angewandt werden,
ist es genau das, was in dieser Arbeit als agil verstanden wird. Beispielsweise bedeutet
Punkt vier fiir Unternehmen, dass die Fachabteilung mit ihren Mitarbeitern eng mit der
IT-Abteilung zusammen arbeiten miissen. Auch stéindige Anderungen werden akzeptiert
und durch die schnelle Anpassungsmoglichkeit als Wettbewerbsvorteil gesehen, ist dem
Punkt zwei zu entnehmen. Auch die anderen Prinzipien kénnen entsprechend angepasst
werden, das zur Folge hat, dass der Begriff Agilitdt mehr als nur Flexibilitdt bedeutet,
sondern auch Schnelligkeit, Anpassungsfahigkeit, Dynamik, Vertrauen und Selbstorga-
nisation enthélt. Auf dieser Grundlage haben sich in den letzten Jahren agile Vorge-
hensmodelle wie Scrum und Kanban etabliert. Diese Modelle integrieren verschiedene
agile Methoden, die wiederum auf die agilen Werte und Prinzipien aufbauen. Iteratives
und adaptives Vorgehen und Planen sind weitere Merkmale agilen Projektmanagements.
(Dechange, 2020, S. 287) Auch Entwicklungsteams, die sich selbst managen, arbeiten eng
zusammen um Transparenz untereinander und fiir den Kunden zu schaffen. Der Kunde
steht hierbei im Mittelpunkt und wird stets mit eingebunden. (Dechange, 2020, S. 315)

Die eingesetzten Methoden beim agilen Projektmanagement sind sehr vielseitig. Steyer
hat 2010 einen Musterkatalog fiir agile Methoden definiert und Tabelle 2.1 zeigt einen
Teil davon. In den letzten Jahren wurde dieser jedoch nicht fortgeschrieben und einige
Methoden haben sich weiterentwickelt und die jeweilige Relevanz hat sich verdndert.
(Siebler-Guth, 2019, S. 24) Trotzdem zeigt dieser kleine Einblick in die agilen Methoden
sehr gut, was in der Literatur darunter zu verstehen ist. Mit diesen Methoden und den

agilen Prinzipien ldsst sich Agilitdt gut umsetzen und leben.
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Muster

Beschreibung

Iteration

Unterteilt ein Projekt in kurze Teilprojekte, sogenannte
Iterationen, die genutzt werden, um héufig und regelméfig
Feedback bei den Kunden einzuholen. Das Ergebnis einer
Iteration stellt ein auslieferbares (Teil-) Produkt dar, das
vom Kunden verwendet werden kann.

Gemeinsames Planen

Alle betroffenen Personen werden in die Planung
einbezogen. Somit kénnen das Wissen und die Erfahrung
des gesamten Teams genutzt und dessen Motivation kann
erhoht werden. Dariiber hinaus fiihrt dies dazu, dass sich
das Team zum gemeinsamen Plan bekennt.

Retrospektive

Die aktuelle Vorgehensweise wird regelméfig vor dem
Hintergrund der gewonnenen Erfahrungswerte hinterfragt
und bei Bedarf abgeéndert.

Cross-funktionale Teams

Sémtliche bendtigte Rollen sind wahrend des gesamten
Projekts Teil des Teams, so dass Problemstellungen rasch
und ohne dokumentbasierte Umwege geklart werden
kénnen und jedes Teammitglied ohne das Vorsehen von
expliziten Kommunikationswegen iiber aktuelle
Entwicklungen informiert ist.

Stand-up-Meetings

Téagliche kurze Meetings veranstalten, in denen die
Teammitglieder iiber ihren Fortschritt und ihre aktuellen
Probleme berichten.

Backlog

Die Anforderungen fiir eine Iteration zu deren Beginn
fixieren, so dass sich das Team voll und ganz auf sie
konzentrieren kann. Alle anderen Anforderungen diirfen
stdndig vom Auftraggeber modifiziert werden.

User Stories

Anforderungen werden aus Sicht des Benutzers mit ein bis
zwei Satzen erfasst und vor der Implementierung mit dem
jeweiligen Benutzer nochmals besprochen. Somit wird der
Aufwand fiir das Spezifizieren und Aktualisieren von sich
dandernden Anforderungen verringert und detaillierte
Entscheidungen werden so lange wie moglich
hinausgezogert.

Gemeinsames Schitzen

Um sicherzustellen, dass die Erfahrungen der
Teammitglieder bei der Planung berticksichtigt werden und
sie sich auch mit der Planung identifizieren, werden
Schitzungen gemeinsam erstellt.

Testautomatisierung

Durch das Automatisieren von Tests kann jederzeit gepriift
werden, ob im Zuge einer Erweiterung bereits
funktionierende Programmteile beschadigt wurden.

Continuous Integration

Um Integrationsprobleme zu vermeiden und rasch an
Feedback zu gelangen, wird das System h&ufig und
regelméfig, z. B. nach der Implementierung jedes Features,
integriert und anschlieffend automatisiert getestet.

Tabelle 2.1: Muster agiler Methoden (Steyer, 2010, S. 115-117) 14



2 Grundlagen

2.3 Produzierende Unternehmen

In diesem Kapitel werden produzierende Unternehmen betrachtet. Dabei geht es in erster
Linien um die Definition von produzierenden Unternehmen und um die Abgrenzung zu
reinen Lieferanten. Als Zweites werden aktuelle Themen wie Digitalisierung und Industrie

4.0 beschrieben, da diese die Produktion jetzt und in Zukunft stark beeinflussen.
Produzierende Unternehmen lassen sich vielfiltig definieren.

,Produzierende Unternehmen sind wirtschaftlich-rechtlich Konstrukte, deren
Ziel die Erwirtschaftung von Gewinn und deren Hauptinhalt die Produktion
von materiellen Wirtschaftsgiitern ist“ (Wille, 2016, S. 37).

Diese Definition von Wille ist kurz, priagnant und trifft den Kern von produzierenden
Unternehmen sehr gut. Die Beschreibung vom Statistischen Bundesamt, bei den produ-
zierende Unternehmen der Kategorie C ,Verarbeitendes Gewerbe“ zugeordnet sind, ist
sehr viel ausfiihrlicher. Zu dieser Kategorie gehoren alle Unternehmen, die als Ergebnis
ihres Herstellungsverfahrens entweder Halbwaren zur Be- oder Verarbeitung und Fertig-
waren fiir den Gebrauch oder Verbrauch haben. (Statistisches Bundesamt, 2008, S. 186)
Das Bundesamt nennt als Beispiel folgendes: ,,Tonerderaffination ist Einsatzgut fiir die
Primérerzeugung von Aluminium, Priméraluminium ist Einsatzgut fiir Drahtzichereien
und Aluminiumdraht ist Einsatzgut fiir die Herstellung von Fertigdraht* (Statistisches
Bundesamt, 2008, S. 186). An diesem Beispiel ist gut zu erkennen, wie umfanglich diese
Kategorie ist. Sie umfasst unter anderen die Herstellung von Nahrungsmittel, Tabakverar-
beitung, Herstellung von Bekleidung, Kokerei und Mineral6lverarbeitung, Maschinenbau
und Herstellung von Kraftwagen und deren Teilen, um nur einige Bereiche zu nennen.
Neben der deutschen Klassifikation der Wirtschaftszweige gibt es noch eine européische
(NACE) und weltweite (ISIC) Zuordnung, die hier aber nicht weiter thematisiert werden.
Fiir diese Arbeit werden produzierende Unternehmen in einen engeren Rahmen gefasst.
Eine Produktion wird hier vorausgesetzt. Unternehmen mit einem reinen Abbau oder
Veredelung von Rohstoffen oder sonstigem Material sind nicht Teil der Betrachtung. In
der Produktion sollten verschiedene Komponenten zu einem Halbfabrikart oder End-
produkt zusammengefiihrt werden, wie Autoteile bei Automobilzulieferern oder fertige
Maschinen im Maschinenbau. Unabhéngig davon beschéftigen sich aktuell alle Unterneh-
men mit der zunehmenden Digitalisierung und der vierten industriellen Revolution. Was

in der Literatur darunter verstanden wird, wird im néichsten Abschnitt erlautert.
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2.3.1 Digitalisierung

Was ist Digitalisierung, und welche Auswirkungen hat sie auf produzierende Unterneh-
men? Dies sind entscheidende Fragen, die in diesen Abschnitt beantwortet werden. Den
Begriff Digitalisierung kann man fiir zwei verschiedenen Interpretationen verwenden. Zum
einen als Prozess, in dem analoge Daten in digitale Daten iiberfiihrt werden, oder als
Prozess der Verdnderung durch die Einfithrung neuer Technologien oder deren Anwen-
dungssystemen. Beim Ersten geht es darum, die neuen digitalen Daten maschinenlesbar
zu machen und damit die Erfassung und Verarbeitung effizient und effektiv zu gestal-
ten. Fin weiterer wichtiger Aspekt der Digitalisierung ist es, Wissen zu erlagen. Dies
geschieht indem man Daten in Informationen und dann in Wissen wandelt. Die Gene-
rierung von Daten ist heutzutage sehr vielfdltig und kostengilinstig moglich. Mit diesem
Wissen ist es moglich, einen Kundennutzen zu erzeugen und somit die Unternehmenszeile
primér oder sekundédr zu unterstiitzen. (Kieviet, 2019, S. 1-3) Fiir Unternehmen ist die
Digitalisierung komplex und mit vielen Herausforderungen, aber auch mit neuen Mog-
lichkeiten verbunden. Da dies ein sehr umfangreiches Thema und nicht Teil dieser Arbeit
ist, wird es hier nur kurz zusammengefasst. Durch die Digitalisierung oder auch digitale
Transformation verdndern sich sieben zentrale Bereiche im Unternehmen. Diese stellen
neue Anforderungen an das Unternehmen, fiir die Losungen gefunden werden miissen.
(Weinreich, 2016) Die sieben Bereich werden in Abbildung 2.4 mit jeweils einer kurzen

Erklarung dargestellt.

i Kunden sind informiert, werden Mitgestalter und Partner
& Produkte werden smart, konnektiv und bekommen Servicecharakter
l Services werden individuell und vorausschauend
N Produktion endet nicht am Warenausgang
. Prozesse werden zunehmend durch Daten und Algorithmen gesteuert
[i] Sicherheit wird zur Grundlage von Vertrauensbeziehungen

% Unternehmen ergénzen sich zu kollaborativen Wertschépfungs-Okosystemen

Abbildung 2.4: Sieben Auswirkungen der digitalen Transformation (Weinreich, 2016,
S.7)
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Alle diese Bereiche sind wichtig und miissen durch das produzierende Unternehmen be-
handelt werden. Aus diesem Grund ist die Digitalisierung ein wichtiger Prozess und die
produzierenden Unternehmen miissen ihn vorantreiben. Mit einer schnellen Umsetzung
und Einfiihrung der verschieden neuen Technologien und Werkzeuge lésst sich aktuell
noch ein Wettbewerbsvorteil generieren. Daher zeigt der néchste Abschnitt einen kurzen
Uberblick iiber einige neuen Technologien und Werkzeuge der digitalen Transformati-

on.

2.3.2 Technologien und Werkzeuge der Digitalisierung

Es gibt viel neue Technologien die fiir Unternehmen eine Vorteil bringen sollen, dabei
gilt wie iiblich genau zu priifen, welche Technologie wie zum Unternehmen passt und
welche aktuell keinen Vorteil bringt. Da in den letzten Jahren sehr viele neue Technolo-
gien und Werkzeuge auf den Markt gekommen sind, werden hier nur einige ausgewahlte

beschrieben.

Industrie 4.0 Als Erstes ist hierbei die vierte industrielle Revolution oder kurz Indus-
trie 4.0 zu nennen. Sie hat in den letzten Jahren mit ihrer Idee der intelligenten Produkti-
on den grofsten Hype im industriellen Umfeld ausgelost. Die Vorteile, die eine vollstéandig
digitalisierte Fabrik verspricht, sind sehr vielfdltig. Beispiele sind hohe Effizienz, nied-
rige Kosten und individualisierte Massenfertigung. Diese Vorteile werden durch digital
gesteuerte Maschine, eingebettete Systeme (Embedded Systems/Internet of Things De-
vices — IoT'), Maschine zu Maschine Kommunikation (M2M) und steuernde Produktions-
leitsysteme (Manufacturing Execution Systems — MES) generiert. Damit fokussiert sich
Industrie 4.0 auf die Produktion und auf eine optimierte Lieferkette. (Weinreich, 2016,
S. 186-187) Dies hort sich alles sehr positiv an, doch es sind hohe Investitionskosten und
starke Einschnitte in die aktuelle Produktion nétig, um die Vorteile zu generieren. Daher
eignet sich eine Umstellung nicht fiir alle Unternehmen oder Fabriken. Kleinere Verén-
derungen erbringen meist nicht den gewiinschten Vorteil und ein ganzheitlicher Ansatz
ist erforderlich. Fiir produzierende Unternehmen, die unter einen starken internationa-
len Wettbewerbsdruck stehen, ist die Umstellung sinnvoll. Ebenso ist es sinnvoll, wenn
eine neue Fabrik gebaut werden soll, diese von Beginn an als Smart Factory zu planen.
(Weinreich, 2016, S. 187)
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Internet of Things Das Internet der Dinge ist eine iibergreifende Technologie, dessen
Basis Cyber-Physische-Systeme sind. Dabei handelt es sich um ,Objekte, Gerite, Gebau-
de, Verkehrsmittel, Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, Haushaltsgeréte etc., die
eingebettete Systeme (Embedded Systems) enthalten, welche {iber Sensoren ihre Umwelt
erfassen, diese erfassten Daten auswerten und speichern, iiber das Internet kommuni-
zieren und/oder iiber Aktuatoren auf die physikalische Welt einwirken kénnen“ (Vogel-
Heuser u. a., 2017, S. 11-12). Die eingebetteten Systeme sind Bestandteile des jeweiligen
Gesamtsystems, wie ein Haushaltsgerdt oder eine Produktionsanlage und bestehen aus
Hardware, Software und weiteren mechanischen Komponenten. Diese Gerdte sind oft-
mals mit dem Internet verbunden und konnen teilweise iiber eine App gesteuert werden
oder selbsténdig handelt. Beispiel hierfiir sind die verschiedenen Sensoren und Geréte im
Smart-Home-Bereich, die je nach Sonneneinstrahlung und Windstérke die Markise steu-
ern. (Fend und Hofmann, 2020, S. 7) Es gibt inzwischen unendlich viele Moglichkeiten,
mit Sensoren iiber das Internet Daten zu verschicken, die dann verarbeitet werden. Alle

diese Geréte sind Bestandteil des Internet der Dinge.

Cloud Computing Ein zentraler Bestandteil vieler neuer Technologie ist das Cloud
Computing. Es ermoglicht primér iiber das Internet die Nutzung von Rechenleistung,
Speicher und Software. Es ermoglicht die Bereitstellung und Nutzung von I'T-Infrastruktur,

von Plattformen und von Anwendungen, die als Dienste im Web angeboten werden.
Die Eigenschaften von Cloud Computing sind:

1. Ressourcen Pooling: Physische Ressourcen werden gemeinsam genutzt, Zugriff nur

auf selbst angeforderte logische Ressourcen.

2. Elastizitat: Die verwendeten Ressourcen sind flexibel und konnen nach Bedarf er-

hoht oder gesenkt werden.

3. Diensterbringung auf Anforderung: Der Nutzer kann selbststandig iiber die Nut-
zung eines Dienstes oder Ressource bestimmen und nur die Nutzungsdauer und

Intensitdt wird abgerechnet.

4. Netzwerkbasierter Zugriff: Ressourcen und Dienste sind in der Regel iiber das In-

ternet zu erreichen.

5. Messbare Dienstqualitét: Der Servicelevel ist definiert und die Verfiigbarkeit der

einzelnen Dienst und deren Nutzung ist messbar
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Fiir die technische Realisierung gibt es drei grundlegend unterschiedliche Moglichkeiten.
Zum einen die Public Cloud, bei der die Ressourcen &ffentlich zugénglich sind und mit
anderen Nutzern geteilt werden miissen. Hierbei ist wichtig zu erwéahnen, jeder Nutzer
hat ausschlieflich Zugriff auf seine Daten. Als zweite Moglichkeit gibt es die Private
Cloud. Die Technologie ist identisch mit der Public Cloud Variante, aber es handelt sich
um firmeneigene Ressourcen. Das Unternehmen stellt dir Ressourcen zur Verfiigung, ver-
waltet sie und bestimmt den Zugriff. Als Letztes ist noch die Hybrid Cloud zu nennen.
Sie ist eine Kombination aus Public und Private Cloud. Hierbei wird eigentlich in der
Private Cloud gearbeitet und nur Lastspitzen werden an die Public Cloud ausgelagert.
(Kieviet, 2019, S. 82-84) Die Vorteile von Cloud Computing sind unter andere die Flexi-
bilitét, denn jeden Kunden stehen immer soviel Ressourcen zur Verfiigung wie er aktuell
braucht. Auch Vorabinvestitionen fiir mehr Ressourcen sind nicht mehr nétig, was eine
Kostenersparnis zur Folge haben kann, weil auch nicht genutzte Ressourcen nicht bezahlt
werden. Bei sehr groffen Datenmengen hebt sich der Vorteil der Kostenersparnis aber auf,
weil der reine Speicher in der Cloud teurer ist. Deswegen sollte das Unternehmen vorher
genau priifen, welches Speicherkonzept genutzt werden soll. Hinzu kommen dann die Da-
tensicherheitsbedenken, weil der Kunde oder das Unternehmen keinen Einfluss auf die
zugrundeliegende Technik hat und dem Anbieter voll vertrauen muss und das auch wenn
sensible Daten in der Cloud verarbeitet werden. (Mertens u. a., 2017, S. 24-25)

Es gibt noch viele weitere neue Technologietrends wie BigData, Blockchain, kiinstliche
Intelligenz und virtuelle Realitdten (Hess, 2019, S. 25-26). Diese Technologien sind kom-
plex, umfangreich und stehen nicht im Mittelpunkt dieser Arbeit, daher werden sie nicht

weiter erlautert.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass gerade produzierende Unternehmen vor vielen
Herausforderungen stehen und die Digitalisierung einen immer groferen Einfluss nimmt.
Des Weiteren miissen die neuen Technologien verstanden werden. Nur dann kann je-
des Unternehmen individuell entscheiden, welche Technologie einen Mehrwert generieren

kann und welchen Trend man nicht blind folgen sollte.

Nachdem nun alle Grundlagen fiir das Thema , Aspekte einer agilen I'T-Strategie spe-
ziell fiir produzierende Unternehmen gelegt wurden, werden im n#chsten Kapitel die
einzelnen Aspekte beschrieben. Hierbei werden zuerst die Besonderheiten produzieren-
der Unternehmen herausgestellt und anschliefend Handlungsfelder bestimmt. Nach der

Festlegung der eigentlichen Struktur der I'T-Strategie werden einzelnen Aspekte genau
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beschrieben. Im vierten Kapitel werden dann die beschriebenen Aspekte mittels Exper-

teninterviews iiberpriift.
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Bis hierher wurde in das Thema eingefithrt und der Bedarf einer speziell angepassten IT-
Strategie fiir produzierende Unternehmen erldutert. Im Kapitel 2 wurden dann die Be-
griffe agil“, , I'T-Strategie und ,produzierende Unternechmen* definiert und grundlegend
beschrieben. Nun miissen diese Informationen miteinander verkniipft und die wichtigen
Aspekte einer agilen I'T-Strategie speziell fiir produzierende Unternehmen herausgearbei-
tet werden. Grundlage hierfiir sind die Erkenntnisse aus den klassischen IT-Strategien.
Die Ansétze daraus werden auf die besonderen Bediirfnisse einer agilen IT-Strategie spe-
ziell fir produzierende Unternehmen angepasst. Ziel ist es, die wichtigsten Aspekte so
zu beschreiben, dass diese als Blaupause fiir produzierende Unternehmen dienen kénnen.
Aus den neuen Erkenntnissen und Vorschldgen kann dann ein produzierendes Unterneh-
men eine auf sich selbst abgestimmte I'T-Strategie erstellen oder die schon vorhandene
anpassen. Um dieses Ziel zu erreichen ist es zu Beginn essenziell, die Gemeinsamkeiten zu
anderen Branchen und die Besonderheiten des produzierenden Gewerbes herauszustellen.
Mit diesen Informationen und der Beobachtung des aktuellen Marktgeschehens kénnen
Handlungsfelder identifiziert werden, die eine fiir dieses Thema speziell angepasste IT-
Strategie beriicksichtigen muss. Nach der Entscheidung, wie die gesamte Struktur und den
inhaltlichen Aufbau der IT-Strategie gestaltet sein sollte, werden die wichtigsten Aspek-
te dieses neuen I'T-Strategie genauer beschrieben. Der Fokus hierbei liegt darauf, dass
der Inhalt der verschiedenen Aspekte auf die identifizierten Handlungsfelder reagiert und
hinreichend Loésungen beschreibt, wie man auf diese Handlungsfeldern reagieren kann.
Mittels eine Expertenbefragung wird anschlieffend iiberpriift, ob die empfohlenen Mafs-
nahmen fiir produzierende Unternehmen in der aktuellen Lage realistisch und zielfiihrend

sind.
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3.1 Besonderheiten des aktuellen Umfeldes von

produzierenden Unternehmen

Damit die Ziele dieses Kapitels erreichen werden, ist es wichtig herauszufinden, was in der
jetzigen Zeit produzierende Unternehmen beeinflusst. Um dies zu kénnen, sollte man als
Erstes wissen, was vereint alle Branchen miteinander und welche gemeinsamen Herausfor-
derungen sie aktuell verbindet. Daraufhin kénnen im zweiten Schritt die Besonderheiten

identifiziert und herausgearbeitet werden.

Brancheniibergreifende Gemeinsamkeiten Wenn man die heutige Zeit betrach-
tet, hat die Digitalisierung bereits in jeden Bereich des Lebens Einzug gehalten. Diese
Verdanderungen betreffen alle und verdndert das Leben jedes einzelnen sehr stark. Heut-
zutage gibt es eine Vielzahl von Angeboten und Dienstleistungen, die man noch vor finf
bis zehn Jahren fiir undenkbar gehalten hétte, und andere etablierte Produkte oder Un-
ternehmen sind fast in Vergessenheit geraten. Wenn man zum Beispiel an Nokia, den
fiihrenden Anbieter fiir Mobiltelefone der Zweitausender oder an Kodak denkt, dann
sind diese Marken aus dem allgemeinen Kundeninteresse nahezu verschwunden. Diese
stindigen Anderungen der Marktanteile und Kundenwiinsche gibt es schon sehr lange.
In den letzten Jahrhunderten sind ganze Berufe und Téatigkeitsfelder wie zum Beispiel
der Heizer von dampfbetriebenen Eisenbahnen verschwunden. Auf der anderen Seite
wurden ganz neue Berufszweige geschaffen, bestes Beispiel sind nach der Erfindung des
Computers die vielfaltigen Tétigkeiten im IT-Bereich. Die Grofite Neuerung zu Friiher
ist aber die Geschwindigkeit der Verdnderungen am Markt. VUCA beschreibt die aktuell
herrschende Lage sehr gut, den die Méarkte sind unbesténdig und durch die digitalen Glo-
balplayer herrscht eine Unsicherheit, in welchen Markt sie als nachstes eindringen. Die
Marktstrukturen und Produkte werden immer komplexer und durch die sich &ndernden

Kundenwiinsche gibt es fiir die Unternehmen keine eindeutigen Ziele mehr.

Ein weiteres Thema, das alle Branchen eint, ist die Moglichkeit einer unvorhersehbaren
Verdnderung oder eines Vorfalls, der ein einzelnes Unternehmen, eine ganze Branche
oder sogar die ganze Wirtschaft stark beeinflusst. Die aktuelle Corona-Krise betrifft alle
Menschen und Unternehmen. Jede Branche oder jedes Geschéft ist unterschiedlich stark
betroffen, doch ist eine Anderung iiber den gesamten Markt zu verzeichnen. Aber nicht
nur solche weltweite Krise beeinflussen den Markt, auch fragile Lieferketten haben einen

groften Einfluss auf die gesamte Supply-Chain. Neue gesetzliche Regelungen beeinflussen
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brancheniibergreifend das gewerbliche Treiben. Die Einfithrung der DSGVO mit all ihren
geforderten Maftnahmen hat zu Anpassungen bei allen Gewerbetreibenden gefiihrt. Hinzu
kommen noch Skandale oder Unfélle, die Unternehmen stark beeinflussen. Unvergessen ist
hier der Abgasskandal in der Automobilbranche aus dem Jahr 2015 oder die Explosion
der Olbohrplattform Deepwater Horizon im Golf von Mexico aus dem Jahr 2010, die
eine extreme Olkatastrophe verursachte. Dies sind nur zwei Beispiele, es gibt aber noch
unzdhlige weitere Vorkommnisse aus allen Bereichen, die teilweise unvorhersehbar und

iiberraschend waren und starke Verdnderungen verursachten.

Als Drittes ist die zunehmende Gefahr der Disruption oder die Schwichung der Markt-
stellung durch branchenfremde Unternehmen zu nennen. In vielen Branchen steigt die
Anzahl an Mitbewerbern, die eigentlich nicht aus dem Fachbereich kommen. Es gibt viele
Beispiele, bei denen ein neues Unternehmen, das eigentlich nur einen digitalen Service
anbietet, den konventionellen Unternehmen Marktanteile abnimmt oder den Markt teil-
weise ganz neu gestaltet. Im Hotel- und Wohnungsgewerbe hat AirBnB den Markt durch
ihren Vermittlungsservice neu geformt. Uber hat weltweit das Taxigewebe verdndert oder
teilweise in einigen Léndern fast ersetzt. Auch im stark regulierten Bankengewerbe ha-
ben neue reine Online-Banken einen grofsen Kundenzulauf und setzen so die etablierten
Geldh&user mit ihren Filialen stark unter Druck. Selbst die grofe und méchtige Autoin-
dustrie hat eine Vielzahl neuer Konkurrenz wie Tesla oder die vielen neuen Hersteller aus
China, die mit innovativen Konzepten und Diensten den Markt neu gestalten. Es gibt
noch viele weitere Beispiele, die die genannten Gefahren belegen. ,,Diese basieren dabei
oftmals auf die Nutzung bestehender Technologien, die allerdings in neuer Art und Weise
kombiniert und genutzt werden (Fend und Hofmann, 2020, S. X). Was in den néchsten
Jahren passieren wird, wenn die heutigen I'T-Giganten mit ihrem Geld, ihrer Macht und

ihrem Wissen einen Markt erschliefien wollen, kann keiner Vorhersagen.

Durch diese neuen Angebote ist ein gedndertes Kundenverhalten klar abzulesen. Es wer-
den viel mehr digitale Services genutzt, als noch vor einigen Jahren und die Unter-
nehmen sind gezwungen dem Trend zu folgen. Die Musikindustrie war hier ein Vorrei-
ter. Bis zu Beginn des einundzwanzigsten Jahrhunderts herrschte ein reines Pipeline-
Geschéftsmodell, was bedeutet, dass es eine lineare Wertschopfungskette vom Produzen-
ten zum Kunden gab. Der Kunde konnte im Einzelhandel eine CD kaufen und somit
die Lizenz fiir die Musikstiicke erwerben. Heutzutage haben die Musikindustrie und der
Einzelhandel erhebliche Marktanteile und Umsétze an Technologieunternehmen verlo-
ren, die mit ihren Download- und Streaming-Diensten die Kundenschnittstelle besetzen.
(Fend und Hofmann, 2020, S. 190-191) In anderen Bereichen wie der Filmindustrie ist
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bereits dhnliches geschehen und der Trend, dass Kunden lieber Services nutzen und nicht
das Produkt selber besitzen wollen, ist noch nicht vorbei. Dies zeigt auch der wachende
Markt des Car-Sharing.

Besonderheiten von produzierenden Unternehmen Produzierende Unternehmen
stellen Giiter oder Waren her. Dies bedeutet, anders als im Dienstleistungsgewerbe, man
hat tatsdchlich einen physischen Gegenstand in der Hand. In der Literatur findet sich hier-
zu folgende Definition: ,,Produktion ist die qualitative oder quantitative Transformation
von materiellen und immateriellen Produktionsfaktoren zur Erzeugung eines materiellen
Wirtschaftsgutes.“ (Wille, 2016, Seite 36) Fiir die Produktion von Giitern werden nicht
nur Produktionsfaktoren benétigt, sondern diese miissen auch verarbeitet werden und
dazu sind menschliche Arbeitskrifte unabdingbar. In vielen Unternehmen sind die Men-
schen, die mit der Produktion beauftragt sind, ein erheblicher Kostenfaktor, weswegen
die Produktion oft in Billiglohnldnder verlegt wird. Aber auch die Gefahr, dass die ei-
genen, teuer entwickelten Produkte kopiert und im Ausland billiger nachgebaut werden,
ist extrem hoch. Andere Branchen haben dies nicht in diesem Ausmafl, denn der Han-
del muss seine Geschifte auch da zur Verfiigung stellen, wo der Endkunde es wiinscht.
Niemand fliegt wegen eines kleinen Einkaufes nach Asien. Um mit den immer billiger
werdenden Mitbewerber schritthalten zu konnen, herrscht ein extremer Preisdruck. Die
Qualitdt des Produktes darf darunter jedoch nicht leiden. Die Losung fiir dieses Dilem-
ma soll die vierte industrielle Revolution oder kurz Industrie 4.0 sein. Das Einfiihren von
neuen Technologien bringt viele Vorteile, aber der Weg dahin ist nicht so einfach und
bedarf einiges an Investitionen und Know-how. Damit sind wir bei der néchsten Heraus-
forderung, vor die die Industrie in der heutigen Zeit um einiges starker gestellt wird, als

Unternehmen aus anderen Branchen. (Dieter Spath u. a., 2013, S. 6)

Fachkréaftemangel ist der zentrale Begriff. Es gibt Statistiken und Studien die belegen,
dass der Fachkréftemangel in den letzten Jahren zugenommen hat. Selbst im Pflege-
Report 2019 ist zu erkennen, dass die technischen Berufe von diesem Mangel starker
betroffen sind. (Siehe Abbildung 3.1) Doch die Herausforderung an qualifiziertes Personal
zu gelangen ist hier gleich doppelt so hoch, da nicht nur Fachkréifte in der eigentlichen
Produktion fehlen, sondern auch die IT-Mitarbeiter, die die nétigen Anpassungen und
Neuerungen, die sich durch Industrie 4.0 ergeben, einfiihren und umsetzen sollen. Wie
der Abbildung 3.1 auch zu entnehmen es, besteht in diesem Bereich ebenfalls ein erhShter
Bedarf.
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Technische Berufe
Fahrzeugtechnik (2) (+16)

Softwareentw., IT-Systeman.,, -beratung, -vertrieb (4) (+20)
Energetechnik 2 w9
Klempnerei, Sanitér, Heizung, Klima (2+3) (+27)

Bauberufe
Bau 2+3) 1

Gesundheits- und Pflegeberufe
Humanmedizin (ohne Zahnmedizin) (4) (+2)

Physiotherapie (3 @13)
Gesundh.-, Krankenpflege, Geburtshilfe (2+3) +11)
Altenpflege (2+3) +8)

sgesamt et on L

(3) Spezialist
Datenquelle: Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit (4) Experte

Pflege-Report 2019

Abbildung 3.1: Jacobs u.a. (2020), Seite 63
Durchschnittliche Vakanzzeit von sozialversicherungspflichtigen Arbeitsstellen bei
Abgang in Tagen, Gleitender Jahresdurchschnitt, Mai 2017 bis April 2018, Verdnderung
zum Vorjahr in Klammern

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die aktuelle Lage fiir Unternehmen und spezi-
ell fiir diejenigen im produzierenden Gewerbe viele Herausforderungen bereitstellt. Damit
dem Rechnung getragen werden kann, ist ein schnelles Handeln erforderlich und deswe-
gen werden im néchsten Schritt die vorhandenen Handlungsfelder beschrieben, damit im
Anschluss verschiedene Aspekte der I'T-Strategie auf den Handlungsbedarf genau abge-

stimmt werden konnen.

3.2 Handlungsfelder

Nachdem die Herausforderungen der aktuellen Markte und die Besonderheiten fiir produ-
zierende Unternehmen ausfiihrlich erklart worden sind, werden in diesem Abschnitt die
daraus abzuleitenden Handlungsfelder identifiziert und definiert. Dies ist notig, um im
Anschluss die richtigen Entscheidungen fiir die Gestaltung einer I'T-Strategie zu treffen
und um zu verstehen, warum einige Anderungen in der aktuellen IT-Landschaft nétig

sind.

Um die Handlungsfelder zu identifizieren, ist es nicht ausreichend, sich nur auf die Be-
sonderheiten des Marktes und der Branche zu konzentrieren. Zuséatzlich ist es wichtig zu

betrachten, wie andere Unternehmen bis jetzt auf die gednderte Umwelt reagiert haben.
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Hier lohnt auch ein Blick auf andere Branchen, da, wie zuvor beschrieben, einige Ge-
meinsamkeiten vorhanden sind. Ein weiterer wichtiger Faktor sind aktuelle Studien. Im
Bereich der Industrie gibt es eine Vielzahl an quantitativen und qualitativen Umfragen
die zum Teil regelmifig durchgefiihrt werden und einen guten Uberblick iiber den Trend
der Branche und deren Entwicklung gibt, als Beispiel ist hier der Industrie 4.0 Index,
der jedes Jahr von der Staufen AG herausgegeben wird, zu nennen. (Staufen AG und
Staufen Digital Neonex GmbH, 2019)

Durch die Analyse aktueller Verdffentlichungen iiber Anderungen bei der IT verschie-
dener Unternehmen und diversen Studien wurden drei grobe Handlungsfelder fiir die
Unternehmens-IT und die strategische Planung der IT identifiziert. Als erstes betrifft es
die Basis oder auch Standard-IT und als zweites die IT fiir die Produktion. Diese umfasst
auch die Neuerungen, die durch Industrie 4.0 vorgesehen sind. Das dritte Handlungsfeld
beschreibt den Bedarf an neuen Geschéaftsmodellen und wie diese schnell und effektiv
entwickelt werden kénnen. Um die verschiedenen Bereiche zu verstehen, wird jeweils zu
Beginn erklart, was eigentlich gemeint ist und welche I'T-Komponenten dies beinhaltet.
Ebenso wird beschrieben und begriindet, wie sich das jeweilige Handlungsfeld zu den

anderen abgrenzt.

3.2.1 Standard-IT

Abgrenzung und Definition Unter diesem Handlungsfeld versteht man die IT -
Komponenten, die die Standardsoftware zur Verfiigung stellen sowie die Standartsoftware
an sich. Um sie zu identifizieren, muss man als erstes verstehen, was zur Standardsoftware
gehort. Im allgemeinen wird sie als fiir den Massenmarkt konzipierte Software definiert.
Standardsoftware kann dann noch in Basissoftware, Standardbiirosoftware, funktions-
orientierte und prozessorientierte Software unterteilt werden. Die Basissoftware umfasst
zum Beispiel die Firewalls, Virenscanner oder auch den Internetbrowser. Programme zur
Textverarbeitung, Tabellenkalkulation, Erstellung von Prasentationen und Verarbeitung
von E-Mails gehoren unter anderen zu den Standartbiirosystemen. Als funktionsorien-
tierte Standardsoftware werden in der Regel Losungen bezeichnet, die eine Funktion aus
betriebswirtschaftlicher Sicht unterstiitzen. Sie werden funktionsiibergreifend in mehre-
ren Bereichen wie zum Beispiel im Vertrieb, Personalwesen und Finanzwesen eingesetzt.
Sie bestehen meist aus Modulen, die auf eine gemeinsame Datenbasis zugreifen. Eine

Auspragung dieser funktionsorientierten und funktionsiibergreifenden Software sind u.a.
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ERP-Systeme. Prozessorientierte Software sind Konferenzplanungssysteme, Videokon-
ferenzsysteme oder allgemein gesagt Systeme, die verteiltes Arbeiten und Arbeiten in
Teams unterstiitzen. (Mertens u. a., 2017, S. 16-17) Die Software ist definiert, jetzt muss
die dazugehorige Hardware bestimmt werden. Dies umfasst zum einen alle Arbeitsplatz-
computer der Mitarbeiter, bei den ausschlieflich diese Software betrieben wird und die
Computer, bei denen zwar weitere Individualsoftware betrieben wird, hier aber keine zu-
sétzlichen Hardware- oder sonstige Voraussetzungen wie zum Beispiel an die Sicherheit
bestehen. Hinzu kommen Server, auf denen die verschiedenen Services betrieben werden
und die keine weiteren Dienste anbieten. Auch das Personal, das die beschriebene Hard-
und Software betreibt und wartet, gehort zu diesem Handlungsfeld und bedarf besonderer

Aufmerksamkeit, da es Spezialisten sind, die das Unternehmen dringend bendtigt.

Begriindung Nachdem das erste Handlungsfeld definiert ist, ist es wichtig zu wissen,
warum die Standard-IT ein wichtiger Bereich ist, der genau betrachtet werden muss
und einen Einfluss auf die Aspekte einer IT-Strategie hat. Allgemein ist zu sagen, dass
Standard-IT heutzutage so gut wie in allen Unternehmen Einzug gehalten hat und die
Unterschiede der verschiedenen Anbietern nur noch marginal sind. Das heifst auch, dass
mit Standardsoftware kein unternehmerischer Vorteil mehr zu generieren ist. Daher sollte
dieser Bereich zwar effektiv und effizient gestaltet sein, dies aber mit dem geringst mog-
lichen FEinsatz an finanziellen und personellen Mitteln. Die Standardisierung hat aber
auch viele Vorteile, denn es ist moglich diese Software mit den richtigen Mitteln sehr
flexibel zu nutzen und einzusetzen. Ein Beispiel sind Benutzerkonten und Datenablagen,
auf die unabhéngig vom eigenen Arbeitsplatz zugegriffen werden kann und somit ein
mobiles Arbeiten ermdoglicht wird. Mit diesen Moglichkeiten sind die Voraussetzungen
fiir Homeoffice geschaffen und damit kann man auf Krisen wie jetzt in der Coronazeit
schnell reagieren und die Mitarbeiter von Zuhause arbeiten lassen. Ein weiterer Vorteil
der Flexibilitat ist, dass man den Mitarbeitern mehr Freiheiten bei der Gestaltung ihre
Arbeitszeiten gewédhren kann. Dies sind wichtige Aspekt und Gestaltungselemente von
Work-Live-Balance in Unternehmen.(Papmeyer, 2018, S. 100-101) Daraus ergeben sich
meist eine hohere Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung. (Gerlach Irene u. a., 2013, S. 9-
11) Aus diesen Griinden ist es wichtig, den Bereich der Standard-IT in der Gestaltung

der verschiedenen Aspekte einer I'T-Strategie zu betrachten.
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3.2.2 IT fur die Produktion

Abgrenzung und Definition Die Uberschrift beschreibt eigentlich schon ganz gut,
um welches Handlungsfeld es sich handelt. Hierbei geht es genau um die IT, die fiir die
Produktion eingesetzt wird. Dabei kann es auch eine Uberlappung mit der funktionsorien-
tierten Software geben, da, wie zuvor beschrieben, ERP-Software ein Standardprogramm
ist, das aber auch fiir die Produktion unerlésslich ist. An diesem einfachen Beispiel ist
klar zu erkennen, dass gute Schnittstellen in Hinblick auf die Umsetzung der Prinzipien
von Industrie 4.0 wichtig sind. Zur Produktions-IT gehoren aber auch alle Komponenten,
Software und Daten der einzelnen Produktionsmaschinen. Und umso mehr man den Ge-
danken von Industrie 4.0 weiter fithrt, desto mehr Steuerungs- und Informationssysteme
mit ihren Daten fallen an und miissen verarbeitet werden. Dies sollte moglichst effektiv
geschehen und einen Wert fiir das Unternehmen schaffen. Daher werden neue Techno-
logien und Systeme wie zum Beispiel BigData, Cloud Computing, Blockchain, Cyber-
Physische-Systeme und das Internet der Dinge fiir die Produktion immer wichtiger und
bilden daher zusammen mit den bendétigen schon bekannten Informationssystemen die
Produktions-IT.

Begriindung Jetzt ist die Frage: wieso miissen produktionsspezifische Aspekte in der
I'T-Strategie beriicksichtigt werden? Industrie 4.0 ist wichtig und essenziell fiir diese Un-
ternehmen, aber so komplex und IT-spezifisch, dass ohne eine Verkniipfung mit der
Unternehmens-IT keine Wertschépfung und Verbesserung moglich ist. Gerade bei die-
sem Handlungsfeld ist eine Zusammenarbeit und Verzahnung der Fachabteilungen der
IT-Abteilung wichtig, da hier die I'T zusétzlich zum Unterstiitzer auch Treiber fiir die
Produktion sein sollte. Nur so ist es moglich, Produkte kostengilinstiger zu fertigen. Des
weiteren ist es moglich, durch zunehmende Versetzung der Produktionsanlagen bevor-
stehende Wartungen optimal einzuplanen oder Probleme friihzeitig zu erkennen. Diese
Moglichkeiten nutzen geméfs dem Industrie 4.0 Index aus dem Jahr 2019 bereits 28 Pro-
zent der Unternehmen und fast alle Befragten erachten es als bedeutsam. (Staufen AG
und Staufen Digital Neonex GmbH, 2019, S. 32) Ein weiteres Ziel, das viele Produzen-
ten verfolgen, ist die Individualisierung der Produktion, um besser auf Kundenwiinsche
reagieren zu konnen. Die Meinung, dass Serienproduktionen giinstiger sind als Einzel-
produktion, ist immer noch weit verbreitet, doch durch die Moglichkeiten der neuen

Technologien sind 2019 schon 14 Prozent der befragten Unternehmen in der Lage gewe-
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sen, einzelne Produkte zu Kosten von Serienfertigungen herzustellen. (Staufen AG und
Staufen Digital Neonex GmbH, 2019, S. 34-35)

3.2.3 Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

Die Notwendigkeit, neue Geschéftsmodelle zu entwickeln und gegebenenfalls auch neue
Maérkte zu besetzen, wurde bereits im Kapitel 3.1 beschrieben. Um dies aufzugreifen ist
es wichtig, dass eine aktuelle IT-Strategie folgende Punkte beachtet und erméglicht. Als
Erstes sind da die gedinderten Kundenwiinsche, die immer mehr in Richtung Service gehen
und dann die Moglichkeit, mit neuen innovativen Ideen und Produkten weitere Markte
und Kunden anzusprechen. Als Drittes, mit dieser zuséatzlichen Kundenaufmerksamkeit
und {iber ein einheitliches Marketing, die Bekanntheit des Unternehmen und der Marke

zu erhohen und somit Kundenbindung sowie Marktstellung zu stéarken.

3.3 Inhaltlicher Aufbau der IT-Strategie

Bis zum jetzigen Abschnitt in dieser Arbeit wurden Motivation und Bedarf erlautert,
sowie die Grundlagen beschrieben. Zuséatzlich behandelten die ersten beiden Teile des
dritten Kapitels Besonderheiten der aktuellen Zeit sowie fiir das produzierende Gewerbe
und die daraus folgenden Handlungsfelder. Hier wurde festgelegt, auf welche Herausforde-
rungen eine aktuelle I'T-Strategie reagieren kénnen muss, um fiir ein Unternehmen einen
Mehrwert zu generieren und nicht nur die eigentliche Unterstiitzungsfunktion zu erfiillen.
In diesem Abschnitt geht es jetzt um die genaue Gestaltung der IT-Strategie und wie
sie inhaltlich strukturiert und aufgebaut sein sollte. Ziel ist, die wichtigen Aspekte an-
zusprechen und auf das Ziel hin auszurichten. Dabei wird zuerst die Struktur festgelegt
und anschliefend der Aufbau und die Gliederung bestimmt. Daraufthin werden die ein-
zelnen Aspekte genauer beschrieben und ein Fokus auf die Neuerungen gegeniiber einer

herkémmlichen Betrachtung des jeweiligen Aspektes gelegt.

3.3.1 Alternativen fiir den strukturellen Aufbau einer IT-Strategie
Um eine [T-Strategie zu Gliedern und eine grundsétzliche Gestaltung festzulegen, werden

verschiedene Alternativen betrachtet und bewertet. Die Bewertung erfolgt anhand der

Handlungsfelder und inwieweit diese beriicksichtigt werden. Da diese Betrachtung fiir eine
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ganze Branche vorgenommen wird, werden die Alternativen eher grob betrachtet. Ziel ist
es, einen Aufbau fir die IT-Strategie zu finden, der alle Handlungsfelder gleichermafsen

betrachtet und deren einzelnen Herausforderungen gerecht wird.

Klassische IT-Strategie

Bei der klassischen IT-Strategie geht es hauptséchlich um die strategische Planung der
IT fiir einen Zeitraum von drei bis fiinf Jahren. Die Inhalte werden festgelegt und die
definierten Pléne und Vorgaben verfolgt. Auch wenn diese meist jahrlich tiberpriift und
bei Bedarf aktualisiert werden, sind sie doch sehr starr und die Unternehmens-IT kann
nicht flexibel auf Anderungen oder unerwartete Ereignisse reagieren. (Hanschke, 2013,
S. 130) Hierbei finden vor allem neue Technologien und Verdnderungen am Markt keine
Beriicksichtigung. Da die Bewertung aber anhand der Handlungsfelder erfolgt, werden
diese nun genauer betrachtet. Als erstes ist die Standard-IT im Blickpunkt und hier steht
eine flexible Gestaltung dieses Bereiches im Vordergrund. Da bei dieser Variante der I'T-
Strategie im Vorfeld festgelegt wird, wie die einzelnen Arbeitsplitze gestaltet sind, ist
ein agiles Reagieren auf besondere Ereignisse nicht ohne weiteres moglich. Beim Zweiten
Handlungsfeld geht es um die Optimierung der I'T, die fiir die Produktion verantwortlich
ist. Die Moglichkeit aktuelle Technologie und den Weg zur Industrie 4.0 zu planen ist
zwar moglich, aber auf neue Technologien und Methoden kann, durch die feste Planung
fiir die néchsten Jahre, nicht ausreichend schnell reagiert werden. Da die Unternehmens-
IT mit dieser Art der I'T-Strategie als Ganzes betrachtet wird, ist ein Bereich, der sich
agil mit der Entwicklung von neuen Geschéftsmodellen beschéftigt, nicht moglich, da die

starren Vorgaben innovative Ideen nicht unterstiitzen.

Zusammenfassend wird mit dieser Variante einer ['T-Strategie keines der Handlungsfelder
vollumfanglich betrachtet und somit kann diese Variante auch keine Unterstiitzung fiir

das Unternehmen leisten.

Agile Aktualisierung der IT-Strategie

Agile Aktualisierung wird so verstanden, dass die I'T-Strategie nicht nur in festen Inter-
vallen iiberpriift und aktualisiert wird, sondern auch beim Eintreten von Ereignissen, die
eine Anpassung der Unternehmens-IT oder IT-Strategie erforderlich machen. Beispiele
hierfiir sind Krisen, wie die aktuelle Corona-Krise oder Verédnderungen des Marktes durch

neue Technologien oder Methoden wie die Einflihrung des Smartphones und die damit
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verbundenen neuen Méglichkeiten. Der Vorteil ist, dass nicht auf die routineméfige rollie-
rende Aktualisierung der I'T-Strategie gewartet werden muss, sondern umgehend auf die
neuen Gegebenheiten reagiert wird. Der grundsétzliche Nachteil bleibt jedoch erhalten,
es ist erst eine Anderung der IT-Strategie notig, um zu reagieren und dies benétigt Zeit
und Ressourcen, die eventuell gerade in einer Krise an anderer Stelle benétigt werden.
Die Technologie bei der Produktion ist hingegen nicht auf eine sofortige Anpassung oder
Anderung ausgelegt und somit kann mit dieser Strategie eine Verbesserung zum vorher
vorgestellten Modell erreicht werden. Das dritte zu betrachtenden Handlungsfeld wird

gar nicht betrachtet und damit ist keine Verbesserung moglich.

Somit wird zwar dem zweiten Handlungsfeld Rechnung getragen, aber bei dem Ersten

und Dritten wurde keine ganzheitliche Losung gefunden.

Ausschliefslich agiler Aufbau der Unternehmens-IT

Wenn die Unternehmens-IT im produzierenden Gewerbe ausschlielich agil ausgerichtet
sein soll, ist eine Anpassung der gesamten Unternehmenskultur nétig, um die gleichen
Vorteile zu erreichen, die aktuell agil aufgestellte Softwareunternehmen bereits erreicht
haben. Da dies mit seinen verschiedenen Bereichen und Aspekten ein eigensténdiges
Thema ist, kann es in dieser Arbeit nicht genauer betrachtet werden. Um trotzdem diese
Alternative bewerten zu kénnen, werden an einem aktuellen Beispiel die notigen Ande-
rungen kurz erklart und anschliefend bewertet, ob mit dieser Methode die Besonderheiten
eines produzierenden Unternehmens berticksichtigt werden. Als Beispiel dient ein Artikel
iiber die ING-Bank. Diese hat den Aufbau und die Struktur ihres gesamten Unternehmens
umgebaut, um ideale Voraussetzungen fiir die agile Softwareentwicklung zu schaffen. Es
wurden agile, eigensténdige Teams aufgestellt und die Hierarchiestufen auf ein Minimum
reduziert. Der Erfolg wurde an der Kundenzufriedenheit und an der Zeit zwischen den
Softwareupdates gemessen.(Willenbrock, 2019) Wenn man nur das Ergebnis betrachtet,
ist das Unternehmen in jedem Fall auf plotzlich eintretende Ereignisse vorbereitet und
auch die Innovationskraft ist sehr hoch. Doch im produzierendem Gewerbe steht immer
das eigentliche zu fertigende Produkt im Vordergrund und dieser Aspekt findet mit dieser
Methode keine Beriicksichtigung, da eine nachhaltige Produktion schlecht durchzufiihren
ist, wenn es nur kleine Teams gibt, die sich selbst organisieren. Als Reslimee ist daher zu
sagen, dass die Besonderheiten des Gewerbes und somit auch das zweite Handlungsfeld

keine Beachtung finden.
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Ausgliederung der IT

Fiir die Ausgliederung der IT-Abteilung gibt es aktuelle Beispiele, selbst im produzieren-
dem Gewerbe ist dies schon geschehen. Zeiss ist ein gutes Beispiel dafiir, sie haben ein
Innovationszentrum gebildet, welches von Anfang an mit agilen Methoden arbeitet und
neue Geschéftsideen schnell zur Marktreife bringen soll.(Hill, 30.11.2016) Die Vorteile
sind, dass dieses neue Unternehmen fiir die Innovationen im gesamten Konzern verant-
wortlich ist. Mit dieser Strategie kann man dem dritten Handlungsfeld sehr gut begeg-
nen. Die ersten zwei Handlungsfelder konnen dann getrennt betrachtet werden. Hierbei
ist aber zu beachten, dass Produktion dann losgelost von der I'T handelt und somit eine
Zusammenarbeit schwieriger ist. Somit konnen Synergien, die durch Digitalisierung der
Produktion entstehen, verloren gehen und nicht alle Vorteile von Industrie 4.0 genutzt
werden. Auferdem besteht die Gefahr, dass das neue I'T-Zentrum nicht die Strategie des
eigentlichen Unternehmens verfolgt, sondern eher eigene Interessen entwickelt, um fiir

sich selbst wirtschaftlich zu agieren.

Multimodale IT

Der Begriff Multimodale I'T hat sich in den letzten Jahren aus der Bimodalen IT entwi-
ckelt. Um die aktuellen Herausforderungen des Markes gerecht zu werden, auf der einen
Seite eine sichere und stabile IT und auf der anderen Seite ein agile, flexible und innova-
tive I'T bereitstellen zu miissen, hat sich der Begriff bimodale IT herauskristallisiert, die
in Modi aufgeteilt werden. (Urbach, 2017) Modus 1 entspricht den sicheren und ihrem
Verhalten vorhersagbaren Kernsystemen, Modus 2 den eher experimentellen, agilen und
Kunden sowie Partnern zugewandten Anwendungen. (Gartner, 2014, S. 7) Diese Zuord-
nung wiirde die IT fiir Produktion und die innovationsgetriebene IT gut beschreiben
und somit wiirden dem zweiten und dritten Handlungsfeld gesondert nach den jeweili-
gen Anspriichen begegnet werden. Die Standard-IT unterscheidet sich jedoch schon von
diesen zwei Bereichen, weil sie ihre eigenen Anspriiche und Entwicklungsgeschwindig-
keit hat. Daher ist Multimodale IT passender, da hier die einzelnen Bereiche oder sogar
Projekte gesondert betrachtet werden konnen, ohne die zusammenwirkenden Elemente
zu vernachléssigen. Bei der Multimodalen IT werden die einzelnen Bereiche nicht nur
gesondert betrachtet, sondern auch entsprechend ihren aktuellen Anforderungen behan-
delt und somit kann ein klassisch durchgefiihrtes Projekt auf agile Methoden umgestellt

werden, da nicht durch eine iibergeordnete Instanz festgelegt wurde, wie das Projekt
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durchgefiihrt werden soll. Es ist nur wichtig, das alle Bereiche zusammenarbeiten und
sich an gegebenen Rahmenbedingungen halten. Aufterdem wirkt man so den Kritikpunk-
ten der Bimodalen IT entgegen. Denn zum Beispiel entsteht das Risiko, dass mit diesem
Konstrukt die traditionelle IT-Infrastruktur mit ihren Legacy-Systemen vernachléssigt
wird und sich ein Fokus auf die agilen und schnellen Systeme herausbildet und somit die
Unterschiede beider Architekturen vergrofiert werden. Es sollte aber das Ziel sein, alles
miteinander zu verschmelzen und somit alle Méglichkeiten der I'T-Infrastruktur optimal
nutzen zu kénnen. (Ostler, 19.5.2017)

Mit diesem Modell lassen sich alle Handlungsfelder getrennt behandeln und es kann

individuell auf die einzelnen Herausforderungen eingegangen werden.

Strukturentscheidung

Das als letztes vorgestellte Modell ermoglicht es, ganz individuell auf die einzelnen Be-
diirfnisse der verschiedenen Bereiche eines produzierenden Unternehmens einzugehen.
Aus diesem Grund werden die Aspekte der I'T-Strategie nach diesen Prinzipien gestal-
tet. Der grofse Vorteil des Konzeptes der Multimodalen IT ist es, dass jeder Bereich den
eigenen Bediirfnissen nach gestaltet werden kann. Da dies fiir jedes Unternehmen etwas
anderes bedeutet ist es wichtig, eine grobe allgemeingiiltige Struktur der IT-Strategie
zu entwickeln, mit der sich die Mehrzahl an produzierenden Unternehmen identifizieren

kann.

Da nun die Entscheidung iiber die zukiinftige Struktur der Unternehmens-IT getroffen

ist, wird im Folgenden Aufbau und Gliederung fiir eine I'T-Strategie dargestellt.

3.3.2 Aufbau und Gliederung

Im vorherigen Abschnitt wurde die Entscheidung iiber den Struktur der IT-Strategie
getroffen und erldutert. Nun ist es Ziel, den Aufbau der I'T-Strategie in diesem Kontext

zu beschreiben und anschliefsend eine Gliederung darzustellen.

Durch die Idee der Multimodalen-IT ist es moglich, das jeder Bereich eines Unterneh-
mens seine [T so gestaltet, wie es fiir richtig erachtet wird. Flexibilitéat birgt jedoch einige
Risiken und &hnliche Konzepte gab es in der Vergangenheit schon. Dies fiihrte zum Kon-
trollverlust der gesamten IT im Unternehmen und darauf folge die sogenannte ,,Schatten-
IT* mit ihrer Vielzahl an Nachteilen wie Probleme mit der Daten- und IT-Sicherheit,
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Bildung von Datensilos oder Verletzung von Compliance (Kremar, 2015, S. 734). Aus
diesen unkontrollierten ,Wildwuchs* der I'T haben IT-Spezialisten gelernt und wollten
mit grofen, einheitlichen und monolithischen Systemen dem entgegenwirken. Dies hat
den Nachteil, dass die spitere Anpassung einzelner Komponenten nur unter erschwerten
Bedingungen méglich ist. (Hanschke, 2013, S. 453) Die einheitliche Kontrolle der Syste-
me hat einige Vorteile und gerade bei der Serienfertigung konnte so in der Vergangenheit
eine Optimierung der Produktion gut gesteuert werden. Doch nun, bei der aktuellen
Marktentwicklung ist dies ein groffer Bremsfaktor, denn nicht nur die Produktion muss
flexibler gestaltet werden, sondern auch die Entwicklung neuer digitaler Produkte ist
essenziell wichtig fiir produzierende Unternehmen. Die Herausforderung einer modernen
IT-Strategie ist es nun, die Vorteile beider entgegengesetzten Modelle, in ein Neues zu
vereinen und zu versuchen, die jeweiligen Nachteile zu verringern. Zusammenfassend ist
das Ziel, eine einheitliche und iiberschaubare Unternehmens-IT zu gestalten, die aber

ausreichend Freiheiten fiir Agilitat, Flexibilitdt und Innovationen lasst.

Dieses Ziel ist zu erreichen, indem als erstes einheitliche Rahmenbedingungen fiir die ge-
samte Unternehmens-IT festgelegt und verfolgt werden. Dies bedingt einer ausfiihrlichen
Situationsanalyse der eigenen Lage und einer Umfeldanalyse. Zusétzlich bendtigt man
die Unternehmensziele, die aus der Unternehmens-Strategie abgeleitet werden. Nach die-
sen Vorgaben sind dann die Grundsétze der I'T und die Sourcing-Strategie zu entwickeln.
Auch eine einheitliche und zukunftsorientierte IT-Architektur sollte in der IT-Strategie
zentral festgelegt werden, ebenso wie das dazugehorige EAM, das die Entwicklung und
die einzelnen Teilschritte beinhaltet. Abschlieftend sind zentrale Vorgaben im Bereich
I'T-Sicherheit fiir das ganze Unternehmen wichtig und dem sollte gerade im Zuge der Di-
gitalisierung eine erhohte Aufmerksamkeit zu teil werden. Zu diesen unternehmensweiten
Aspekten kommen Abschnitte fiir die Produktion und fiir die Innovation hinzu. Dies ist
ein Grund dafiir, dass dieses Vorgehen unter der Uberschrift Multimodale IT steht. Fiir
den Produktionsbereich werden Anpassungen vorgenommen, die ausschliefslich fiir die-
sen Bereich konzipiert sind und sich teilweise stark Unterscheiden, im allgemeinen und
vor allem im innovativen und sehr flexiblen Bereich, der fiir die Entwicklung von neuen
Geschéftsmodellen verantwortlich ist. Doch nicht nur der unterschiedliche Umgang mit
der IT in den verschiedenen Bereichen der Unternehmen mach die Multimodale IT aus,
sondern auch die Zeit, wie lange Vorgénge dauern diirfen oder sollten und wie oft festge-
legte Vorgaben gepriift und bei Bedarf angepasst werden, ist wichtiger Bestandteil und
macht die Unternehmens-IT erst richtig multimodal. Eine agile I'T-Strategie muss diesen

Aspekt genauso unterstiitzen, wie agile Methoden und Vorgehensweisen bei der eigentli-
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chen IT. Eine klassisch jahrlich rollierende IT-Strategie wird dem nicht ausreichend ge-
recht, da jeder Aspekt einer I'T-Strategie einen eigenen Giiltigkeitszeitraum hat und dies
auf berticksichtigt werden muss. Zum Beispiel sind Entscheidungen, die ein OQutsourcing
von Komponenten oder Bereichen betreffen, oft mit langfristigen Vertragen verbunden,
wohingegen das Projektportfolio innerhalb eines Jahres auch kurzfristig Anpassungen be-
notigt. Damit diese Flexibilitat bei der Betrachtung der einzelnen Aspekte beriicksichtigt
wird, ohne die Komplexitdt zu sehr zu erhéhen, sollte eine agile I'T-Strategie Giiltigkeits-
klassen beinhalten. Diese Klassen definieren, wie lange ein Aspekt seine Giiltigkeit hat
und somit auch in welchen Absténden eine turnusmégige Uberpriifung und gegebenenfalls
Anpassung notig sind. Die Klassen in vier Zeitabstanden einzuteilen erhoht die Agilitéat
und senkt zudem die Kosten und den zeitlichen Aufwand, die I'T-Strategie zu aktualisie-
ren. Bei den volatilen Mirkten ist heutzutage teilweise eine halbjihrliche Uberpriifung
einiger Abschnitte IT-Strategie notig und mit der Einteilung in Giiltigkeitsklassen muss
nicht jeder Bereich zeitaufwendig und kostenintensiv betrachtet werden. Die vier Giiltig-

keitsklassen sind wie folgt zeitlich eingeteilt:

Klasse | Zeitlicher Rahmen | Beschreibung
1 halbes Jahr hiufige Anderungen sind sehr wahrscheinlich
2 ein Jahr Anderungen im Zuge des Geschiftsjahres moglich
3 drei Jahr strategische Aspekte, ggf. vertraglich gebunden
4 finf Jahr sehr langfristige Aspekte, wie Unternehmensleitlinien
oder -kultur

Tabelle 3.1: Giiltigkeitsklassen fiir die verschiedenen Aspekte einer I'T-Strategie

Wie die einzelnen Aspekte zeitlich einzuordnen sind, wird in den jeweiligen Abschnitten

gesondert beschrieben.

Um bei einer I'T-Strategie auch auf besondere Umstédnde wie die Corona-Krise oder an-
dere einschneidende Ereignisse zeitnah reagieren zu konnen, ist eine sofortige Anpassung
von Noten und erhoht die Agilitdt und Flexibilitat der Unternehmens-IT. Am Beispiel der
aktuellen Corona-Krise ist gut zu erkennen, dass dieses auch bei halbjéhrlich angepassten
Aspekten wie dem schon angesprochenen Projektportfolio notig ist. Denn die geplanten
Projekte miissen ganz neu und unter geédnderten Bedingungen betrachtet und bewertet
werden. Zum Beispiel ein Projekt, das mobiles Arbeiten der meisten Mitarbeiter im Un-
ternehmen ermoglichen soll, ist jetzt viel wichtiger und sollte sofort umgesetzt werden.
Andere Projekte, die in der aktuellen Lage unnétig sind und somit Zeit und Geld verbrau-

chen, das an anderer Stelle dringender benétigt wird, miissen gestoppt oder verschoben
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werden. Dies ist nur ein Beispiel, das zeigt, dass eine I'T-Strategie jederzeit agil angepasst

werden muss, um optimal den Bediirfnisse eines Unternehmens zu entsprechen.

Mit der Einteilung in die Giiltigkeitsklassen und der Mdoglichkeit, immer sofort Aspekte
der I'T-Strategie anpassen zu konnen, ist eine ausreichende Flexibilitdt und Marktori-
entierung gegeben. Somit ist ein Teil des Zieles, eine agile I'T-Strategie zu definieren,
erreicht. Im Folgenden werden die wichtigsten Aspekte der I'T-Strategie fiir dieses Model

beschrieben und die verschiedenen Methoden und M&glichkeiten definiert.

3.4 Einzelne Aspekte einer I'T-Strategie

Im vorherigem Abschnitt wurde der inhaltliche Aufbau der IT-Strategie festgelegt, nach-
dem die verschiedenen Moglichkeiten einer Struktur beschrieben und die Vor- und Nach-
teile aufgezeigt wurden. Des Weiteren wurde der Aufbau und die Gliederung thematisiert
und wichtige Punkte herausgestellt. Im Folgenden werden nun die einzelnen verschiede-
nen Aspekte einer I'T-Strategie betrachtet. Diese sind grundsétzlich vergleichbar mit den
Aspekten einer traditionellen I'T-Strategie. Aus diesem Grund werden die verschiedenen
Aspekte kurz beschrieben und die Besonderheiten und Abweichungen herausgestellt, die
sich entweder aus der aktuellen VUCA-Welt ergeben oder entstehen, weil es sich um ein
produzierendes Unternehmen handelt. Des Weiteren wird jeweils die Giiltigkeitsklasse
festgelegt und begriindet. Diese Festlegung ist fiir den allgemeinen Gebrauch und als
Anhalt gedacht. Dies kann bei jedem Unternehmen auch einzeln differenziert betrachtet
und definiert werden, je nach Bedarf des Unternehmens. Wenn die wichtigen Aspekte
betrachtet und beschrieben wurden, dann kénnen im darauf folgenden Abschnitt die ver-
schiedenen Verantwortlichkeiten betrachtet werden bevor im vierten Kapitel dann die
beschriebenen Aspekten mit den Erkenntnissen aus den Experteninterviews verglichen

werden.

3.4.1 Situationsanalyse

Bei der Situationsanalyse wird die aktuelle Situation des Unternechmens betrachtet, dies
ist auch als Ist-Zustand bekannt. Hierbei ist ein vollstindige Analyse der aktuellen
Unternehmens-IT zu empfehlen. Aus diesem gesammelten Informationen und mit den
strategischen Vorgaben der Unternehmensstrategie kann die Standortbestimmung durch-

gefiihrt werden. Hieraus sind dann Handlungsbedarfe und Optimierungspotenziale fiir
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die IT zu identifizieren, die anschlieffend zu Handlungsfeldern zusammengefasst werden
konnen. (Hanschke, 2013, S. 132) Bei der Situationsanalyse wird aktuell grundsétzlich
genauso vorgegangen, wie bei einer traditionellen I'T-Strategie. Abweichungen sind hier-
bei hauptséchlich bei den Handlungsbedarfen und Optimierungspotenzialen zu sehen.
Diese miissen intensiver betrachtet werden. Neue Technologien oder neuen Anwendungs-
bereiche von bekannten Technologien sollten verstirkt im Fokus stehen. Da Anderungen
heutzutage schneller vonstatten gehen, sollte diese Analyse regelméfig jedes Jahr durch-

gefithrt werden und somit der Giiltigkeitsklasse 2 angehoren.

3.4.2 Umfeldanalyse

Die Umfeldanalyse sollte in die zweite Giiltigkeitsklasse einsortiert werden, da hier die
Anderungen wie bei der Situationsanalyse schnell stattfinden. Inhaltlich befasst sich die
Umfeldanalyse mit den Verdnderungen, die im Umfeld der Unternehmens-IT stattfinden.
Es werden Relevanz, Eintrittswahrscheinlichkeit und mogliche Auswirkungen aus Sicht
der IT betrachtet. Die Informationsquellen sind hierbei vielféltig zum Beispiel Experten-
aussagen, Workshops mit dem Management und Befragung von Partnern und Kunden.
Eine Einteilung in interne, externe und technologische Aspekte ist hierbei hilfreich. An-
passungen im Unternehmen, wie zum Beispiel eine Reorganisation oder der Aufbau einer
neuen Abteilung, sind als interne Aspekte zu verstehen. Als extern werden die Verdnde-
rungen auferhalb des Unternehmens beschrieben. Dies kdnnen beispielsweise gesetzliche
oder sozialklimatische Veréinderungen oder auch Anderungen in der Branche sein. Hier-
bei sind nicht nur die bekannten Mitbewerber zu betrachten, hinzu kommen heutzutage
branchenfremde Unternehmen, die mit neuen oft digitalen Geschéftsideen den Markt und
damit den Kundenkontakt beeinflussen und auf die reagiert werden muss. Technologische
Aspekte sollen die relevanten technologischen Neuerungen oder Veranderungen aufzeigen,

die dann auch neue Losungen erméglichen. (Tiemeyer u. a., 2020, S. 83)

3.4.3 Ziele

Bei den Zielen gibt es auf den ersten Blick keine Besonderheiten gegeniiber einer klassi-
schen IT-Strategie. Wichtig ist zu sagen, dass die Ziele aus den Unternehmenszielen, der
Situationsanalyse und aus der Umfeldanalyse gewonnen werden. Es ist dabei nicht nur
notig, die Ziele zu definieren, sondern auch die Moglichkeit der Zielerreichung aufzuzei-

gen. Auch ein Uberpriifung, ob die eingeleiteten Mafnahmen der Zielerreichung dienen,
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muss definiert werden. (Tiemeyer u.a., 2020, S. 83-84) Beispiele fiir strategische Ziele
einer IT-Strategie zeigt Abbildung 3.2. Weil diese Ziele teilweise mit Hilfe von KPIs defi-
niert oder iberpriift werden, die auch bei der jahrlichen Bilanz eine Rolle spielen, gehort

auch dieser Aspekt zur Giiltigkeitsklasse 2.

Zielbereiche Zielsetzungen

Finanzielle Ziele = Umsatzrentabilitét pro Jahr erzielen (5 - 6 %)
= | eistung- und Kostentransparenz verbessern und Kosten steuerbar machen
= Kosteneffizienz halten
= Risiko- und Innovationskapital bereitstellen

Kundenziele = Hohe Kundenzufriedenheit herstellen
= Kundenbindung erhéhen
= Qualitat der Anforderungsspezifikation der Kunden verbessern

Prozessziele = Reifegrad der IT-Service-Prozesse erhohen

(IT-Service-Ziele) = Nutzungsgrad des Service-Desks erhdhen
= Prozesserfolge sichern und dokumentieren (Performance-Management)
= Hohe Sicherheit der Prozesse gewahrleisten

Personalziele = |itarbeiterzufriedenheit erhéhen

= Kompetenz der Mitarbeiter fordern
= |T-Serviceorganisation als attraktiven Arbeitgeber (intern und extern)

darstellen
Ziele zu den = Produkt-Portfolio erweitern
IT-Produkten = Produktinnovationsgrad erhéhen

= |T-Landschaft (Applikationen, Prozesse, Infrastrukturen) mit Augenmaf
konsolidieren
= Asset-Ownership durch die IT-Organisation ubernehmen und erweitern

Ziele zu den = Projekterfolgsquote erhdhen
IT-Projekten = Termintreue erhohen (Erreichung der Meilensteine)

Abbildung 3.2: Strategische I'T-Zielsetzung (Tiemeyer u. a., 2020, S. 85)

Bei dem agilen und unvorhersagbaren Vorgehen zur Entwicklung von neuen Geschéfts-
modellen ist es schwierig, im Vorfeld genaue Ziele zu definieren und erst recht, diese
im Nachhinein zu {iberpriifen. Dies und die Tatsache, dass das agile Vorgehen anderen
Zielen widerspricht, ist eine extreme Besonderheit. Zum Beispiel soll die IT kosteneffi-
zient arbeiten, aber bei der Entwicklung neuer Ideen, ist im Vorfeld nicht klar, ob der
eingeschlagene Weg der richtige ist, oder ob die Arbeit von wenigen Wochen wieder ver-
worfen werden muss. Somit kann man nicht direkt von Kosteneffizienz sprechen. Eine

Losung fiir diese Herausforderung und der sich teilweise widersprechenden Ziele ist nicht
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trivial. Daher ist bereits hier eine Aufteilung beziehungsweise eine gesonderte Regelung
fiir die verschiedenen Bereiche von Vorteil. Das heiftt, in dem Bereich der Standard-IT
und Produktions-IT, bei denen der Erfolg messbar ist, konnen die schon beschriebenen
Ziele angewendet werden. Die Bereiche des Unternehmens, die mit Entwicklung neuer
Geschéftsmodelle beauftragt sind, bei denen sind die Ziele gesondert zu definieren. Auch
die Uberpriifung der gesetzten Ziele muss individuell erfolgen. Als Vorbild dient hier
die agile Softwareentwicklung, die auch schon bei den agilen Methoden herangezogen

wurde.

Zusammenfassend ist es wichtig, dass alle Bereiche im Unternehmen die Ziele gemeinsam
erreichen wollen und zusammen daran arbeiten, das Optimum zu erreichen. Deswegen
muss die gesamte Unternehmensfithrung auch hinter den gesetzten Zielen der IT stehen
und diese unterstiitzen. Aus diesem Grund ist auch eine Beteiligung der Fiithrungskréfte
aus den anderen Abteilungen ein wichtiges Instrument, um IT-Ziele zu definieren, die

alle Mitarbeiter im Unternechmen nachvollziehen konnen.

3.4.4 Rahmenbedingungen

Rahmenbedingungen sind wichtig, damit alle Bereiche der IT einen einheitlichen Min-
deststandard erfillen. Zusétzlich soll dies auch Mdéglichkeiten aufzeigen, wie bekannte
Herausforderungen gelost werden konnen. In erster Linien sollen Rahmenbedingungen
sicherstellen, dass die vom Unternehmen in den IT-Governance definierten Vorgaben
eingehalten werden. Sie sind aber keinesfalls redundant, da in den Rahmenbedingun-
gen zusidtzlich Hinweise und Verfahren aufgezeigt werden, um die Vorgaben zu erfiil-
len. Die IT-Governance ist eine Teildisziplin der Unternehmens-Governace und befasst
sich mit den Grundsétzen, Verantwortlichkeiten und allgemein mit dem Umgang mit
der Unternehmens-IT. Es beinhaltet auch das dazugehorige Risikomanagement. Fiir die
Umsetzung gibt es international anerkannte Referenzmodelle, zum Beispiel das CobiT-
Framework oder die IT-Service-Management-Norm ISO 20000. (Foth, 2016, S. 34-36)
Ziele des I'T-Governance sind unter anderem die Gewéhrleisung der I'T-Sicherheit mit ih-
ren Teilzielen Integritdt, Verfiigbarkeit und Vertraulichkeit sowie Verlésslichkeit. Weitere
Ziele sind die Schaffung von Transparenz und die Einhaltung von gesetzlichen Vorgaben.
(Johanning, 2019, S. 213) Da IT-Governance unabhéngig zu der IT-Strategie erstellt

werden, sind diese im Weiteren nicht mehr Thema dieser Arbeit.
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Die Rahmenbedingen greifen, wie bereits erwahnt, einige Ziele der I'T-Governance auf und
sollen ihre Umsetzung erleichtern. Hinzu kénnen dann noch weitere Ziele oder Richtlinien
kommen. Als Beispiel ist hier die Transparenz zu sehen, hierbei ist nicht nur Kosten-
transparenz von Projekten gemeint, sondern auch, dass eigener Wissen und Erkenntnisse
abteilungsiibergreifend transparent gemacht und auch aktiv kommuniziert werden sol-
len. Somit kénnen neue Technologien oder Methoden, die bei einem Projekt oder Team
erfolgreich eingesetzt wurden, zeitnah allen zur Verfiigung gestellt werden. Dies steigert
die Effizienz und Mitarbeiterzufriedenheit.

Auch technische und organisatorische Vorgaben gehoren zu diesem Punkt. Aus der tech-
nischen Sicht, kann man hier zum Beispiel Vorgaben bei der Hardware oder Software
definieren, die dann auch von den agilen Teams eingehalten werden miissen wie die aus-
schliekliche Benutzung von Microsoft oder Apple Produkten. Es sind auch Vorgaben zu
Cloud-Dienste denkbar, wenn das Unternehmen schon von einem bestimmten Anbieter
Dienste nutzt und die Vorteile einer Single-Cloud-Umgebung ausnutzen mochte.Dann
ist eine Rahmenbedingung, die Nutzung des festgelegten Cloud-Anbieters fiir alle ange-
botenen Produkte. Fiir organisatorische Vorgaben gibt es auch einige Beispiele, die als
Rahmenbedingungen definiert werden konnen. Zum Beispiel kann die Personalfithrung
im IT-Bereich besonders geregelt sein. Als spezielles Beispiel ist hier die Hierarchie zu
nennen, wenn in der IT-Abteilung viel teamintern und eigenverantwortlich geregelt wer-
den darf, dann betrifft dies auch die Mitarbeiter aus den anderen Fachbereichen, die in

den interdisziplindren Teams integriert sind.

Zusammenfassend ist zu sagen, Rahmenbedingungen sind ein sehr individuelles Thema
und deswegen sind genau Vorgaben fiir eine gesamte Branche nicht moglich. Daraus
folgt, dass jedes Unternehmen fiir sich selbst entscheiden muss, welche sozialen, tech-
nischen oder organisatorischen Vorgaben oder Angebote es der eigenen IT-Abteilung
machen moéchte. Wichtig ist dabei, dass der jeweilige Inhalt begrindet ist und nicht
der Eindruck von Willkiir entsteht. Die Arbeit kann nur effektiv gestaltet werden, wenn
jeder Mitarbeiter die Rahmenbedingungen versteht und akzeptiert. Zusétzlich sollte es
moglich sein, dass jeder Mitarbeiter Einfluss auf die Rahmenbedingungen, entweder mit
begriindeten Ausnahmen oder mit anlassbezogenen Anpassungswiinschen, nehmen kann.
Somit kénnen diese Vorgaben jederzeit an neue Bedingungen angepasst werden und die
Akzeptanz der Mitarbeiter gleichermafien gesteigert werden. Durch diese stdndigen Ver-
besserungsmaoglichkeiten und einer ereignisorientierten Uberpriifung, zum Beispiel durch
neue IT-Governance-Regeln, wird keine stidndige und komplette Uberpriifung nétig und

somit ist die Eingruppierung in Giiltigkeitsklasse 4 ausreichend.
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3.4.5 Grundsatze der IT

Die Grundsétze der IT sollten sich an allgemeinen strategischen Grundsétzen orientieren,

zum Beispiel:

e Konzentration der Krifte
e Einfachheit
e Starken fordern

e Synergiepotenziale ausnutzen

Mit dieser Orientierung ist es moglich die IT zu optimieren und auch die Akzeptanz im
gesamten Unternehmen zu stirken, was im Folgenden genauer erlautert wird. (Tiemeyer
u. a., 2020, S. 85-86)

Die vorhandenen Mitarbeiter so einzusetzen, dass das Unternehmen den gréfstmoglichen
Nutzen hat, dieses Ziel verfolgen alle Fiihrungskréfte, doch im IT-Bereich hat es noch
einen besonderen Stellenwert. Der Fachkréaftemangel wurde bereits erldutert und betrifft
auch die Fachabteilungen, aber im IT Bereich kann man mit einer Sourcing-Strategie,
bei der die Konzentration der Fachkréfte auf Bereiche erfolgt, die einen Wettbewerbs-
vorteil versprechen, eine deutliche Verbesserung bewirken. Zur Einfachheit gehort unter
anderem ein gutes Service-Management, um alltidglichen Anfragen an die IT-Abteilung
optimiert bearbeiten zu konnen. Es ist mdglich, eigene Strategien und Vorgaben zu ent-
wickeln oder vorhandene Konzepte wie ITIL zu nutzen. Weiteres dazu ist separat im
nachfolgenden Kapitel Sourcing-Strategie zu finden. Ein weiterer Aspekt der Einfach-
heit ist es, dass triviale Entscheidungen, wenn sie nur das jeweilige Team betreffen, auch
teamintern geldst werden diirfen. Als Beispiel sind hier Urlaubsantrige, Team-Meetings
oder auch Kernarbeitszeiten zu nennen. Solange die Arbeitsfihigkeit der einzelnen Teams
oder Teilbereiche gewahrleistet ist, konnen so teilweise lange Entscheidungswege verein-
facht werden. Gleichzeitig wird die Eigenverantwortung der Mitarbeiter gestéarkt, was die
Zufriedenheit erhoht. Mit diesen und weiteren Mitteln lassen sich sehr gut die Mitar-
beiter stdrken. Durch gewisse Freiheiten wird vor allem die Entwicklung der Soft Skills
gefordert. Des Weiteren muss versucht werden, die Mitarbeiter nach ihren Interessen und
Fahigkeiten einzusetzen. Wenn dies aktuell nicht mdoglich ist, sollten strategische Ziele
vereinbart werden. Eine genauere Betrachtung in dieser Arbeit ist aufgrund der Kom-

plexitat des Themas nicht moglich, aber grundlegend sollte hier festgelegt werden, dass
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der Mitarbeiter im Fokus steht und zum Beispiel mit Weiterbildungen und Work-Shops
gefordert bzw. unterstiitzt werden muss. Bei den Synergiepotenzialen ist das gesamte
Betriebsklima ein entscheidenden Faktor, denn wenn sich aus dem einen Projekt Vorteile
oder Verbesserungen fiir ein anderes ergeben, ist es wichtig, dass dies auch bekannt wird,
damit es auch genutzt werden kann. Daher ist eine offene Kommunikationskultur und ein
teamiibergreifender Austausch sehr wichtig. Eine gegenseitige Unterstiitzungsmentalitat
und Flexibilitdt aller Mitarbeiter ist hier von enormem Vorteil. Mit den Grundsétzen
der IT soll dieses gefordert werden, indem man zum Beispiel regelméfige Besprechungen
zwischen den Teams ansetzt. Ebenso kann ein Austausch von Teammitgliedern ein gutes

Mittel sein, dies ist aber sehr von den Mitarbeitern abhéngig.

Bei den Grundsétzen der IT kénnen auch folgende Fragestellungen allgemeingiiltig und

zukunftsorientiert beantwortet werden.

e Was macht die IT und wie arbeitet sie?
e Was sind die langfristigen Ziele der I'T?

e Wie will die IT diese Ziele erreichen und was wird dafiir benotigt?

Bei der ersten Fragestellung ist die Beantwortung fast selbsterklarend, hier wird der
grobe Aufgabenbereich der IT definiert. Hierbei steht natiirlich die Unterstiitzung al-
ler Fachbereiche, wie es von Beginn an sein sollte, im Fokus. Zunehmend wird auch
die Entwicklung und Weiterentwicklung des Unternehmens zu einer wichtigen Aufgabe
der IT. Aus diesem Bereich sollte inzwischen auch eine Innovationskraft ausgehen, die
auch der Fachabteilung und Unternehmensfiihrung neue Moglichkeiten und Innovationen
aufzeigt und somit auch einen Enabler-Effekt auf produzierende Unternehmen hat. Um
diese schon bekannten und neuen Aufgabenstellungen der IT optimal zu bearbeiten, ist
ein Umdenken im Unternehmen und in der IT-Abteilung nétig und somit bedarf es einer

anderen Arbeitsweise.

Das Prinzip, dass der Kunde Konig ist, ist allgemein bekannt. Dieses Prinzip sollte sich
nicht nur in den Fachabteilungen widerspiegeln, sondern auch in der IT-Abteilung be-
riicksichtigt werden. Der Kunde ist dann die jeweilige Fachabteilung, die der Unterstiit-
zung bedarf. Mit dem Gedanken, mit einen internen Kunden zu arbeiten, erhoht sich die
Qualitdt der Arbeit und die Zufriedenheit der Mitarbeiter in den Fachabteilungen, da
sie sich mit ihren Wiinschen mehr wahrgenommen fiihlen. Hinzu kommt eine geénderte

Arbeitsweise und Struktur fiir den Teil der IT-Abteilung, die fiir innovative und neue
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Geschiéftsideen zustdndig sind. Hier hat sich eine Struktur, die sich an der Arbeitswei-
se von Start-Ups orientiert, als effektiv erwiesen. Damit dies moglich ist, sollte bei den
Grundsétzen definiert sein, dass die Teilbereiche der Abteilung mit einer unterschiedli-
chen Struktur und Hierarchiemodellen arbeiten kénnen, und dass die Entscheidung fiir
ein bestimmtes Model gemeinschaftlich besprochen und entschieden werden kann und

immer die Ziele des Unternehmens im Mittelpunkt stehen.

Bei der zweiten und dritten Fragestellung geht es eher um die IT-Vision. Eine IT-
Vision soll der kurzen und pragnanten Darstellung der strategischen Leitlinien einer
Unternehmens-IT dienen und unter anderem diese zwei Fragen beantworten. Dieser
Schritt sollte nach Johanning vor Erstellung der I'T-Strategie erfolgen, da die I'T-Vision
einen Zeithorizont von mehr als fiinf Jahren umfasst. Eine I'T-Vision muss inspirierend,
realistisch und in der Gegenwartsform formuliert sein und anschliefsend unternehmens-

weit kommuniziert werden. (Johanning, 2019, S. 114-117) Beispiele konnten sein:

e IT bringt Mehrwert durch enge und konstruktive Zusammenarbeit mit den Fach-

bereichen

e Zufriedene Kunden in den Fachbereichen durch sténdige Innovationen in der IT“(Johanning,
2019, S. 117)

Da aber nicht jedes Unternehmen eine I'T-Vision formuliert, ist es moglich diese in diesen

Abschnitt zu integrieren.

Da die Implementierung dieser Grundsétze in der Regel zeitaufwéindig sind und auch
die gesamte Unternehmenskultur beeinflussen, muss bewusst sein, dass eine hiufige An-
derung kontraproduktiv fiir das Unternehmen ist. Diese Grundsétze miissen sich auch
stark an den Unternehmensprinzipien orientieren und angepasst werden, wenn sich etwas
an der Unternehmenskultur #ndert. Zusitzlich sind keine stéindige Uberpriifungen oder

Anderungen nétig, was eine Eingruppierung in die Giiltigkeitsklasse 4 zur Folge hat.

3.4.6 Sourcing-Strategie

Bei der Sourcing-Strategie geht es um die klassische Frage nach dem ,Make-or-Buy“ und
dies betrifft Produzenten ebenso wie Unternehmen aus anderen Branchen. Oft wird sich
die Frage gestellt, ob IT-Leistungen outgesourct (Buy-Variante) werden sollen. Die Mo-
tive sind oft die gleichen: Reduzierung der Fertigungstiefe, Kostenersparnis, Zugriff auf

Know-How des Providers und haufig auch die Konzentration auf das Kerngeschéft. Auch
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die Argumente fiir den Erhalt von Leistungen im Unternehmen sich identisch zur klas-
sischen IT-Strategie: keine Abhéngigkeit vom Provider, Know-How intern belassen, um
wesentliche Kernprozesse des Unternehmens zu schiitzen und weniger Zeitaufwand fiir die
Koordination mit dem beauftragtem Dienstleister. Um die Entscheidung zu erleichtern,
kann man eine Matrix erstellen, bei der auf der einen Achse die Stiarke des Unternehmens
und auf der anderen Achse die Differenzierung im Wettbewerb abgebildet sind letzteres
bedeutet hier, inwieweit die jeweilige IT-Leistung einen Wettbewerbsvorteil bietet. (Jo-
hanning, 2019, S. 153-156) In Abbildung 3.3 ist die Matrix mit den Achsen ,Stirken des
Unternehmens” und ,Differenzierung im Wettbewerb“ und der Einteilung in hoch und

niedrig dargestellt.
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Differenzierung im Wettbewerb
Abbildung 3.3: Make-or-Buy Matrix (Johanning, 2019, S. 155)

Bei produzierenden Unternehmen waren in der Vergangenheit nicht selten Grofsteile der
IT von Outsourcing betroffen, da diese nicht dem Kerngeschéft zugeordnet waren. Dies
sollte heutzutage anders und differenzierter betrachtet werden. Die im Abschnitt 3.2
definierten Handlungsfelder lassen schon erkennen, dass die IT fiir produzierende Unter-
nehmen einen hohen Stellenwert haben sollte. Daher sollte der Fragestellung nach dem
Mehrwert fiir das Unternehmen und dem Wettbewerbsvorteil eine grofere Bedeutung

zugestanden werden. Da die Beachtung der definierten Handlungsfelder im Mittelpunkt
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der IT-Strategie steht, sollte diese auch die Sourcing-Strategie entscheidend mitbestim-
men. Bei dem zweiten Handlungsfeld, der IT fiir die Produktion, ist klar zu erkennen,
dass hier die wichtigen Unternehmensgeheimnisse enthalten sind, die einen besonderen
Wert fiir das Unternehmen darstellen und somit auf keinen Fall an externe Dienstleis-
ter abgegeben werden diirfen. Auch der dritte Bereich, bei dem neue Geschéftsmodelle
und optimierte Prozesse erarbeitet werden sollen, generiert einen Wettbewerbsvorteil und
muss daher ebenso durch die hauseigene Unternehmens-IT abgedeckt werden. Nun bleibt
nur noch die Standard-IT, bei der ein Outsourcing in Frage kommt. Jetzt ist nur noch
zu kldren, ob die Ziele fiir diesen Handlungsbereich mit einem externen Dienstleister,
der sich auf die Verwaltung der Hard- und Software von Standardsystemen speziali-
siert hat, erfiillt werden kénnen. Unter bestimmten Voraussetzung ist dies moglich und
wird empfohlen. Erstens sollte konsequent auf die Nutzung von serverbasierten Appli-
kationen, Diensten und Services gesetzt werden. Dies hat den Vorteil, dass diese dann
unabhéingig vom eigentlichen Arbeitsplatzcomputer benutzt werden konnen und somit
auch mobiles Arbeiten von Zuhause ermdoglicht wird. Im Abschnitt I'T-Sicherheit ist eine
Losung fiir einen sicheren Zugriff auf die internen Dienste definiert. Da diese Anwen-
dungen dann unabhéngig von weiterer Software betrieben werden konnen, ist es moéglich
den Benutzerbereich der Standard-IT an externe Provider abzugeben. Mit Servicever-
tragen wie zum Beispiel ITIL, die ein standardisiertes Service-Management vorgeben,
erhoht sich fiir die betroffenen Mitarbeiter auch die Servicequalitdt. IT-Mitarbeiter die
so einen neuen Aufgabenbereich brauchen, sind dann eine hervorragende Unterstiitzung
fiir agilen und interdisziplindren Teams, da sie sehr viel Know-How im Bezug auf die
internen Kunden mitbringen. Die Verwaltung der Server, die die verschiedenen Dienste
anbieten, sollte durch das eigene I'T-Personal geschehen, da so eine hohere Flexibilitét
der Dienste gewahrleistet wird. Es ist des Weiteren moglich, die eigenen Server durch
diverse Cloud-Losungen zu entlasten oder zu ersetzen. Dies ist aber ein Thema fiir das
Enterprise Application Management, das im nichsten Abschnitt thematisiert wird. Dem
Ziel der Kostenoptimierung durch das Outsourcing von IT-Aufgaben kann mit dieser
Variante trotzdem entsprochen werden, da ein die Kosten fiir das I'T-Personal, welches
zuvor mit der Betreuung von Standard-IT zustdndig war, so verschoben wird, dass diese

jetzt Leistungen fiir das Unternehmen erbringen, die einen héheren Wert haben.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Sourcing ein sehr komplexes Feld ist, das durch
die Moglichkeiten von Cloud-Diensten noch mehr Fassetten hinzu bekommen hat. Ei-
ne ausfiihrlichere Betrachtung von Sourcingstrategien und deren Umsetzung ist nicht teil

dieser Arbeit. Aber grundsétzlich gilt fiir das produzierende Gewerbe, IT-Dienstleistungen
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die keinen Wettbewerbsvorteil generieren und keine Unternehmensgeheimnisse beinhal-
ten, sollten nach Moglichkeit nach Extern verlagert werden, um das schon vorhandene
Fachpersonal optimal im Unternehmen einsetzen zu kénnen. Um die Giiltigkeitsklasse zu
bestimmen, sind die Lénge der Vertrage mit den einzelnen Providern und die Komplexi-
tat der Umstellung das Maf fiir die Festlegung. Die Vertriage werden meist iiber mehrere
Jahre geschlossen und daher ist eine Uberpriifung alle fiinf Jahre ausreichend, unter der
Voraussetzung auch hier bei bestimmten Ereignissen eine Anpassung durchfiihren zu

kénnen und daraus folgt die Giiltigkeitsklasse 4.

3.4.7 IT-Architektur

Die IT-Architektur ist ein sehr wichtiger Aspekt jeder I'T-Strategie. Im folgendem werden
die Besonderheiten einer I'T-Architektur beschrieben, die beim Konzept einer Multimo-

dalen IT bei produzierenden Unternehmen wichtig sind.

Produzierende Unternehmen haben in der Regel einen sehr unterschiedlichen Maschi-
nenpark, der sich irgendwo zwischen 50 Jahre alten Metallpressen und ganz neuen 3D-
Frasen bewegt. Zu diesen heterogenen Produktionsmaschinen kommen dann oft auch
I'T-Strukturen und Vernetzungs- und Kommunikationsstandards, die ebenso von Hetero-
genitét gepragt sind. (Dieter Spath u. a., 2013, S. 120) Durch diese Tatsache wird schnell
klar, dass ein modularer Architekturaufbau bendtigt wird, denn so ist eine schnelle und
flexible Integration von neuen Technologien moglich und das Optimierungspotenzial ist
am Groften. (Kliih, S. 30) Mit Schnittstellen, bei denen man neue Module und Micro-
services anbinden kann, ist es moglich, die alten Maschinen mit neuen Technologien zu
verbinden und IoT auch fiir den gesamten Maschinenpark zu ermoglichen. Des Weiteren
ist die Speicherung und Verarbeitung der neu gewonnenen Daten nur moglich, wenn man
gute Schnittstellen zu BigData Technologien hat, damit aus den Rohdaten auch Infor-
mationen zu extrahieren sind, die dann einen Mehrwert fiir das Unternehmen generieren.
Auch die neuen Geschiftsmodelle und digitalen Produkte miissen mit der vorhandenen
IT-Infrastruktur verbunden werden, damit auf langer Sicht, der Unterschied zwischen den
neuen innovativen Produkten und den Legacy-Systemen nicht grofer wird und eine Zwei-
teilung der Unternehmens-IT entsteht. Neben dem modularen Aufbau und Microservices

kann auch eine serviceorientierte Architektur(SOA) zum gewiinschten Erfolg fiihren.

46



3 Aspekte IT-Strategie

Zusammenfassend sollten produzierende Unternehmen folgende allgemeine Ziele verfol-
gen, um eine zukunftsorientierte Unternehmens-IT zu gestalten und den besonderen Her-

ausforderungen im produzierendem Gewerbe gerecht zu werden:

e Maschinenpark mit IoT anreichern oder auf neue digitale Produktionsmaschinen

setzen

o ineffektive Leagacy-Systeme ablésen und zukunftsorientierte flexible Systeme im-

plementieren

e die verschiedenen IT-Architekturen zusammenfiihren und in einer neuen vereinheit-

lichen

Um diese Ziele zu erfiillen bedarf es viel Zeit, Geld und Durchhaltevermogen, denn dies ist
in der Regel nicht in wenigen Jahren zu verwirklichen, sondern bedarf einer langfristigen

Planung, um auch die wirtschaftlichen Ziele des Unternehmens zu berticksichtigen.

Ein Unternehmen benétigt ein gutes Enterprise Architecture Management (EAM), was
fiir sich gesehen, ein sehr umfangreiches und kompliziertes Themenfeld ist und fiir jedes
Unternehmen individuell gestaltet werden muss. Aus diesen Griinden ist es nicht Teil

dieser Arbeit und muss gesondert bearbeitet werden.

Wie bereits erwéhnt, ist die Anpassung der I'T-Architektur ein sehr zeitaufwendiger Pro-
zess und das Gesamtziel sollte langfristig verfolgt werden, was eine Eingruppierung in
die Giltigkeitsklasse 4 zur Folge hat. Um flexibel auf neue Technologien und andere
Bediirfnisse reagieren zu konnen, ist ein agiles Vorgehen zur Zielerreichung erforderlich.
Beim EAM sollte daher auf kleine Projekte und eine flexible Roadmap gesetzt werden,
die auf sich &ndernde Rahmenbedingungen auch schnell reagieren kann und auf dem
Weg zum Ziel die aktuellen Bediirfnisse des Unternehmens beriicksichtigt. Diese Road-
map sollte deswegen halbjahrig tiberpriift und ggf. nachjustiert werden und ist daher der

Giiltigkeitsklasse 1 zuzuordnen.

3.4.8 IT-Sicherheit

Die Bedeutung der I'T-Sicherheit hat in den letzten Jahren immer mehr zugenommen und

ist essenziell fiir jedes Unternehmen, denn es werden immer mehr Dienste und Services
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iiber und mit dem Internet angeboten. Die Komplexitit der Angebote und ihrer Infra-
struktur erhéht sich stetig. Ausfallzeiten oder Manipulationen von I'T-Systemen verursa-
chen haufig hohe Folgekosten, die nicht abzusehen sind. (Tiemeyer u. a., 2020, S. 54) Dies
betrifft alle Branchen gleichermafsen. Daher ist ein verstiarkter Fokus auf I'T-Sicherheit fiir
jedes Unternehmen sehr wichtig. Bei rein digitalen Services, wie zum Beispiel einem Web-
Shop, kann ein Ausfall oder eine Manipulation des Zahlungsverkehrs fiir das betroffene
Unternehmen existenzgefiahrdend sein. Bei Produzenten, bei denen der Vertrieb meist
iiber verschiedene Wege stattfindet, ist es zwar sehr unwahrscheinlich, dass der Ausfall
des Web-Shops iiber wenige Tage ein existenzbedrohendes Ausmafs annimmt, aber ge-
rade fiir produzierende Unternehmen ist die I'T-Sicherheit besonders wichtig. Denn was
Herstellern in der Automobil-, Logistik- und vielen weiteren Branchen vereint ist, dass
wenn durch eine IT-Sicherheitsliicke ein Produkt nicht fehlerfrei funktioniert oder sogar
aus der Ferne manipuliert oder ferngesteuert wird, die direkte Gefdhrdung von Menschen
und deren Gesundheit. Als Beispiel ist iiber das selbstfahrende Auto in der Offentlich-
keit schon oft diskutiert worden und wenn dies ferngesteuert wird, besteht genau diese
direkte Gefdhrdung des Fahrers und der Mitfahrer. Auch bei vielen anderen Produzen-
ten, die ihre Produkte mit I'T-Systemen ausstatten, besteht diese Gefahr und somit ist
die IT-Sicherheit besonders wichtig, da Schwichen in diesem Bereich durch die mogli-
chen Gefahren fiir Menschenleben ebenso existenziell fiir Unternehmen sein kann, wenn
durch ein fehlerhaftes Produkt einen schlimmer Unfall mit Schwerverletzten und Toten
ausgelost wird. Zu dem Aspekt der IT-Sicherheit fiir die eigentlichen Produkte kommen
noch zwei weitere Themen bei denen die I'T-Sicherheit bei produzierenden Unternehmen
betrachtet werden muss. Als erstes ist dies die eigentliche Produktion und die damit ver-
bundenen Daten und Informationen. Diese miissen vor Storungen bewahrt werden, damit
die Produktion optimal und einwandfrei durchlaufen werden kann und die verschiedenen
Aspekte von Industrie 4.0 auch zur Verbesserung beitragen kénnen. Aber auch Pro-
duktionsgeheimnisse und somit Wettbewerbsvorteile miissen geschiitzt werden, da diese
oft durch eine kostenintensive Forschung oder Weiterentwicklung gewonnen wurden und
ungewollte Veroffentlichung die Existenz des Unternehmens bedrohen kann. Der dritte
Bereich bei dem IT-Sicherheit eine Rolle spielt, sind die Arbeitsplatze der Mitarbeiter.
Wenn mobiles Arbeiten ermdéglicht werden sein soll, dann muss der Zugriff der Ange-
stellten von aufserhalb des Unternehmensnetzwerk auf die Unternehmens-IT geschiitzt

werden.

Um die IT-Sicherheit fiir diese drei Bereiche sicherzustellen, bedarf es eines umfang-

reichen IT-Sicherheitskonzepts, welcher Teil der IT-Strategie sein muss. Da dies aber
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sehr umfangreich ist, kann in dieser Arbeit nur ein grober Uberblick vermittelt wer-
den, da es in der Gesamtheit nicht Teil diese Arbeit ist. Fiir den Uberblick wird die
Aufteilung in zwei Betrachtungsbereiche empfohlen. Als erstes miissen allgemeingiiltige
IT-Sicherheitsstandards fiir das gesamte Unternehmen festgelegt werden, die durch alle
Bereiche zu erfiillen sind. Auch die agilen Teams, die neue Geschéaftsmodelle und digitale
Produkte entwickeln sollen, miissen in jedem Entwicklungszyklus diese Prinzipien verfol-
gen. Da diese unternehmensweit einheitlich sind und jeder Mitarbeiter sie verinnerlichen
muss, ist eine langfristige Festlegung nétig. Somit ist eine Eingruppierung in die Giiltig-
keitsklasse 4 erforderlich. Da sich die IT und deren Technologien stetig verdndern und
die I'T-Sicherheit immer auf dem neusten Stand sein muss, sind die technischen Vorgaben
aus dem IT-Sicherheitskonzept schnell und flexibel anzupassen. Hierbei stehen Patches
oder Sicherheitsupdate nicht im Fokus, dies sind Automatismen die sowieso vorhanden
sein miissen und auf Prinzip muss die eingesetzte Software immer auf den neusten Sicher-
heitsstand sein. Bei den technischen Vorgaben sind allgemeine Losungen gemeint, um die
I'T-Sicherheit zu gewihrleisten. Ein gutes Beispiel sind die verschliisselten Verbindungen
von Auferhalb, die fiir Home-Office nétig sind. Die Verschliisselung wir hdufig mit VPN
sichergestellt, aber es gibt auch alternative Moglichen dazu. Die Sicherstellung von ver-
schliisselten Verbindungen ist heutzutage auch durch Cloud-Dienste méglich, die oft eine
bessere Skalierung und stabileres Netz haben, was fiir grofe Unternehmen ein wichtiger
Aspekt ist. (Moutafis, 12.6.2020) Aus diesem Grund, sollten die technologischen Vor-
gaben regelméfig gepriift und an die Unternehmensbediirfnisse angepasst werden. Neue
Programme zu implementieren ist teilweise Aufwendig und daher sollte eine jahrliche

Uberpriifung und somit die 2. Giiltigkeitsklasse das Ziel am Besten erfiillen.

3.4.9 Produktions-IT

Wie die Produktions-IT abzugrenzen ist, wurde im Kapitel 3.2.2 beschrieben. Dieser Be-
reich unterscheidet sich teilweise sehr von der Standard-IT. Einige Aspekte miissen ge-
sondert betrachtet werden, denn nur so kénnen den Herausforderungen aus dem zweiten
Handlungsbereich entsprochen werden. In der klassischen I'T-Strategie wird der Bereich
Produktion nicht thematisiert, da diese Branchen unabhéngig konzipiert sind. In einer
IT-Strategie die speziell fiir produzierende Unternehmen ist, sollte dies aber grundséatzlich
enthalten sein, da durch die Digitalisierung und Industrie 4.0 die Produktionsabteilung
und IT-Abteilung immer mehr zusammen agieren miissen, um eine optimale Produktion

zu gewahrleisten. Daher werden in der Zukunft immer mehr I'T-Spezialisten, die direkt
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mit der Fachabteilung zusammenarbeiten, benotigt. Auch wenn es evt. heutzutage noch
nicht iiblich ist, Aspekte der Fachabteilung in die IT-Strategie aufzunehmen, sollte es
zukiinftig so sein, da die I'T mit den neuen Technologien ein Enabler fiir die Produktion
sein kann. Die IT-Abteilung wird zwar nicht die Produktion steuern oder iibernehmen,
das werden auch zukiinftig getrennte Abteilungen sein, aber die Zusammenarbeit wird
sich &ndern. Gerade im Bereich der Weiterentwicklung und Optimierung der Produkti-
onsprozesse ist das Fachwissen aus beiden Fachbereichen essenziell, um die technischen
Moglichkeiten auf dem Markt ausnutzen zu kénnen. Damit dies funktionieren kann, miis-
sen die folgenden Aspekte auf die besonderen Gegebenheiten eines produzierenden Un-

ternehmens angepasst werden.

Organisatorische Positionierung des Bereiches

Die organisatorische Positionierung ist fiir hierarchisch aufgebaute Konzerne wichtig, um
Zugehorigkeit und Verantwortung klar zu erkennen. Da die Produktion dem dazugeho-
rigen Fachbereich angehort, wird auch die Produktions-IT diesem Bereich angehoren.
Um aber die Herausforderungen von Industrie 4.0 zu meistern, sollten crossfunktionale
Teams mit Mitarbeitern aus beiden Bereichen fiir die Weiterentwicklung der Produktions-
IT verantwortlich sein. Fachlich sind diese Teams so dem Fachbereich zugehorig, aber die
Personalverantwortung fiir die IT-Fachkréfte bleibt bei der Leitung der I'T-Abteilung.
Dieses Konstrukt ist nicht einfach, aber so wird die Bildung dieser Teams erleichtert, da
Arbeitsvertrige nicht gedndert werden miissen. Wenn dann die Teams eine hohere Eigen-
verantwortung iibertragen bekommen und teilweise eigene Entscheidungen treffen kénnen
wie die Abstimmung der Urlaubszeiten, werden die organisatorischen Herausforderungen
gesenkt. Natiirlich ist hierbei ein gewisses Umdenken bei der Unternehmenskultur nétig,
damit dies reibungslos funktioniert und keine Spannungen im Unternehmen entstehen.
Es wird aber gerade in der Anfangszeit eventuelle Skeptiker iiberzeugen, dass IT die
Produktion verbessern und vorantreiben kann, ohne das jahrelang bekannte Strukturen
zu sehr verdndert werden miissen. Langfristig ist ein Umdenken in Sachen Struktur und
Kultur fir produzierende Unternehmen genauso ein wichtiges Thema, wie es jetzt schon
in anderen Branchen, wie der Artikel zur ING-Bank zeigt, der Fall ist. (Willenbrock,
2019) Dieses sehr umfangreiche und wichtige Thema bedarf einer eigenen ausfiihrlichen
Betrachtung, ist aber wegen seinen vielen Aspekten zu komplex und somit kein Schwer-

punkt in dieser Arbeit.
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Methodische und technische Vorgaben

Die Aufgabe der Produktions-IT ist es, die Produktionsabldufe zu verbessern und die
Digitalisierung voranzutreiben. Um diese Aufgabe zu erfiillen, sind agile und crossfunk-
tionale Teams am Besten geeignet. Diese Teams sollten nach agilen Methoden arbeiten,
die sie selbst bestimmen, aber einen festen Aufgabenbereich haben. Die Durchfiithrung
der einzelnen Abschnitte fiir die Weiterentwicklung erfolgt in Projektform. In einem Pro-
jektportfolio werden alle einzelnen Projekte gesammelt und priorisiert, was im Folgenden
genauer erlautert wird. Technologisch muss mit der vorhandenen I'T-Architektur gearbei-
tet werden, wobei das angestrebte Architektur-Ziel aus dem EAM immer beriicksichtigt
werden muss, was eine enge Zusammenarbeit dieser zwei Teilbereiche erfordert. Ziel hier-
bei ist es, die Weiterentwicklung auf die Zielarchitektur auszurichten, aber eine aktuelle
Nutzung von neuen Technologien und Produktionsméglichkeiten sicherzustellen. Dieser
Spagat ist nicht leicht und das Spannungsfeld zwischen Nutzung der Legacy-Systeme
und Implementierung neuer Technologien und Techniken, die auf zukunftssicherer I'T-
Infrastruktur aufbauen muss, aber trotzdem jetzt schon nutzbar sein soll, ist nicht leicht
zu losen. Hinzu kommt der IT-Service, der ebenfalls betrachtet werden muss. Um die
Herausforderung des Services zu losen, bleibt der Service der Standard-IT, die in der
Produktions zum Einsatz kommt, unverindert. Die IT-Komponenten und Services, die
nicht unter die Standard-IT fallen, miissen gesondert betrachtet werden. Die vorhande-
ne Produktions-IT, also die Legacy-Systeme und mit der dazugehorigen Software, die
wird auch unverdndert weiter in enger Absprache mit dem EAM Team administriert und
verwaltet. Die eigentliche Frage ist, was mit den Weiterentwicklungen und den neuen
Technologien geschieht, die durch die crossfunktionalen Teams entwickelt und eingefiigt
werden. Hierbei sind mehrere Szenarien denkbar. Fine Moglichkeit ist, dass der Service
und die Administration nach Einfiihrung direkt an die Produktionsabteilung iiberge-
ben wird, die die aktuellen Produktionssysteme bereits verwalten. Der Vorteil ist,dass
alle Systeme fiir die Produktion durch eine Abteilung verwaltet werden und es keine
abteilungsiibergreifende Administration gibt. Somit sinkt der Kommunikations- und Ab-
stimmungsaufwand, verbunden mit klarer Aufgabenteilung. Dagegen spricht aber das
Know-How, das fiir den Betrieb der neuen Technologien benétigt wird. Die neuen digi-
talen Services unterscheiden sich oftmals sehr stark von der etablierten Produktions-IT
und bediirfen speziellen IT-Wissens, um sie optimal betreiben zu kénnen. Eine zweite
Moglichkeit ist es, mit der Einfilhrung einen Mitarbeiter mit spezialisierten Wissen aus
dem Team, mit zu ibergeben, was aber viele andere Auswirkungen hat und starke Wi-

derstidnde in der Belegschaft hervorrufen diirfte. Eine sehr vielversprechende Moglichkeit
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ist es auch, die Produktionsabteilung mit IT-Fachkraften zu verstiarken, die sich dann
um die neuen digitalen Services kiimmern. Diese Losung ist fiir die aktuelle Lage von
produzierenden Unternehmen erfolgversprechend. Das bendtigte Fachpersonal ist dabei
bereits vorhanden, da dieses durch das Outsourcing von Teilen der Standard-IT einen
neuen Aufgabenbereich braucht. Der grofse Vorteil dieses I'T-Personals ist es, dass es das
Unternehmen bereits kennt und auch mit den vorhandenen IT-Services und Systemen
vertraut ist. Auch das Aneignen von Wissen iiber die neuen Technologien sollte ihn mit
den vorhandenen Informatik-Skills leichter fallen. Somit ist diese Variante fiir produzie-
rende Unternehmen anzustreben. Da dieses eine grundséatzliche Entscheidung ist und von
der Unternehmenskultur abhéngig ist, wird dieser Abschnitt nicht mit einer Giiltigkeits-
klasse hinterlegt.

Vorhabenplanung und Projektportfolio

Wie bereits im vorherigen Abschnitt angesprochen, ist fiir die Produktions-IT eine Vor-
habenplanung und das damit verbundene Projektportfolio sehr wichtig. Vorhaben sind in
diesem Kontext grofere und aufwandige Projekte, die in einzelne Abschnitte oder kleine
Projekte aufgeteilt werden, damit die Komplexitdt und somit die Dauer der einzelnen
Projekte nicht zu grof wird. Die Vorhaben werden langfristig und auf das strategische
Unternehmensziel hin geplant. Jedes Vorhaben wird dabei priorisiert und Abhéngigkeiten
herausgestellt. Anschliefsend wird die Zerlegung in Unterprojekte vorgenommen, die dann
eine ungefihre Laufzeit von einem halben Jahr haben sollten. Damit ist sichergestellt,
dass auf Anderungen im Unternehmen oder im Umfeld schnell reagiert werden kann.
Dadurch ist die Giltigkeitsklasse 1 automatisch anzunehmen. Den verschiedenen Teams
werden der Prioritdt nach die Projekte zugewiesen, wobei die Teams nach Moglichkeit
die verschiedenen Stufen eines Vorhabens bearbeiten sollten und nicht sténdig zwischen
den Vorhaben wechseln. Die Priorisierung der Vorhaben und der einzelnen Projekte ob-
liegt der Leitung der Fachabteilung, die diese anhand von vorher durch die gesamte
Unternehmensfiihrung definierten KPIs eigenverantwortlich durchfiihrt. Diese KPIs wer-
den unterschiedlich gewichtet. Die Gewichtung soll das strategische Unternehmensziel
unterstiitzen, aber auch auf operative Ziele ausgerichtet sein. Wenn zum Beispiel ein
strategisches Unternehmensziel die Flexibilisierung der Produktion ist, dann bedarf dies
einer Anpassungen der Abldufe und Implementierung von neuen Technologien, die in
Richtung Industrie 4.0 gehen. Dies ist eventuell mit hohen Investitionskosten verbunden.

Wenn jetzt aber, wie in diesem Jahr, eine globale Krise ausbricht, dann ist das aktuelle
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Geschéaft und der Schutz des Unternehmens wichtiger. Gewichtungen miissen iiberdacht
werden und die Sicherstellung der Produktion erhélt nun oberste Prioritdt. Mit den neu-
en Gewichten fiir die verschiedenen KPIs soll die IT-Strategie eine Antwort geben, welche
Projekte unter den neuen Bedingungen die Wichtigsten sind. Somit ist es mdglich, dass
ein Projekt, das mobile Arbeitsplitze und somit auch Homeoffice ermdéglichen soll, plotz-
lich vorgezogen wird. Dies ist nur ein Beispiel, welche Méglichkeiten dieses Konstrukt mit
sich bringt. Wichtig dabei ist, dass die I'T-Strategie hierbei flexibel auf neue Gegebenhei-
ten reagiert und die Entscheidungsfindung fiir das Unternehmen erleichtert. Das gleiche
Vorgehen ist auch beim EAM zu empfehlen. Dies bringt nicht nur dieselben Vorteile

sondern vereinheitlicht auch die verschiedenen Vorgehensweisen im Unternehmen.

3.4.10 Digitale Produkte und Innovationsgetriebene-IT

In diesem Abschnitt geht es um einen ganz neuen Bereich im Unternehmen, der sich von
der herkémmlichen Produktentwicklung klar unterscheidet und daher auch in einer eige-
nen Abteilung im Unternehmen angesiedelt ist. Auch die Arbeitsweise unterscheidet sich
stark. Bei der herkommlichen Entwicklung wird aus einer Idee in Eigenregie ein neues
Produkt entwickelt und zur Marktreife gebracht, wo es dann iiber die Marketingabtei-
lung geht und dann mittels der Vertriebsabteilung vertrieben wird. Zu diesem Zeitpunkt
ist die Abteilung fiir die Produktentwicklung schon mit einer anderen Aufgabe betraut
worden. (Koether und Meier, 2017, S. 91-92) Der Aufgabenbereich dieser neuen Abteilung
umfasst ausschlieflich digitale Produkte und Services und betreut diese, im Gegensatz
zur herkémmlichen Produktentwicklung, iiber den gesamten Produktlebenszyklus hin-
weg. Digitale Produkte sind einfach erklart. Hierbei geht es bei produzierenden Unter-
nehmen hauptséchlich um neue Services und Angebote fiir den Kunden, die im Zusam-
menhang mit dem eigentlichen physischen Produkt stehen. Zum Beispiel App-Steuerung,
Informationen iiber das Produkt und den aktuellen Zustand oder Kiichenmaschinen mit
einer Internetverbindung um Rezepte abzurufen. Die Moglichkeiten sind heute extrem
vielfaltig und sind von Produkt zu Produkt sehr unterschiedlich. Diese Abteilung soll
aber auch Ideen fiir neue Geschéaftsmodelle entwickeln und damit neue Méarkte besetzen.
Beispiele dafiir gibt es im Alltag schon genug, wo eigentlich nur eine neue Idee und das
dazugehorige digitale Produkt oder Service eine ganze Branche durcheinander dringt und
die Marktanteile neu sortiert. Die bereits vorher genannten Beispiele von AirBNB und
Uber haben den Immobilienmarkt und das Taxigeschéft verdndert. Um es kurz zu fassen,

diese Abteilung soll die Herausforderungen, die im dritten Handlungsfeld Kapitel 3.2.3
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beschrieben wurden, annehmen und Losungen finden. Da dieser gesamte Bereich sehr
agil ist, muss auch die Betrachtung agil sein und kann deswegen nicht in die Giltigkeits-
klassen eingegliedert werden. Wenn Anpassungen notig sind, konnen diese individuell zu

jeder Zeit vorgenommen werden.

Organisatorische Positionierung des Bereiches

Die organisatorische Positionierung dieser Abteilung ist fiir Anerkennung im Unterneh-
men und die Zusammenarbeit mit den anderen Abteilungen enorm relevant. Daher ist
es, gerade wenn im Unternehmen eine Linienorganisation besteht, wichtig, dass diese
Abteilung auf der gleichen Ebene ist, wie die anderen etablierten Abteilungen. Dies kann
helfen die Akzeptanz im Unternehmen zu erhhen, da die Arbeitsweise und die Struk-
turen in dieser Abteilung einen grofen Gegensatz zu den meisten anderen Bereichen
darstellen. Damit die Ziele der Abteilung erfiillt werden koénnen, ist eine Start-Up &hn-
liche Struktur nétig, was im im Folgenden Abschnitt weiter vertieft wird. Alternative
Eingruppierung dieser neuen Abteilung ist die Zuordnung als Unterabteilung bei der
eigentlichen Produktentwicklung oder der IT-Abteilung, was beides mehr Nachteile als
Vorteile hat. Die Arbeitsweise der Produktentwicklungsabteilung unterscheidet sich doch
sehr, von der eines Start-Ups und auch der Personalstamm bildet nicht die Bediirfnisse,
die an die Entwicklung neuer digitaler Produkte gestellt werden ab, da eine Vielzahl
an IT-Fachpersonal benotigt wird. Diesen Nachteil hat die IT-Abteilung nicht und auch
die Arbeitsweise ist nicht ganz so unterschiedlich, aber das Know-How, was fiir die Ent-
wicklung und das Betreiben von neuen Produkten und Services benétigt wird, hat die
eigentliche IT-Abteilung nicht. Daraus folgt, das Personal aus den unterschiedlichsten
Bereichen, wie IT, Marketing, Produktentwicklung, Vertrieb, I'T-Service und weiteren
benétigt wird, was eine Zuordnung zu einer Abteilung sehr schwer macht. Hinzu kommt
noch ein sehr wichtiger Punkt, da diese Abteilung auch neue Geschéftsmodelle entwi-
ckeln soll, um neue Méarkte frithzeitig zu besetzen. Dies ist eine klassische Aufgabe der
Unternehmensfiihrung und daher sollte diese neue Abteilung, wie die anderen Hauptab-

teilungen, direkt der Geschaftsfiihrung unterstehen.

Die Arbeitsweise und Methoden unterscheiden sich sehr von dem Bekannten und sonst
im Unternehmen praktizierten, aufserdem ist der Fokus ein anderer, was im Folgenden
genauer beschrieben wird. Es ist entscheidend, dass die IT-Strategie diese Vorgehen er-

moglicht und unterstiitzt.
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Technische Vorgaben

Technische und methodische Vorgaben, wie bei der Produktions-IT, gibt es bei der
Innovationsgetriebenen-IT nicht. Trotzdem ist es wichtig dies anzusprechen, da schon
einige Empfehlungen und Vorgaben auch fiir diese Abteilung bestehen. Abgesehen von
der Produktions- und IT-Sicherheit, die spater nochmal genauer betrachtet wird, gibt
es noch einige technische Empfehlungen bzw. Ziele, die eingehalten werden miissen. Fiir
eine schnelle Entwicklung und zum Testen sollen Cloud-Dienste, wobei die Architektur-
Ziele des Unternehmens beachtet werden sollten. Wenn zum Beispiel ein Unternehmen
eine private Cloud nutzt oder sich nur auf einen Anbieter spezialisiert hat, dann sollte
das Entwicklerteam dies beachten. Damit entstehen spéater, wenn das neue digitale Pro-
dukt in die IT-Infrastruktur des Unternehmens integriert werden soll, keine Probleme
oder Abweichungen von der Ziel-Architektur. Alle Bereiche miissen auf ein gemeinsames
Ziel hinarbeiten, denn somit kann die IT des Unternehmens zukunftssicher und optimiert
betrieben werden. Zu Beginn, nach der eigentlichen Idee, gibt es keine Einschréankungen
bei den Technologien und die Team konnen mit dem Arbeiten, das sie fiir am Besten
geeignet halten. Im Verlauf der Entwicklung, wenn ein Kundennutzen abzusehen ist und
das Produkt zur Marktreife gebracht werden soll, dann wird die eingesetzte Technologie
wichtig und eine Absprache mit dem EAM Bereich ist erforderlich. Entweder die Techno-
logie es neuen Produktes muss an die Unternehmensarchitektur angepasst werden oder
es gibt zwingende Grunde die andere Technologie in die Ziel-Architektur aufzunehmen,
dann ist das auch moglich. Dies ist ein gemeinsamer Prozess, von dem das ganze Unter-
nehmen profitiert. Das EAM versucht eine einheitliche und optimierte I'T-Infrastruktur
zu gestalten und der Innovationsbereich schlégt eventuell neue Technologien vor, die die

Ziel-Architektur verbessern.

Gestaltung und Vorgehensweise

Dass sich fiir Innovationsprojekte in dieser Abteilung agile Teams gut eignen, wurde
bereits beschrieben und auch das Methoden und Vorgehensweisen dhnlich wie bei ei-
nem Start-Up genutzt werden sollen, wurde thematisiert. Wie dies genau aussehen soll,
wird in diesem Teil beschrieben. Dazu werden verschiedene Moglichkeiten kurz erlau-
tert und anhand der Ziele aus dem entsprechenden Handlungsfeld und gesamten Ziel der
IT-Strategie ihre Eignung bestimmt. Eine Moglichkeit, innovativ und selbstorganisiert

zu arbeiten, ist die Ausstellung von Digitalisierungs-Teams. Diese werden meist nur

55



3 Aspekte IT-Strategie

zeitlich begrenzt aufgestellt, um in Modellprojekten die Transformation und Weiterent-
wicklung des Unternehmens voranzutreiben. Diese Art von Teams hat ihre Vorziige durch
die abteilungsiibergreifende Biindelung von Kompetenzen, womit sie ihr Ziel schnell und
effektiv erreichen. Sie sind aber nicht auf Dauer ausgelegt und werden nach dem Projekt
wieder aufgelost, was dem Ziel widerspricht, neue Produkte zu betreiben. Deswegen eig-
net sich diese Form nicht. Eine weitere Moglichkeit sind Digitale Innovationslabore,
die oftmals unabhéngig vom Unternehmensstandort aufgestellt werden und eine hohe
Innovationskraft besitzen. Hier herrschen, durch die grofsen Freiheiten, die diese Labore
bendtigen, optimale Bedingungen um neue Ideen zu entwickeln, da diese vom Tagesge-
schéft vollig losgelost sind. Durch diese Abgeschiedenheit besteht aber die Gefahr, dass
die entwickelten Losungen nicht zu den aktuellen Herausforderungen des Unternehmens
passen. Des Weiteren sind hier die technischen Vorgaben stérend und ein Betrieb ist auch
nicht vorgesehen, weshalb auch diese Variante nicht fiir die definierten Ziele geeignet ist.
(Weinreich, 2016, S. 179ff) Die Moglichkeit ein eigenes abhéngiges Start-up zu griinden
wurde bereits im Kapitel 3.3.1 thematisiert und ausgeschlossen, so dass dies jetzt keine
Alternative ist. Aufgrund der Verzahnung von Entwicklung und Betrieb eignet sich der
DevOps Ansatz am Besten. Hierbei werden Methoden und Tools zusammengefasst, um
die agile Entwicklung und den Betrieb von digitalen Produkten intelligent miteinander
zu verkniipfen. Voraussetzung fiir das Gelingen ist die Zusammenarbeit von Entwicklern,
Test-Engineers und Systemadministratoren. Hinzu kommt eine umfassende Dokumen-
tation und Automatisierung von integrierten Prozessen. (Tiemeyer u.a., 2020, S. 136)
Bei produzierenden Unternehmen werden in den DevOps-Teams zusétzlich Mitarbeiter
aus den entsprechenden Fachbereichen integriert, damit die Expertise zu den eigenen
Produkten vorhanden ist. Auch Experten fir die aktuellen Kundenwiinsche koénnen die
Teams unterstiitzen, um zielgerichteter zu arbeiten. Wenn dann, bei der Einfiihrung von
neuen Produkten und Services, das Unternehmen mit seinen Marken mit beriicksichtigt
wird, werden die identifizierten Aspekte im dritten Handlungsfeld erfolgversprechend be-
handelt.

Die Methoden und Tools, die die einzelnen DevOps-Teams einsetzen, bleiben ihnen {iber-
lassen. Bei der agilen Softwareentwicklung haben sich Frameworks wie Scrum und Kan-
ban durchgesetzt, was genauer im Grundlagenkapitel 2.2 beschrieben wird. Mit welchen
Methodenbaukasten oder Tools die Teams arbeiten ist also zweitrangig, was aber wichtig
ist, ist die Vorgehensweise und die Einhaltung der Prinzipien der Agilitit, die alle Teams
eint. Die Teams sollen eigene Ideen entwickeln und so schnell wie moglich testen, ob diese

Idee einen Mehrwert fiir das Unternehmen darstellt. Damit diese Erkenntnis frithzeitig
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gewonnen werden kann, sind Konzepte wie fail-fast gefordert. Damit kann man schnell
und mit den geringst moglichen Kosten, beispielsweise an einem MVP, entscheiden, ob
die Idee weiter verfolgt werden soll oder ob diese lieber verworfen wird und eine andere
Idee verfolgt werden soll. Wenn die Entscheidung positiv ausfillt, geht es darum, dieses
Produkt weiter zu entwickeln. Hierbei geht es jetzt aber um die Qualitdt und um die
Anpassung des Produktes an die Architekturziele des Unternehmens. Durch die agile
Vorgehensweise und durch die eigene Inbetriebnahme der Produktes kann die Time-to-
Market verringert werden. Neue Funktionen und Erweiterungen sind dann im laufendem
Betrieb zu implementieren. Wenn dann eine abschliefende Reife des Produktes erreicht
ist, kann das Team eine neue Idee verwirklichen, da der reine Betrieb nicht so zeitinten-
siv ist. Dann beginnt der Kreislauf wieder von Vorne. Fiir die Ideenfindung ist es ebenso
moglich, Vorschliage aus dem gesamten Unternehmen aufzugreifen und dann zur Um-
setzung zur fiihren. Die Einfiihrung eines Ideenpools kann ebenfalls dabei helfen, neue

digitale Produkte zu finden, die anschliefsend zur Marktreife gebracht werden.

Produkt- und IT-Sicherheit

Kapitel 3.4.8 erkléart bereits ausfiihrlich, wie wichtig die I'T-Sicherheit ist und sie héchs-
ten Anspriichen gerecht werden muss. Bei neuen digitalen Produkten ist dies genauso
wichtig und muss bereits bei der Entwicklung beachtet werden. Mit dem Prinzip Securi-
ty by Design wird bei der Entwicklung schon der Grundstein fiir I'T-Sicherheit gelegt und
es muss nicht als nachtrigliches Element eingebaut werden. Viele groffe Unternehmen,
zum Beispiel Microsoft, Apple, Google, Oracle und Symantec, verfolgen diesen Ansatz,
indem sie fiir jede Phase in der Produktentwicklung Mafsnahmen zur I'T-Sicherheit im-
plementieren. Das Microsoft Security Development Lifecycle Modell in Abbildung 3.4 ist
hierfiir ein Beispiel. Genauso hat sich test-driven development als erfolgreiche Methode
flir I'T-Sicherheit durchgesetzt. Hierbei werden konsequent erst die Tests geschrieben und
anschliefsend die eigentlichen Programmteile entwickelt. (Weinreich, 2016, S. 125-128)

Die Produktsicherheit kann nach den gleichen Prinzipien sichergestellt werden und wenn
neue digitale Services in Verbindung mit vorhandenen Produkten erstellt werden sollen,
ist hier eine enge Zusammenarbeit mit den eigentlichen Produktentwicklungsabteilung

erforderlich und gerade die IT-Sicherheitsaspekte sollten hier im Vordergrund stehen.
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Traditionelle Entwicklungsphasen Stufen im Microsoft SDL

Initialisierung Stufe 0: Bewusstmachung und Schulung
Stufe 1: Projektinitialisierung und Definition des
Schutzbedarfs
Anforderung Stufe 2: Kostenschitzung fiir Sicherheitsmafnahmen
Entwurf Stufe 3: Vorgaben fiir Entwurf sowie Etablieren und Befol-

gen von Best Practices fiir den Entwurf
Stufe 4: Risikoanalyse fiir Design

Umsetzung Stufe 5: Erstellen der Dokumentation fiir das sichere Anwen-
den der Software
Stufe 6: Umsetzen und Befolgen der Best Practices, sichere
Programmierung

Test Stufe 7: Uberpriifung von Sicherheit und Datenschutz

Stufe 8: ,Security Push® als letztes und intensives Suchen
von Sicherheitsliicken

Stufe 9: Datenschutz-Review

Freigabe Stufe 10: Planung fiir Eintreten von Sicherheitsvorfillen
Stufe 11: Letzte Sicherheits- und Datenschutzreview inklu-
sive Abnahme

Betrieb Stufe 12: Ausliefern der Software

Stufe 13: Reagieren auf Sicherheitsvorfille

Abbildung 3.4: Microsoft Security Development Lifecycle Modell (Weinreich, 2016,
S. 128)

Qualitatsmanagement

Das Qualitdtsmanagement fiir den Bereich der Entwicklung neuer digitaler Produkte
oder Geschéftsmodelle ist nicht direkt vergleichbar mit den klassischen Methoden. Das
bekannte Ermitteln von Kennzahlen und Metriken, die aus den Ergebnissen des opera-
tiven Geschéfts heraus ermittelt werden, wie Return on Investment oder Marktanteil,
ist hierbei nicht moéglich. In der heutigen VUCA-Umgebung ist es bei digitalen Innova-
tionsprojekten notig, iiber den eigentlichen Projektrahmen hinaus zu blicken. Wichtige
Fragen sind hierbei, wie sieht der Wert fiir den Kunden aus oder welchen Einfluss hat
die Losung auf den Wachstum des Bereiches. Auch Metriken wie Kundenzufriedenheit,
Klickzahlen oder Likes lassen sich erst zu einem spéteren Zeitraum bestimmen. Die-
se konnen dann ein Indikator fiir die Qualitdt des Produktes sein. Um aber im friihen
Stadium der Entwicklung etwas iiber die Qualitit aussagen zu konnen, ist es mit der
agilen Vorgehensweise moglich, qualitative Daten zu erheben. Diese Daten werden durch
Kundenfeedback generiert, indem man den Kunden frithzeitig mit Zwischenstdnden und

unterschiedlichen Versionen konfrontiert. Mit den daraus gewonnen qualitativen Daten
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ist es moglich, schnell auf neue Erkenntnisse zu reagieren und die Entwicklung in die rich-
tige Richtung zu steuern. (Weinreich, 2016, S. 63-64) Bei anderen Unternehmen wurden
Vergleichszahlen herangezogen, die den Erfolg der agilen Softwareentwicklung und einer
gednderten Unternehmenskultur zeigt. Als Beispiel dient hier wieder die ING-Bank, die
die Kundenbewertung fiir ihre App deutlich steigern oder die Zeit zwischen Softwareup-
dates stark verkiirzen konnte. (Willenbrock, 2019, S. 3) Da in dieser Abteilung vor allem
ganz neue Produkte und Loésungen entstehen sollen, ist dieser Vergleich wahrscheinlich
nicht moglich. Daher muss man eher schauen, wie sich die neuen Angebote auf dem
Markt etablieren, wie man im Vergleich zu Mitbewerbern aufgestellt ist und dann ldsst
sich auf ldngere Zeit hin abschétzen, wie erfolgreich der neu eingeschlagene Weg ist.
Mit dieser Abkehr von den bekannten Kennzahlen und Metriken wird das Qualitdtsma-
nagement noch schwieriger und es ist nicht moglich zu ermitteln, was Kostet mich die
gesamte Unternehmens-IT und welchen Wert generiert die I'T. Doch durch die erfolgrei-
che Implementierung von neuen Geschéaftsmodellen und Produkten, ist in den Bilanzen
der néchsten Jahre gut abzuschétzen, welchen Mehrwert die innovationsgetriebene IT
hat.

Zusammenfassung Das Ziel, wesentlichen Aspekte einer agilen I'T-Strategie speziell
fiir produzierende Unternehmen zu beschreiben, ist erfiillt. Wichtige Bestandteile wurden
aufgegriffen und Unterschiede zu einer klassischen IT-Strategie herausgearbeitet. Dabei
ging es um zwei wesentliche Abweichungen. Zum Einen, wie eine agile I'T-Strategie ge-
staltet werden kann und was in diesem Zusammenhang Agilitiat bedeutet. Die wichtigs-
ten Erkenntnisse dazu sind, dass die einzelnen Abschnitte einer I'T-Strategie stets und
zuséatzlich nach Bedarf angepasst werden konnen, aber auch in festgelegten Intervallen
routineméfig zu liberpriifen sind. Dies geschieht individuell, an die jeweiligen Aspekte an-
gepasst und wird zur Ubersichtlichkeit und Vereinfachung in Giiltigkeitsklassen definiert,
die zwischen halbjéhrigen, jahrigen, dreijahrigen und fiinfjahrigen Intervallen unterschei-
den. Des Weiteren unterstiitzt diese agile I'T-Strategie agile Methoden und Tools, da wo
sie gebraucht werden. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Trennung von der agilen
IT zur klassischen IT nicht vergrofert wird, sondern diese Bereiche mit einer guten IT-
Architektur zusammengefiihrt werden und auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Antwor-
ten auf plotzlich auftretende Herausforderungen, wie die Corona-Krise, werden gegeben,
indem das mobile Arbeiten gefordert und die Einsetzung der benétigten Tools ermog-
licht wird. Auch die Projektplanung ist variabel und kann auf gednderte Bedingungen

flexibel reagieren, indem die Gewichtung bestimmter Kennzahlen angepasst wird. Somit
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ist schnell zu erkennen, welches Projekt unter diesen neuen Voraussetzungen die hochste
Prioritdt besitzt. Ein zweiter wichtiger Unterschied, der herausgestellt wurde, sind die
Besonderheiten der Branche, in der sich produzierende Unternehmen befinden. Hierbei
wurden die im Kapitel 3.1 herausgearbeiteten Erkenntnisse aufgenommen und in die ein-
zelnen Aspekte aufgenommen. Ein dabei herausragender Aspekt stellt die Produktions-1T
dar. Die Digitalisierung und somit Industrie 4.0 ist ein zentraler Punkt und soll durch
agile Team vorangetrieben werden. Die Teams werden mit I'T-Spezialisten, die das bend-
tigt Know-How besitzen, verstirkt. Mit dieser Mafnahmen kénnen die interdisziplindren
Team den Herausforderungen der Digitalisierung begegnen und die Produktions-IT wei-

terentwickeln.

Ein wichtiger Aspekt wurde noch nicht thematisiert, da er nicht zum eigentlichen Inhalt
einer IT-Strategie gehort. Dennoch ist dieser Aspekt entscheidend und wird daher im
folgendem Kapitel genauer betrachtet. Es handelt sich um die Verantwortlichkeiten einer
IT-Strategie, die zum einen bei der Erarbeitung und anschliefsend im Betrieb wichtig fir

den Erfolg sind.

3.5 Verantwortlichkeiten

Nachdem nun wesentliche Aspekte einer agilen IT-Strategie speziell fiir produzierende
Unternehmen beschrieben wurden, beinhaltet dieser Abschnitt die Erlauterung der Ver-
antwortlichkeiten, welche einerseits fiir die gesamte I'T-Strategie an sich bestehen und
andererseits auch fiir die Gestaltung und Entwicklung benétigt werden. Abschlieffend
soll feststehen, wer die Gesamtverantwortung fiir die I'T-Strategie tragt und wer die Be-
teiligten sind, die die Entwicklung mitgestalten und unterstiitzen, damit die I'T-Strategie
anerkannt, gelebt und dem gesamten Unternehmen gleichermafen gerecht wird. Es wird
dabei nicht auf den Entwicklungs- und Einfiihrungsvorgang an sich eingegangen, da dies
ein eigenes Thema darstellt und mit seinem Umfang und Komplexitdt nicht in dieser
Arbeit behandelt werden kann.

3.5.1 Beteiligte fiir die Entwicklung
Fiir die Entwicklung einer neuen IT-Strategie wird als erstes der CIO bendtigt, welcher

das gesamte Unternehmen und die Unternehmens-IT kennt. Hinzu kommt dann noch ein
IT-Architekt, der als Fachkraft mit der I'T-Infrastruktur vertraut ist und Wissen iiber
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eine moderne und zukunftssichere I'T-Architektur mitbringt, da dieses Know-How eben-
falls benotigt wird. Es kann aber auch durch einen externen Spezialisten sichergestellt
werden, der dann den Vorteil der Unabhéngigkeit hat und somit einen anderen Blick-
winkel auf die Unternehmens-IT geben kann. Des Weiteren sind Fiihrungskrifte aus den
einzelnen Fachbereichen zu befragen und in die Entwicklung einzubeziehen, denn diese
Personen wissen genau, was in ihrer Abteilung ben6tigt wird, um optimal durch die IT
unterstiitzt zu werden und somit konnen auch durch die Fachabteilungen neue Ideen in
den Prozess eingebracht werden, an die die IT-Abteilung nicht gedacht hat. (Johanning,
2019, S. 47-50) Weitere Stakeholder, die beteiligt werden sollten, sind Geschéftsfithrung
und Investoren, da von ihnen der Erfolg der I'T-Strategie abhingt, der ohne ihre Un-
terstiitzung fraglich sein wird. Abschliefend sollte noch ein Experte fiir IT-Strategien
beteiligt werden, der iiberpriift, ob alle wichtigen Aspekte ihre Beriicksichtigung finden
und Formalitaten eingehalten werden. Mit diesem Personenkreis ist sichergestellt, dass
alle Interessensgruppen im Unternehmen gehért werden und mitgestalten kénnen. So-
mit wird das gesamte Potenzial des Unternehmens ausgeschopft und die ausgearbeitete
IT-Strategie kann gesamtheitlich eine Mehrwert generieren und Antworten auf wichtige

Fragestellungen geben.

Fiir die regelmifigen Uberpriifungen und Anpassungen der einzelnen Aspekte sind die
einzelnen Fachleute, die direkt vom jeweiligen Aspekt betroffen sind, zustédndig. Es ist

dann nicht mehr nétig, den gesamten Personenkreis dafiir zu beauftragen.

3.5.2 Gesamtverantwortung fiir die IT-Strategie

Bei der Gesamtverantwortung fiir die I'T-Strategie muss man unterscheiden zwischen der
Entwicklungsphase und dann spéter die Verantwortung wahrend des téaglichen Betriebes.
Hierbei gibt es verschiedene Aspekte die betrachtet werden miissen. Im téglichen Betrieb
gehort die IT-Strategie klassisch zum Leiter der I'T-Abteilung bzw. CIO.(Hanschke, 2013,
S. 136) Diese IT-Strategie wird von der Unternehmensstrategie abgeleitet, ist aber trotz-
dem eigensténdig und sollte deswegen auch weiter klassisch verantwortet werden. Etwas
schwieriger verhilt es sich mit der Verantwortung wéahrend des Entwicklungsprozesses.
Hier kénnen in der Praxis vier verschiedene Personen in Frage kommen, neben dem IT-
Leiter bzw. CIO noch dessen Vorgesetzter aus der Unternehmensfiithrung, ein interner
IT-Strategieexperte oder ein externer, neutraler Berater. Die Geschaftsfiihrung hat eine

sehr gute Sicht auf das Unternehmen und kann die Ziele der I'T gut einschétzen. Gerade
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mit der neuen Abteilung fiir die Entwicklung digitaler Produkte und neuen Geschéftsmo-
dellen ist sie eine wichtige Person. Da sie sich aber oftmals nicht mit der I'T auskennt und
das notige Fachwissen fehlt, sollte dies nicht die erste Wahl sein. Der I'T-Strategieexperte
hingegen hat immenses Fachwissen aber ist eventuell bereits ein wenig betriebsblind und
hat auch nicht das Ansehen im Unternehmen, um so ein wichtiges Projekt zu fiihren und
kommt deswegen ebenso nicht in Frage. Ein externer Berater punktet mit Erfahrung,
Kompetenz und einem neutralen Blick. Dies sind alles entscheidende Punkte, doch das
Wissen von Interna der Unternehmens-IT fehlt und dies ist wichtig, um alle Aspekte
betrachten zu kénnen. Dann bleibt noch der CIO, der zwar eventuell in einigen Sachen
gefangen sein kann und dadurch manche Probleme nicht angehen will, (Johanning, 2019,
S. 47-48) doch durch sein Fachwissen, Standing und Erfahrung ist er bestens fiir die Lei-
tung der I'T-Strategieentwicklung geeignet und wenn er wie vorher beschrieben, von den

drei anderen Stakeholdern unterstiitzt wird, dann ist dies die optimale Losung.
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4 Uberpriifung der beschriebenen Aspekte
einer agilen I'T-Strategie speziell fiir

produzierende Unternehmen

Im ersten Kapitel wurde der Bedarf einer I'T-Strategie speziell fiir produzierende Unter-
nehmen beschrieben. Daraufhin fand im zweiten Kapitel die Betrachtung der grundle-
genden Begriffe unter Berticksichtigung aktueller Literatur statt. Aus diesen Grundlagen
wurden anschliefsend im dritten Kapitel einzelne Aspekte einer IT-Strategie herausge-
arbeitet. Dieser Aspekte wurden anschlieffend anhand der postulierten Handlungsfelder
speziell an die heutige VUCA-Welt und an Besonderheiten von produzierenden Unter-
nehmen angepasst. Dies geschah mit Hilfe von aktuellen Studien und Artikeln, die sich
mit der zunehmenden Digitalisierung und Verdnderung von Unternehmen beschéftigen.
Um sicherzustellen, dass die getroffenen Entscheidungen und Annahmen auch so auf ei-
ne I'T-Strategie anzuwenden sind, wird dies mit Hilfe von Experteninterviews empirisch
néher beleuchte. Ziel ist es, den Inhalt der angepassten Aspekte mit den Erkenntnis-
sen aus den Experteninterviews abzugleichen und dann Gemeinsamkeiten oder Unter-
schiede herauszustellen. Hierbei steht die Leitfrage: ,Wie sollten wichtigen Aspekte einer
IT-Strategie gestaltet sein, damit die IT ein Unterstiitzer und Enabler produzierenden
Unternehmen sein kann?* im Fokus der Betrachtung. Diese soll dann in diesem Kapitel
abschlieftend beantwortet werden. Im Anschluss wird es im Fazit eine Zusammenfassung
der herausgefundenen Ergebnisse geben und im Ausblick werden eventuelle Moglichkei-
ten zur Verbesserung oder Anpassungen, die sich aus den Expertenbefragungen ergeben

haben, beschrieben.

Zielsetzung Die beschriebenen Aspekte sind inhaltlich teilweise von den klassischen
und allgemein definierten I'T-Strategie abgeleitet, die dann auf aktuelle Gegebenheiten

des Marktes und Besonderheiten der produzierenden Branche angepasst wurden. Die
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benotigten Informationen stammen zum Teil aus aktuellen Studien zum Thema Digitali-
sierung bzw. Industrie 4.0 oder aus Literatur, die die Vorgehensweise einzelner Unterneh-
men beschreiben. Die Ergebnisse der Studien sind oftmals rein quantitative oder haben
zwar einen qualitativen Anteil, aber die Aussagen zielen nicht direkt auf die I'T-Strategie
ab. Genauso ist es mit der iibrigen Literatur, in der zwar das Vorgehen einzelner Unter-
nehmen beschreiben wird, aber diese Vorgehensweisen sind speziell auf die Unternehmen
angepasst und haben nicht die IT-Strategie im Fokus. Daher konnten die Erkenntnisse
aus diesen Quellen zwar dazu beitragen, die Aspekte einer agilen IT-Strategie speziell fiir
produzierende Unternehmen zu definieren und zu beschreiben, aber eine zielgerichtete
Uberpriifung konnte nicht durchgefiihrt werden. Daher hat dieses Kapitel die Aufgabe
zu lberpriifen, ob die beschriebenen Aspekte zu einer speziellen und agilen I'T-Strategie
auch realistisch auf die Zielgruppe anzuwenden ist. Dazu musste im ersten Schritt die
Methode zur Uberpriifung ausgewihlt werden. Um diese zu finden, ist es wichtig zu wis-
sen, welche Art von Quellen genutzt wurden und welche Informationen gefehlt haben.
Bei den genutzten Quellen fillt auf, das qualitative Aussagen speziell zur IT-Strategie
fehlen oder die Aussagen nur iiber ein einzelnes Unternehmen getétigt wurden und keine
Aussagekraft fiir die gesamte Branche haben. Diese fehlenden Informationen sind sehr
gut mit selbst durchgefiihrten Interviews zu gewinnen, genauer durch sogenannte leitfa-
dengestiitzte Experteninterviews. Bei leitfadengestiitzte Experteninterviews miissen die
jeweiligen Fragen an die verschiedenen Interviewpartner nicht identisch sein, sondern
dienen lediglich dazu, den Befragten dazu zu bringen, sein Wissen abzurufen und wie-
derzugeben. Das leitfadengestiitzte Vorgehen dient hierbei im Vorfeld der Strukturierung
des Themenfeldes und der Durchfithrung des eigentlichen Interviews. Der Interviewer hat
anhand der vorher definierten Fragen einen Leitfaden fiir das Gesprach, kann trotzdem
individuell auf den Interviewpartner eingehen und ist nicht gezwungen alle einzelnen Fra-
gen zu stellen. (Bogner u.a., 2014, S. 27-29) Im Zentrum steht hierbei das Wissen des
jeweiligen Experten, das abgefragt wird und zeigen soll, ob die beschriebenen Aspekte
auch durch den IT-Strategie Experten so bestétigt werden kénnen. Um den gewiinschten
Informationsgewinn aus den Experteninterviews zu bekommen, miissen einige grundle-
gende Regelungen und Vorgaben betroffen werden. In diesem Kapitel geht es deswegen
erst einmal darum zu definieren, was ein Experte ist und wie man Experteninterviews
durchfiithrt. Daraufhin wird die Verarbeitung und Auswertung der Interviews beschrie-
ben und im Anschluss daran die Interviews ausgewertet und die Zusammenhénge zu den

beschriebenen Aspekten hergestellt.
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4.1 Leitfadengestiitzte Experteninterviews

Um leitfadengestiitzte Experteninterviews erkléaren zu kénnen, ist es notig als Erstes den

Begriff , Experte” und danach den Gedanken des Leitfadens genauer zu beschreiben.

Experte

Im Begriff des Experten steckt die lateinische Sprachwurzel ’expertus: er-
probt, bewahrt’. Dieses ’expertus’ leitet sich von einem Verb her, das es nur
in der Passivform gibt, ndmlich ’experiri: priifen, ausprobieren’. (Bogner u. a.,
2014, S. 9)

Im allgemeinem Sprachgebrauch werden daher oftmals Sachverstédndige, Kenner, Fach-
leute oder Personen so bezeichnet, die iiber ein bestimmtes Spezialwissen verfiigen. Da
ein Experte aber nicht direkt durch eine Eigenschaft oder Fahigkeit zu bestimmen ist,
findet in der Praxis eher eine Zuschreibung als Experte statt. Diese Zuschreibung wird
durch den Forschenden selbst durchgefiihrt, indem er den Personenkreis der potenziellen
Experten bestimmt und die angefragten Interviewpartner somit als Experte adressiert
werden. (Bogner u.a., 2014, S. 11) Damit stellt sich die Frage, wie dieser Personenkreis
bestimmt wird. In einigen Bereichen gibt es einen bestimmten Experten- oder Berater-
kreis, die sich nachweislich durch ihr Wissen als Experten etabliert haben. Aber auch
durch Verdffentlichungen oder Stellungen in der Wissenschaft kénnten sich Personen als
Experten etablieren. Auch erreichte Erfolge oder Positionen im Unternehmen, die sich
durch bestimmte Erfahrung und daraus gewonnenes Expertenwissen auszeichnen, sind
Indikatoren, um einen Expertenkreis zu bestimmen. (Bogner u. a., 2014, S. 11-15) Nach-
dem der Begriff des Experten fiir den Forschenden geklart ist, wird der fiir die jeweilige
Arbeit bendtigte Expertenkreis definiert und anschliefsend kontaktiert, was im anschlie-

fendem Absatz fiir diese Arbeit auch geschieht.

Anforderungen an die Interviewpartner Da das Expertenwissen zur Uberpriifung
der beschriebenen Aspekten dient, die allgemeingiiltig fiir die Branche der produzieren-
den Unternehmen ausgelegt sind, ist es wichtig sehr erfahrende IT-Strategie Experten
zu befragen, die ihr Wissen auch in der Industrie sammeln konnten. Des Weiteren soll-

ten die Experten eine fiir Ihr Unternehmen entsprechende Rolle iibernehmen, in der sie
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auch IT-Strategieentscheidungen mittragen und verantworten miissen. Um diese Heraus-
forderungen zu erfiillen, wurden folgende Voraussetzungen an die befragten Experten

gestellt:

e aktuell fiir ein produzierendes Unternehmen tétig

e optimal: Gesamtverantwortlicher fiir die IT im Unternchmen (z.B. CIO)
mindestens: Standortleiter I'T-Abteilung

e mindestens zehn Jahre Berufserfahrung

o Weltweit agierendes Industrieunternehmen

Da diese Voraussetzungen den potenziellen Personenkreis sehr einschrankt und die aktu-
elle Lage mit der Corona-Krise ein zusétzliches Risiko birgt, wird die Mindestanzahl der
Experteninterviews auf drei festgelegt. Ziel ist es die qualitativen Aussagen der einzel-
nen Experten fiir die Auswertung zu verwenden und nicht die Aussagen quantitativ zu

biindeln, dies wird aber im Kapitel 4.2 genauer beschrieben.

Zusammensetzung der Interviewpartner Fiir die Experteninterviews wurden 28
Personen identifiziert. Fiir die Auswahl der Experten wurde versucht, die Gesamtver-
antwortlichen der IT des jeweiligen Unternehmen zu kontaktieren. 27 der identifizieren
Experten sind in der Position des CIOs oder in vergleichbarer Position mit anderer Be-
zeichnung. Ein Experte ist Standortleiter der I'T-Abteilung. Die jeweiligen Unternehmen
agieren alle weltweit und sind unter anderem im DAX, MDAX und SDAX vertreten. Des
Weiteren sind alle produzierende Unternehmen aus verschiedenen Brachen. Zum Beispiel
sind Unternehmen aus dem Fahrzeugbau und deren Zulieferer, Maschinenbau, Optik oder
auch grofse Mischkonzerne vertreten. Um diese Experten zu kontaktieren wurden 30 Kon-
takte identifiziert, wobei zwei Personen als indirekter Kontakt dienten, die den Kontakt
zu den jeweiligen Experten herstellen sollen. Die Verbindung zu einem Experten konnte
iiber einen privaten Kontakt hergestellt werden. 20 weitere Experten wurden direkt an-
geschrieben und ein Experte iiber deren Ansprechstelle fiir Globale Kommunikation. Zu
den verbliebenen Experten konnte kein Kontakt hergestellt werden. Auf die Interview-
anfragen haben 7 Personen reagiert. Darunter waren zwei Indirekte, die keinen Kontakt
herstellen konnten und fiinf Experten, von denen sich drei sofort zu ein Interview be-
reiterklart haben und zwei auch nach nochmaliger Nachfrage nicht fiir das Interview zu

gewinnen waren. Da diese Interview mit zwei CIOs und ein I'T-Standortleiter qualitativ
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sehr hoch waren, wurde von einer weiteren Akquise abgesehen. Somit wurde ein CIO aus
der Logistik-Brache und einer aus einen Mischkonzern interviewt und das dritte Unter-
nehmen ist in der Maschinenbaubranche angesiedelt. Die Interviewpartner verfiigen alle
iiber mehr als zehn Jahre Erfahrung und waren teilweise auch schon bei anderen grofien

Unternehmen in &hnlichen Positionen tétig.

Leitfaden Der eigentliche Leitfaden mit seinen dazugehérigen Leitfragen und Hypo-
thesen ist ebenfalls ein wichtiger Bestandteil leitfadengestiitzter Experteninterviews. In
der Literatur wird die Erstellung des Leitfadens in sechs Schritte aufgeteilt. Als erstes
werden sdmtliche Forschungsfragen und Hypothesen gesammelt, die man aus vorherigen
Uberlegungen oder Literaturauswertungen gefunden hat. Diese bilden dann den Gesamt-
katalog. Darauthin wird gepriift, ob die einzelnen Fragen auch durch andere Methoden
beantwortet werden kénnen und dies sogar eher die gewiinschte Erkenntnis bringt, als
einen Experten zu befragen. Als dritter Schritt werden die Fragen gruppiert und Ober-
begriffe oder Leitfragen zu jeder Gruppe formuliert. Im néchsten Schritt geht es darum,
die Forschungsfragen in fiir ein Interview nutzbare Fragen umzugestalten. Dabei steht
das Wissen und die Erfahrungen des Befragten im Vordergrund und nicht die speziel-
le Antwort auf vordefinierte Annahmen und Uberlegungen des Forschenden. Im fiinften
Schritt wird zwischen den verschiedenen Leitfadenfragen differenziert. Welches sind die
Hauptfragen und welche sind eher untergeordnet. Auch ob weitere Nachfragen gegebenen-
falls sinnvoll sind, wird festgelegt. Ein weiterer wichtiger Punkt in diesem Schritt ist die
Bestimmung der Reihenfolge der einzelnen Hauptfragen und der dazugehorigen Unterfra-
gen. Abschliefend kann man im letzten Schritt dem Leitfaden einen Pretest unterziehen,
bei den die Funktionalitdt des Leitfadens auf den Zeitrahmen und dem Empfinden der

Interviewpartner gepriift wird. (Bogner u. a., 2014, S. 32-34)

4.2 Auswertung der Interviews

4.2.1 Vorgehensweise
Die Auswertung der Interviews geschieht nach den wissenschaftlichen Erkenntnissen von

Philipp Mayring und wird digital mit einem Spezialprogramm durchgefiihrt. Aufgrund

von bereits vorhandener Erfahrung mit MAXQDA wurde diese Software in der Version
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MAKXODA 2020

‘@ Liste der Codes E v &g 0O £

hd @l Codesystem
(@ g Sonstiges

v (&g Allgemeines zum Unternehmen
(&g Anderungen in den Letzten Jahren
&y Lage derIT
(=4 Neue digitale Lésungen

v (B4 Grundlegender Aufbau IT-Strategie
(=g starr
(=g flexibel / agil

v (=g standard-IT
@ Umstellung auf Homeoffice schnell maglich gewesen
(&g Gestaltung / Anderung

v @] Produktions-IT
@] Digitalisierung / Industrie 4,0
@) Sonstiges

v (Eg Entwicklung neue Geschaftsmodelle
(@9 Sind neue GM erfarderlich?
(=g Art der neuen GM
(=g Umsetzung

(&g Persanenkreis zur Entwicklung
v (54 Gesamtveranwartung

(=g Personalverantwortung

Abbildung 4.1: Codesystem MAXQDA Projekt

MAXQDA Analytics Pro 2020 (Release 20.1.0) gewihlt, da diese Software die wissen-
schaftlichen Vorgaben fiir die Auswertung von leitfadengestiitzte Experteninterviews er-
fiillt. In den néchsten Absétzen werden der Reihenfolge nach, die verschiedenen Schritte

der Auswertung beschrieben.

Als erstes miissen die aufgezeichneten Interviews transkribiert werden. Beim Transkri-
bieren werden die Audioaufnahmen der Experteninterviews verschriftlicht. Dabei wur-
den die Teilnehmer auf eigenen Wunsch hin anonymisiert. Sprachliche Eigenheiten wie
Réuspern oder Fiilllaute (z.B. ,dh“)wurden im Transkript, soweit sie die Aussage nicht
verédndern, entfernt. (Bogner u. a., 2014, S. 41-42) Die transkribierten Interviews wurden

anschlieffend in MAXQDA importiert und zum Kodieren vorbereitet.

Die Auswertung der Interviews wurde mittels deduktive Kategorienbildung durchgefiihrt.
Bei dieser Methode werden die Kategorien im Vorfeld festgelegt und genau mit Ankerbei-
spielen und Kodierregeln definiert. (Mayring, 2015, S. 97) Fiir diese Uberpriifung wurden
die Kategorien anhand der inhaltlichen Strukturierung bestimmt. Die Grundlage dafiir
bildet das Kapitel 3 mit den definierten Handlungsfeldern und den folgenden Abschnitten

mit den einzelnen beschriebenen Aspekten. Mit dieser Methode wurde das Grundgeriist

68



4 Uberpriifung der beschriebenen Aspekte

fiir die Kategorien mit ihren Unterpunkten gebildet. In MAXQDA wurden die Kategorien
in das Codesystem iibernommen und somit das Kodieren der Interviews vorbereitet. (Sie-
he Abbildung 4.1) Da bei den Interviews auch weitere interessante Aspekte besprochen
wurden, wurden die deduktiven Kategorien in teilen induktiv erweitert, indem fehlende
Punkte beim Kodieren aufgenommen worden sind. Die Beschreibungen der Kategorien

wurden in die Memos der Kodes aufgenommen, so wie Abbildung 4.2 beispielhaft zeigt.

Produktions-IT

(23.07.2020 16:59, Tony Rambow)

Aussagen zum Handlungsfeld 2, also die IT fir die
Produktion und der Weiterentwicklung und
Digitalisierung{Industrie 4.0} der Produktiuon, werden in
diesen Abschnitt gesammelt.
Unterkategorien sind:
- Digitalisierung / Industrie 4.0

- Ziele / Nutzen der Digitalisierung

- Ist die Digitalisierung ein Treiber fir
Verdnderungen in der Produktion und deren
Weiterentwicklung

- Welches sind die Herausforderungen der
Digitalisierung/Industrie 4.0

- Welche IT-Architektur ist fir die Digitalisierung
erforderlich bzw. am Besten geeignet

- weitere Aspekte
- Sonstige Aussagen zu der PRoduktions-1T

Abbildung 4.2: Memo Produktions-IT

Nach der Vorbereitung wurden die Interviews kodiert. Das Kodieren geschieht indem
relevante Textpassagen den Codes zugeordnet werden. Dies geschah der Reihe nach fiir
jedes Experteninterview. Um eventuelle Fehler oder Unaufmerksamkeiten zu vermeiden,
wurde ein Qualitatspriifung durchgefiihrt, die im néchsten Abschnitt genauer beschrieben

wird.

4.2.2 Giitekriterien

Die klassische Giitekriterien wie Reliabilitdt und Validitat (Mayring, 2015, S. 123-124)
kamen fiir die Uberpriifung der Giite der kodierten Interviews nicht in Frage, da das Ziel
der Kodierung die qualitativen Aussagen der Interviewpartner an sich ist und nicht die
Anzahl der Aussagen zu einer bestimmten Kategorie. Um die Qualitdt dennoch sicher zu
stellen, wurde die Intercoder-Reliabilitéat festgestellt. Fiir diese Methode kodieren zweit

oder mehrere Person die gleichen Interviews (Mayring, 2015, S. 53). Fiir diese Arbeit
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gab es einen zweiten Kodierer. Diese Kodierer ist ein Kommilitone, der das artverwand-
te Thema ,Aspekte einer agilen IT-Strategie speziell fiir Banken und Versicherungen®
fiir seine Bachelorthesis bearbeitet. Zur Vorbereitung der Kodierung des Kommilitonen
wurden die im Vorfeld festgelegten Kategorien besprochen und diskutiert, damit die Er-
wartungshaltung an die einzelnen Punkte der Kategorien bekannt sind. Bei weiteren
Unklarheiten wurden die beschreibenden Memos ausgewertet und anhand dieser Infor-
mationen die Textstellen kodiert. Um dies durchzufiithren und ein auswertbares Resultat
zu bekommen, wurden dem Zweitkodierer die MAXQDA-Dateien mit den kodierten In-
terviews zur Verfligung gestellt. Mit einem Abstand von zwei Tagen und in umgekehrter
Reihenfolge der Interviews wurde dann die vorhandenen Codes iiberpriift. Mit der Ana-
lysefunktion Intercoder-Ubereinstimmung aus MAXQDA wurden anschlieRend die Ko-
dierungsergebnisse des Erst- und Zweitkodierers verglichen. Damit das Giliteziel fiir die
Qualitiit der kodierten Interviews erreicht wird, wurde eine Ubereinstimmung von min-
destens 90 Prozent festgelegt. Die Abbildung Abbildung 4.3 zeigt, dass das angestrebte
Ziel fiir jedes Interview erreicht wurde. Zusétzlich wurden die unterschiedlich kodierten
Textstellen analysiert und besprochen. Die abschliefsende Entscheidung, wie mit den nicht

iibereinstimmenden Kodes verblieben wird, lag beim Verfasser der Arbeit.

™ Intercoder-Ubereinstimmung: Dokumente - a >

Person 1: 183 Codierte Segmente Person 2: 210 Codierte Segmente 3 Dokumente (0,00% Ubereinstimmung)
b 4 E Y m }3 Micht vergebene Codes ignarieren ~ | In zwei Tabs anzeigen ~ c el

___ Dokument Ubereinsti Nicht-Ubereinsti Pr ual Kappa (RK)

‘@ | Interview 2 2 3 90,63 0,81

@ Interview_3.mp3 13 1 94,74 0,95

Q Interview_1.mp3 25 1 96,15 0,9

3 <Total> 72 5 93,51

Abbildung 4.3: MAXQDA Analyse: Intercoder-Ubereinstimmung

4.2.3 Uberpriifung

Nachdem die Experteninterviews kodiert sind, werden in diesen Abschnitt einzelnen Ent-
scheidungen und Aussagen aus Kapitel 3 iiberpriift. Es werden entsprechende Aussagen
dem jeweiligen Absatz zugewiesen und damit die Entscheidungen und Aussagen entweder
bekriftigt, widerlegt oder erweitert. Fiir eine bessere Ubersichtlichkeit und Nachvollzieh-
barkeit wird hierfiir die Reihenfolge aus Kapitel 3 beibehalten. Bei den einzelnen Aspek-
ten werden die Situationsanalyse und die Umfeldanalyse nicht weiter betrachtet, da hier

nur geringe Abweichungen zu einer klassischen IT-Strategie beschrieben wurden.
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Besonderheiten Bei den Besonderheiten wurden die sich stdndig d&ndernden Bedin-
gungen in der aktuellen VUCA-Welt thematisiert. ,Der alte Spruch [...]: Nichts ist so
stabil wie die Verdnderung, das ist halt eine echte Realitdt.“ Es wurde festgestellt, dass
es frithen auch keine ,komplett stabile Welt war, VUCA hat |[...] zugenommen, aber war
auch vor zehn, fiinfzehn Jahren nicht komplett aus der Welt“. Des Weiteren ist das ge-
danderte Kundenverhalten beschrieben worden, was auch den Experten aufgefallen ist.
Viele Kunden sind heutzutage ,,ganz stark an einen sogenannten Pay-per-Use-Modellen®“
interessiert und ,,die Kunden erwarten einfach, dass man digitale Losungen im Portfolio
hat“. Auch wenn das Unternehmen die besten Maschinen anbietet, die aber ohne digitale
Services ausgeliefert werden, ,das kauft einem heute keiner mehr ab“. Das Industrie 4.0
die produzierenden Unternehmen beschéftigt, hat ein Experte anhand eines Beispiel er-
klart. ,,Also unsere Fahrzeuge haben eine IoT-Box an Bord und funken Maschinendaten in
den Amazon-AWS-Backend hinein. Aber natiirlich fliefsen in dieses Flottenmanagement
auch die Serviceberichte unserer Servicetechniker mit ein. [...| Das mochte der Kunde
auch sehen, [...] sie méchten es vor allen Dingen auch in Form von APIs haben, um es in
ihren eigenen Systemen weiter zu verarbeiten. An diesen Beispiel ist nicht nur zu erken-
nen, dass die verschiedenen Produkte mit neuen Technologien ausgestattet, sondern auch
komplett vernetzt sein miissen, um die neuen Kundenanforderungen zu erfiillen. Dafiir
braucht man auch die verschiedenen Aspekte, die Industrie 4.0 mit sich bringt. Als letztes
wurde der Fachkréftemangel beschrieben. Wie wichtig die Mitarbeiter und deren Zufrie-
denheit sind, erklart ein Experte damit, dass jeder Mitarbeiter auch nach Verédnderungen
gebraucht wird und ,die Menschen natiirlich das Vertrauen“ brauchen, ,dass sie sicher
begleitet werden in einem solchen Prozess, dass der Arbeitsplatzverlust keine Angst ist.
[...] Eine Verdnderung heift nicht: Du bist deinen Job los. Sondern du hast vielleicht
einen anderen Job. Und klar brauchst du dafiir vielleicht auch andere Fahigkeiten, da
lassen wir dich nicht alleine, sondern wir gucken, dass du auch die Chance, Zeit und
Moglichkeiten hast, dich in deine neuen Aufgaben rein zu finden und zu entwickeln. Das

Vertrauen muss man natiirlich aufbauen.”
An diesen Zitaten ist klar zu erkennen, dass die Experten die beschrieben Besonderheiten

ebenso erkannt haben und somit die getroffenen Aussagen stiitzen.

Handlungsfelder
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Standard-IT Dass die Standard-IT ein wichtiges Handlungsfeld ist, hat die Corona-
Krise gezeigt. Die plotzliche Umstellung der Mitarbeiterarbeitsplatze auf Home-Office,
hat alle Unternehmen beschéftigt. Bei dem Unternehmen eines Experten hatten sie ,jin-
nerhalb von [...] eineinhalb Wochen |...] alle klassischen Biiroarbeitsplétze im Home-
Office und nach drei Wochen |...] die Konstruktionsarbeitsplatze inklusive 3-D CRD-
Arbeitspldtzen.“ Dabei mussten sie auch Kompromisse eingegangen werden und zwar
»|--.Jein kleines bisschen an der Systemstabilitdt und beim Testen von neuen Funktio-
nen. Zusétzlich ,sind auch so Genehmigungsverfahren mit Betriebsrat, Datenschutz oder
S0 |...] ein bisschen zligiger gegangen‘. Dass die Unternehmen auch nach der Corona-Krise
nicht wieder zu ihren vorherigen Home-Office-Strategien zuriickkehren kénnen, belegt die
Aussage eines Experten: ,Nach Coruna niemand mehr fragen, ob es geht. Also, ich glau-
be, ich werde im Vorstellungsgespriach das Thema Homeoffice als Goody [...], um einen
Bewerber zu iiberzeugen, das hat [...| ausgedient.” Somit bestétigen die Experten, dass
dieses Thema auch in Zukunft ein Handlungsfeld der Standard-IT bleibt.

IT fiir die Produktion Industrie 4.0 ist fiir die Produktions-IT wichtig und essenziell,
damit in Verbindung mit der restlichen Unternehmens-IT ein Mehrwert geschaffen werden
kann. Kunden wollen heute in Zusammenarbeit ,eine hoch individualisierte Losung |...|
entwickeln. Und damit ist praktisch Kundenzentrierung nicht nur auf der Vertriebsebene,
sondern vor allen Dingen auch im Produktionsbereich ein ganz wesentlicher Treiber der
Verénderung” Das Industrie 4.0 aber nicht einfach eingefiihrt werden kann und es eher
ein sehr langfristiger Prozess ist, denn die ,komplette Vernetzung von Maschinen und der
Austausch der Maschinen untereinander und die Verkettung von Informationen bedingt
Erstens, dass man einen modernen Maschinenpark hat. Das ist schon mal die erste grofse
Hiirde. In der Realitét gibt es viele Produktionsunternehmen, die haben Maschinen aus
den 50er, 60er Jahren |...] im Einsatz [die| gar nicht in der Lage sind, die Digitalisierung
zu unterstiitzen. Wo man vielleicht noch durch Nachriistung und |[...| Retrofitting |...]
iberhaupt erst mal die Maschinen fit machen [muss|, um zumindest mal minimal Infor-
mation wie "Maschine lduft‘, "Maschine ist in Riistung‘, ‘Maschinen ist in Stérung‘ zu
bekommen. Da sind wir noch meilenweit von Industrie 4.0 weg"“. Daran ist gut zu erken-
nen, das dieses Handlungsfeld produzierende Unternechmen noch sehr lange beschéftigen

wird und auch noch lange eine wichtige Rolle im Unternehmen einnimmt.

Entwicklung neuer Geschiftsmodelle Die drei beschriebenen Punkte, die eine IT-

Strategie fiir dieses Handlungsfeld ermoglichen sollen, wurden nicht alle angesprochen.
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Die Bekanntheit des Unternehmens und der Marke zu starken, wurde von keinem Exper-
ten explizit erwahnt. Dennoch war die Wichtigkeit des Marketings fiir neue Geschéfts-
modelle Thema, denn ,ein neues Geschéaftsmodell kann kein IT-Projekt sein. Es kann
aber auch nicht irgendwo ein Marketing-Projekt oder sonst was sein. |[Es| braucht |ein]
interdisziplindre Team“. Die Kunden- und Serviceorientierung von neuen Geschéaftsmo-
dellen wurde mehrfach beschrieben: ,Da sind eigentlich Produkte, fast ausschlieflich oder
h&ufig mit Digitalisierung drumrum verkauft werden. Man verkauft quasi nicht mehr nur
eine Maschine, die am Strom und am Wasser hiangt, und dann lauft sie los, sondern
idealerweise ist die in ein ganzes System eingebunden.”, ,Also ich glaube, dass das fiir
das Unternehmen, fiirs Uberleben eines Produzenten essenziell wichtig ist, dass ist quasi
das was den Produzenten an sich einzigartig macht, [...] [es| wird am Ende nicht mehr
ausreichen, nur Produkte zu verkaufen. Und bei allen anderen Services |...|, da ist der
Markt so groft oder die Moglichkeiten so grofs, dass wenn ein Service Sinn macht und
man macht ihn nicht selber, dann macht es ein Anderer. Das ist so sicher wie das Amen
in der Kirche, die Frage ist nur wann. Und man muss aus meiner Sicht als Produzent da
auch relativ frith aufspringen.” Die letzte Aussage unterstreicht zusétzlich nochmal, wie
essenziell wichtig neue Services fiir produzierende Unternehmen sind und neue serviceori-
entierte Méarkte, wie beschrieben, erschlossen werden miissen. Damit sind zwei der drei
Punkte hinreichend begriindet, was zeigt, welche enorme Bedeutung dieses Handlungsfeld

jetzt und in Zukunft fiir produzierende Unternehmen hat.

Inhaltlicher Aufbau der IT-Strategie Beim Kapitel fiir den inhaltlichen Aufbau ei-
ner ['T-Strategie ging es im ersten Abschnitt um den strukturellen Aufbau. Aussagen wie:
s hat sich bewédhrt, es hat sich schon geéndert, dass die IT-Strategie jetzt auch dyna-
mischer, ein bisschen agiler geworden ist, , Mir ist immer wichtig, dass die Strategie auch
wirklich nicht nur so allgemein ist, [...| auf der anderen Seite, wenn Strategien nur “high
and wide* Faktoren beinhaltet, dann bietet sie ja keine Leitplanke mehr bei taglichen Ent-
scheidungen” und ,Es gibt tatsichlich Unternehmen, und viele Unternehmen sind dazu
iibergegangen, kleine, entweder tatséchliche Start-Ups oder quasi Start-Ups zu griinden,
das sind irgendwo Abteilungen, [...| wo man gewisse Leute dann reinstecken, interdis-
ziplindres Team, die dann auch als Start-Up irgendwie agieren sollen“ unterstiitzen die
getroffene Entscheidung eine agile I'T-Strategie zu wéhlen, die durch ihre multimodalen
Eigenschaften die klassischen Bediirfnisse befriedigt und zusétzlich die neuen Methoden

eines Start-Ups ermoglicht.
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Die Entscheidung durch die I'T-Strategie jederzeit beweglich und flexibel zu bleiben, ist
den Experten auch wichtig, wenn sie sagen: ,Die Kunst liegt darin, eben multimodale
IT-Modelle zu entwickeln und [...| adaptiv zu sein, [...| wie schaffe ich es, so beweglich zu
bleiben, und zwar in der Technologie, als auch in der Organisation, dass ich de sich per-
manent verdndernden Anforderungen Rechnung tragen kann“. Auch die Entscheidung die
einzelnen Aspekte in Giiltigkeitsklassen einzuordnen, wurde durch Aussagen der Exper-
ten bestétigt. Ein Experte hat den Begriff Hartegrade in seine I'T-Strategie implementiert:
,Also Sie miissen natiirlich permanent priifen und justieren. Wir machen das praktisch

in Hartegraden fest.”

Zusammenfassend wurden die getroffenen Entscheidungen durch die Aussagen der Ex-

perten bestétigt.

Ziele Bei der Zusammenfassung der Ziele wurde grofer Wert darauf gelegt, das die
Ziel der I'T-Strategie durch die gesamte Unternehmensfithrung entwickelt und unterstiitzt
werden, was genau die Meinung der Experten trifft, wenn sie sagen: ,Ja, aus meiner Sicht
alle Bereiche, die in irgendeiner Weise Einfluss auf das Produkt haben oder die quasi
Umsatz erbringen. Weil |...] digitale Losungen quasi existentiell dafiir sind, dass wir auch
in fiinf Jahren noch Umsatz machen, dann miissen natiirlich irgendwo auch alle Bereiche,

die irgendwo am Umsatz beteiligt sind, auch in diese Strategien mit rein‘“.

Rahmenbedingungen Der Punkt der Rahmenbedingungen, die fiir die gesamte Unternehmens-
IT binden sind, wurden ebenfalls bestétigt, aber die Strategie dahinter ist eine andere. ,,Es
sind nicht die Rahmenbedingung oder die Richtlinien, damit sind sie in der I'T immer in
dieser Schmuddelecke, dass sind die Besserwisser, die wollen uns was sagen. Ein Angebot!
[...]“, das an alle IT-Verantwortlichen im Unternehmen gemacht wird, beriicksichtigt alle
Rahmenbedingungen wie IT-Sicherheit oder andere Regeln. Es ist aber nicht bindend.
Jeder Verantwortliche kann selbst entscheiden, muss dann aber mit den entstehenden
Konsequenzen leben, die eine Nichteinhaltung mit sich bringt, ,weil letztendlich stehst
[der Verantwortliche| in der Haftungsverantwortung* und muss gegebenenfalls mit einer
Strafe rechnen. Diese Moglichkeit die Rahmenbedingungen im Unternehmen zu etablie-
ren ist sehr interessant und erweitert die beschriebenen Annahmen. Zusétzlich wurden
im Hard- und Softwarebereich Beispiele genannt, aber auch darauf hingewiesen, dass sich
Rahmenbedingungen auch an neue Gegebenheiten anpassen miissen und nicht fix sind.

Der gleichen Meinung sind auch die Experten, die die Festlegung auf bestimmte Software
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als ,totaler Blodsinn* bezeichnen. Auch Vorgaben bei den Cloud-Anbietern wurden the-
matisiert und die sind der Meinung ,mehr oder viel, hilft nicht zwingend viel [und| wenn
es jetzt nicht einen zwingenden Grund gibt, [einen| weiteren Hyperscaler einzufiihren.
Dann wiirde ich doch ganz gerne auf dem Bestehenden bleiben®. Damit werden die Ziele
der Rahmenbedingungen auch von den Experten bestatigt und wie im ersten Teil sogar

erweitert.

Grundsitze der IT Bei den Grundsétzen der IT wurden agile und funktionsiiber-
greifende Teams angesprochen und dass diese Organisation viele Vorteile haben kann.
Wichtig hierbei ist aber zu sagen, dass das dann auch noch von allen Beteiligen so einge-
halten werden muss und die Grundsétze dann auch durchzusetzen sind, damit es nicht so
wie im folgendem Beispiel eines Experten endet. ,Die haben gesagt: “Ja, flache Hierar-
chien, wir brauchen hier keine Chefs und so was und Abteilungsleiter ist total old school.
Das brauchen wir alles nicht, wir machen das alles rollen-basiert.© Wollten aber eine kla-
re Ansage in die Fachbereiche oder in die Restorganisation machen. “Die tun jetzt noch
nicht was wir sagen. Da miissen sie auch mal durchgreifen Herr Interviewpartner 2. Wo
ich sage, ihr seid ja ein paar Flitzpiepen hier. Thr [seit] schon kollaborativ aufgestellt. Wir
haben keine Hierarchie, aber wehe, wehe, einer will nicht so, wie ihr wollt, dann bitte
mal kurz die Hierarchiekeule rausholen und den jetzt mal ordentlich zur Zusammenarbeit
dréngen hier. |...] Also ich m6chte das natiirlich alles gerne fiir mich mitnehmen. Aber den
miihseligen Weg |[...| iiber ein Angebot zu verkaufen, einen Mehrwert zu bieten, |...] also
diesen aufwendigen Kommunikationsprozess, den méchte man doch lieber hierarchisch
abkiirzen“. Auch das Prinzip des internen Kunden wird bei den Experten angewendet.
Als Beispiel , lieber interner Kunde After-Sales, was ist denn so eure Vision? Wo steht ihr
denn in drei Jahren. Was entwickelt sich da;‘ zeigt, dass die beschrieben Wiinsche der
einzelnen Fachabteilungen gehort werden sollen, da sie wie ein herkbmmlicher Kunde zu
betrachten sind. Diese Beispiele belegen, dass die Experten die beschriebenen Grundsétze
der IT unterstiitzen und das diese auch verstanden, beachtet und durchgesetzt werden

miussen.

Sourcing-Strategie Die Aussagen, dass alles was keinen Wettbewerbsvorteil bringt
oder keine Unternehmensgeheimnisse enthélt, outgesourct werden kann, wurde durch die
Experten nicht direkt bestétigt. Es wurde aber ausgesagt, dass weltweit agierende pro-
duzierende Unternehmen Systeme ,wie ERP, |...] Personalsysteme und so |...| [einsetzen]|.

Und da haben sie eine Nutzungsdauer, die ist typischerweise um die zehn Jahre®. Des
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Weiteren sind die Experten auch der Meinung, dass in Zukunft viel mehr mit und in der
Cloud geschieht. Dienst ,kann man sich dann giinstiger aus der Cloud holen und ist da
flexibler und kann auch schneller die Dinge durchziehen, als wenn wir das selber bauen
miissen”. Auch aus wirtschaftlichen Griinden gehen die Unternehmen in die Cloud, ein
Beispiel ist ,Office 365 von Microsoft ist, von der Lizenz her macht es keinen Unter-
schied mehr, ob man [es| selber betreibt oder ob man in die Cloud geht. Das ist dieselbe
Lizenz und in dem einen Fall muss ich das Ganze noch selber betreiben im eigenen Re-
chenzentrum und im anderen Fall bekommen ich es von Microsoft so dazu bzw. ist mit
der Lizenz bereits bezahlt®. Dieses einfache Beispiel zeigt, Cloud verdndert vieles fiir die

Unternehmen und macht das Sourcing komplexer.

Die Experten konnten einige getéitigte Aussagen aus diesem Aspekt bestédtigen. Da aber
die grundlegende Aussage nicht direkt bestétigt oder widerlegt wurde, kann aus den
letzten zwei Aussagen nur geschlossen werden, dass die angesprochene Kostenoptimierung

ein grofer Treiber der Sourcing-Strategie ist.

IT-Architektur Das Thema IT-Architektur ist sehr umfangreich und wie schon be-
schrieben mit den EAM viel zu komplex, um es in dieser Arbeit vollumfinglich zu be-
trachten. Die drei definierten Ziele sind jedoch sehr gut mit den Expertenaussagen zu
tiberpriifen. Dass IoT jetzt und in Zukunft ein wichtige Rolle spielt und daher auch die
Produktion und die Produkte damit angereichert werden miissen, wird mit der Aussa-
ge belegt, das Kunden ,|...] ganz vielfiltige Steuerungsinteressen [haben| und die Daten
[...], die dafiir benttigt werden, sind zum Teil |...] moderne IoT-Daten®. Das zweite Ziel,
das zukunftsorientierte flexible Systeme implementiert werden sollten, wird mehrfach be-
schrieben. FEin Grund dafiir ist Flexibilitdt. Die Experten sagen, ,man muss noch mehr
von On-Premise in Richtung Cloud-Technologien oder Strategien denken®. Der Grund
dafiir, dass es,|v]on der Architektur [her| in Richtung Cloud [geht ist|, weil man einfach
flexibler ist, [aber| nicht weil Cloud-Speicherung so viel giinstiger ist, oft ist es sogar teu-
rer, aber es ist deutlich flexibler und skalierbarer”. Dies zeigt, dass Flexibilitéat teilweise
wichtiger als Kosten ist, was das beschriebene Ziel nicht nur bestétigt, sondern auch noch
starkt. Es gibt einen weiterer Grund fiir zukunftsorientierte Systeme. ,Es braucht eine
ganz neue Architektur, weil die Datenmengen extrem grof sind“ und ,[d]amit |...] die
Datenvolumen iiberhaupt iiber [das| Netzwerk noch [zu| héndeln sind. Das dies iiber
eine einheitliche I'T-Architektur anzustreben ist, wurde ebenfalls bestéatigt. Man muss ,in

der Lage sein [...], alle Systeme inklusive der IoT-Plattform oder der Back-End-Systeme
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irgendwo iiber Micro-Services miteinander verbinden zu kénnen“. Das Beispiel mit Big-
Data zeigt, es wurden ,erstmal alle moglichen Daten® erfasst, obwohl noch gar nicht
genau klar war, welche wirklich gebraucht werden. Ziel war es, ,erst einmal lernen und
...| die Zusammenhénge finden |[...|, die der Mensch |[...| so nicht sieht. Die Krux dabei
ist aber, die reale Welt hat so viele Daten, dass selbst BigData Lake ganz schnell an

“ nicht unbedingt von der Kapazitit, eher vom Finanziellen her.

seine Grenzen kommt,
Daher sind die Experten der Meinung, dass die Entwicklung in der IT-Architektur noch
lange nicht abgeschlossen ist und es miissen noch Lésungen fiir einige Herausforderun-
gen gefunden werden. Damit erweitern die Experten die Architekturziele noch um einen
weiteren Aspekt. Dennoch hat die Uberpriifung gezeigt, dass die angegebenen Ziele fiir

die IT-Architektur auch durch die Experten bestétigt werden.

IT-Sicherheit [T-Sicherheit ist ein sehr wichtiger Aspekt, was auch die Experten be-
statigen, wenn sie sagen, das ,)|...] Sicherheit bei uns ein ganz, ganz wichtiger Firmenwert
[ist]. Und das gilt natiirlich auch fiir die Informationstechnologie. Unser IoT Device, sitzt
auf dem CAN-Bus des Fahrzeuges. Das heifst, wir héingen im Herzen der Steuerung mit
dem IoT-Device. Da miissen Sie natiirlich hohe Sicherheitsrichtlinien durchhalten, damit
das auch wirklich gut funktioniert”. Auch die I'T-Sicherheit bei den mobilen Arbeitsplat-
zen ist ihnen wichtig. Den Trend Richtung Cloud-Losungen, der fiir diesen Bereich ange-
sprochen wurde, verfolgen die Experten auch, das Unternehmen eines Experten ,arbei-
te[t] noch iiber dedizierte VPN-Kanile, [...| sind [aber]| jetzt gerade dabei, auch das VPN
abzulosen [und {iber| eine Zscaler-Cloud-Security Losung |...] einen Grad unabhéngiger
[zu] werden“. Zusétzlich wollen sie dadurch auch mehr Flexibilitét erreichen. Dies zeigt
das I'T-Sicherheit sehr wichtig ist, aber auch durch neue Technologie optimiert werden

kann.

Produktions-IT Bei der Produktions-IT wurden drei Bereich genauer betrachtet. Dies
waren organisatorische Positionierung, technische Vorgaben und das Projektportfolio.
Diese drei Bereiche gilt es jetzt zu iiberpriifen. Als erstes zur organisatorischen Positio-
nierung, was auch fiir die Experten ein schwieriges Thema ist und bei der sich keine
einheitliche und optimale Losung herauskristallisiert hat. Bei einem Experten gibt es
aktuell eine klare Trennung der Bereiche IT und Produktion, denn ,Maschinensteue-
rungssoftware oder Fabriksteuerungssoftware |[...| wird nicht [...] in der IT entwickelt und
ist auch nicht Bestandteil der IT-Strategie, sondern eher Bestandteil der Produktstrate-

gie“. Andere Experten unterstiitzen hingegen die Entscheidung, crossfunktionale Teams
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in der Produktionsabteilung zu bilden, wenn sie sagen: ,Ich habe crossfunktionale Teams,
[...] die ich aber in einer Linien-Organisation zusammengebunden habe, wo dann der ver-
antwortliche Manager die Fach- und Personalverantwortung hat“. Ihm sind aber auch
die Vor- und Nachteile dieses Konstrukts bekannt. In den Teams wird rollenbasiert ge-
arbeitet, aber ,disziplinarisch sind die Mitarbeitenden irgendwo anders aufgehéngt. |...|
Das ist unheimlich schwer zu verstehen. [Wler ist denn nun mein Chef? Wohin geh ich
[...] mit meinem Urlaubsantrag? [...] Und dann [...| diese Mitarbeiter Beurteilungs- oder
Entwicklungsgespriache und dann sitzt der Linienvorgesetzte und der hat den Mitarbei-
tenden das letzte Jahr zweimal in irgendwelchen Lenkungskreisen gesehen und ansonsten
hat er mit ihm keinen Kontakt gehabt. Da gibt es verschiedene Herausforderungen und
ein pauschales Urteil“ hat auch der Experte in dieser Situation nicht. Es zeigt aber, dass

in der Praxis die beschriebene Teambildung erfolgreich eingesetzt wird.

Bei den methodischen und technischen Vorgaben setzen die Experten auch auf eine sehr
enge Zusammenarbeit der verschiedenen Fachbereiche und wie die Zitate des vorherigen
Absatzes zeigen, wird hierbei auch auf crossfunktionale Teams gesetzt. Um das ,Verstand-
nis der Moglichkeiten der Maschinensteuerung, was Eingangsdaten und Ausgangsdaten
angeht, in Kombination mit den Prozessmoglichkeiten und dem Prozess der Fertigung*
zu bekommen, miissen ,die Fertigungsingenieure |...] mit den IT-Experten noch enger zu-
sammenwachsen, als das bei klassischen I'T-Projekten frither der Fall war. Weil es bei den
Projekten in Industrie 4.0 sehr detailliert und sehr spezifisch auf Produkt und Maschine-
numgebungen geht und die Steuerungsprozesse dazu, sodass die Verzahnung noch enger
sein muss als bei einem klassischen Projekt“. Selbst in der Entwicklung von Prototypen
hat die Umstellung auf agile Methoden zum Erfolg gefiihrt. ,Da werden Prototypen ent-
wickelt und ein Maschinenbauprototyp ist dann auch geschweifit mit Stahl. Das ist dann
auch richtig was Haptisches und nicht ein Stiick Software [...] und [...| das erste Fahrzeug,

das dort [mit agile Methoden| entwickelt wurde, |hat| jede Menge Preise gewonnen*.

Die angesprochenen Vorgaben bei dem Projektportfolio wurde durch die Experten be-
statigt. Ein Experte sagt ,,das Portfoliomanagement, das [sie] heute haben, funktioniert
iiber vergleichsweise wenige KPIs, die man dann in einem, [...| sehr kompakten Prozess
anpassen kann. Und dann |...] [sic!] spuckt dieses Portfoliomanagement praktisch eine
neue Priorisierung der Projekte raus®. Dies entspricht genau dem, was zum Projektport-
folio vorgeschlagen wurde. Auch die halbjihrige Uberpriifung wird durch die Experten
bestétigt, denn sie ,[...| steuern das Projektportfolio in so einer Halbjahres-Logik®. Dass
Projekte zu Industrie 4.0 nicht einfach sind und sie Durchhaltevermogen erfordert, ist

dem Beispiel, dass es ,irgendwo schon Musterbeispiele [oder] Musterfabriken [gibt]|, aber
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in der Fliche sind wir [...| meilenweit davon entfernt. Wir haben ein grofes Projekt ge-
habt und auch in der Automobilindustrie als Zulieferer, wo wir tatséchlich iiber mehrere
Werke hinweg, ein riesengrofse angelegtes Industrie 4.0 Projekt haben, wo dann Da-
ten gesammelt werden, fiir Supply-Chain-Optimierungen und fiir Predictive Quality und
Predictive Maintenance. Das ist allerdings auch ein Projekt, das mittlerweile seit sechs
Jahren ungefdhr 1auft, schon extrem hohe Investitionen erfordert hat, noch lange nicht
die Benefits bringt, die man sich erhofft hat, weil man auf eine Million Probleme zwi-
schendurch stofst und was einen langen Atem und viel Geld erfordert, um das tatséchlich
mal zum Leben zu erwecken®. Diese Aussage erweitert noch die beschrieben Punkte bei
der Planung der verschiedenen Projekte zu Industrie 4.0 und zeigt, dass eine Zerlegung

in kleine Teilprojekte sinnvoll sein kann.

Die Uberpriifung der Produktions-IT hat gezeigt, dass dies ein sehr komplexes Thema ist
und es noch keine optimale Losung fiir alle Herausforderungen gibt. Dennoch wurden die
Entscheidungen und vorgeschlagenen Methoden durch die Experten bestatigt. Entweder
sind sie der gleichen Meinung oder sie setzen es in ihren Unternehmen so ein und wissen

um die Vor- und Nachteile, die einige Entscheidungen mit sich bringen.

Digitale Produkte und Innovationsgetriebene-IT Bei diesem Aspekt muss als
erstes die Entscheidung zur organisatorischen Positionierung iiberpriift werden. Hierbei
sind die Experten ebenso der Meinung, ,wenn es neue Geschéiftsmodelle sind, dann ist
es am Besten, es direkt irgendwo bei einem Vorstandsmitglied anzubinden® und es sollte
ykomplett losgelost sein®. Bei den technischen Vorgaben wiirden die Experten eine Art
»|---] Trichtermodell sehen®. ,In der ersten Phase sollten die |Teams| eigentlich alle Frei-
heiten der Welt haben®. Wenn es aber in Richtung Betrieb geht, ,wo ein Produkt verkauft
wird, wo es serienreif wird oder so, dann |...] wird der Rahmen an Restriktionen, in dem
man sich bewegen muss, immer enger. Genau dieses Vorgehen wurde auch im Aspekt
der digitalen Produkte und innovationsgetriebene-IT beschrieben. Auch das ein Experte
sagt, ,|e|s geht nur mit interdisziplindren Teams* bestérkt die getroffenen Aussagen. Bei
den Moglichkeiten der Umsetzung, wie die Bereiche arbeiten und aufgebaut sein sollen,
haben die Experten ,tatsdchliche Start-Ups oder quasi Start-Ups* angesprochen. Auf wei-
tere Moglichkeiten wurde nicht eingegangen, daher ist eine genauere Uberpriifung nicht
moglich. Es ldsst aber den Schluss zu, dass die vorgeschlagene Variante mit einem ,quasi
Start-Up“ durchaus Unterstiitzung findet. Bei den eigentlichen Methoden sind sich die

Experten aber einig, wenn sie sagen, dass “fail-fast‘ jeiner der gingigen Leitsétze |...|
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bei Digitalisierung [ist]. Also durchaus mal Dinge auszuprobieren, dann wieder zu ver-
werfen, |...] die Kunst ist es nicht zu frith aufzugeben, aber noch rechtzeitig, bevor man
sich festbeiftt und so viel Zeit Geld dabei verliert®. Bei dem Trichtermodell mit seinen
Vorgaben in Richtung Fertigstellung sind auch Produkt- und I'T-Sicherheit inbegriffen.
Des Weiteren wurden durch die Experten keine gesonderten Aussagen getédtigt. Dies gilt

auch fiir das Qualitdtsmanagement.

Es wurden einige Entscheidungen und Vorschldge durch die Meinungen der Experten
bestétigt, aber nicht alles konnte iiberpriift werden. Dennoch ist der Bedarf klar bestétigt
worden und auch die Wichtigkeit dieses Themas wurde richtig eingeschétzt, indem die

Alleinstellung der Abteilung direkt unter der Geschéftsfithrung erfolgte.

Beteiligte fiir die Entwicklung der IT-Strategie Bei dem Personenkreis, der bei
der Entwicklung der IT-Strategie beteiligt werden sollte, waren sich die Experten einig.
,Also auf jeden Fall brauchen sie die internen Kunden oder die Kunden insgesamt, also
die Empfanger der IT-Leistungen, die braucht man in der Ausarbeitung, das ist ganz,
ganz wichtig® und ,auf jeden Fall brauchen sie die wirklichen IT-Kenner. Sie brauchen
die Leute, die die Historie haben und dann ja vielleicht noch eben welche, die den Kun-
den verstanden haben und die so ein bisschen mit nach vorne gucken, damit es auch
pragmatisch bleibt®, diese Zitate zeigen beispielhaft, dass alle Experten den beschriebe-
nen Personenkreis bestétigten. Der Personenkreis besteht aus dem IT-Leiter und den
Fithrungskraften aus den anderen Fachbereichen, sowie Experten fiir die I'T-Strategie.
Ein Experte hat den Personenkreis aber noch weiter ausgelegt. Ihm ist wichtig, dass
Mitarbeiter ,,mit einer Historienkenntnis, die sagen, ich habe verstanden, wie das Unter-
nehmen funktioniert, das sind dann |[...] Fithrungskréfte, die vielleicht schon 20, 25 Jahre
im Unternehmen sind“, bei der Entwicklung der I'T-Strategie unterstiitzen sollen. Damit
wird sichergestellt, dass die Fehler aus der Vergangenheit nicht wieder gemacht werden.
Mit dieser Erweiterung ist der Personenkreis auf jeden Fall um eine Fahigkeit erweitert
worden. Dies sollte sich auch positiv auf die I'T-Strategie auswirken und ist somit auch

zu empfehlen.

Gesamtverantwortung Bei der Gesamtverantwortung waren die Experten jedoch un-
terschiedlicher Meinung. Ein Experte sagt, ,das ist eine klassische CIO-Aufgabe“. Ein
Anderer sieht die gesamte Fithrungsebene in der Pflicht, wenn er sagt: ,das C-Level |...|

miisste dann gemeinsam auch die I'T-Strategie verantworten. Wo sich hingegen alle einig
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sind, ,letztendlich muss dann auch die Unterstiitzung des Vorstandes, der Geschéaftsfiih-
rung vorhanden sein, die das Ganze mittragen und nach vorne bringen* und das unab-
héngig wer am Ende die Gesamtverantwortung fiir die I'T-Strategie tragt. Ein Experte
meinte, der CFO ,muss nur dazu da sein, um zu wissen, dass das IT-Budget wichtiger
ist, als das fiir Heizungen und Strafen®. Dies zeigt nochmal, dass alle Fiithrungskréfte
zusammenarbeiten miissen, um das Unternehmen zu Erfolg zum bringen. Was die Uber-
priifung der Gesamtverantwortung gezeigt hat, ist, dass nur wenn alle die IT-Strategie
mit unterstiitzen, auch der erhoffte Erfolg eintreten kann. Ob wie vorgeschlagen der CIO
oder die Unternehmensfiihrung die Gesamtverantwortung tragen soll, konnte abschlie-
fend nicht geklart werden. Da beide Meinungen durch die Experten gedeckt wurden, ist

davon auszugehen, dass auch beide Varianten in der Praxis bestehen.

AbschlieRend zur Uberpriifung kann gesagt werden, dass der iiberwiegende Teil
der Aspekte durch die Experten bestdtigt wurde. Das Ziel, mit den Experteninterviews
qualitative Aussagen zu den einzelnen Themen zu bekommen, die dann die Erkennt-
nisse aus den Studien und den Artikeln stiitzen, wurde erfiillt. Da die Experten meist
der gleichen Meinung waren, ist die Entscheidung, nur wenige aber dafiir aufwandigere
Interviews durchzufiihren, als richtig einzuschétzen. Die Auswahlkriterien der Experten
haben dafiir gesorgt, dass die Interviews qualitativ sehr hochwertig waren und die Exper-
ten durch ihr Erfahrung viele gute Beispiele nennen konnten. Nachdem die Uberpriifung
der Aspekte einer agilen ['T-Strategie speziell fiir produzierende Unternehmen abgeschlos-
sen ist, wird im folgenden und letzten Kapitel ein Fazit gezogen und ein Ausblick auf

weitere Moglichkeiten gegeben.
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Fazit Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die I'T-Strategie ein sehr komplexes The-
ma ist, das viele Fassetten beinhaltet, die in einer Bachelorthesis nicht alle betrachtet
werden konnen. Die Herangehensweise an das Thema Aspekte einer speziell auf produ-
zierende Unternehmen abgestimmten ['T-Strategie hat sich als zielfithrend herausgestellt.
Ein wichtiger Faktor sind die definierten Handlungsfelder, die unter anderem aus den
Besonderheiten des aktuellen Umfeldes von produzierenden Unternehmen abgeleitet wur-
den. Auch die Konzentration auf wesentliche Aspekte diente der Zielerreichung. Um die
Forschungsfrage: ,Wie sollten wesentliche Aspekte einer I'T-Strategie gestaltet sein, damit
die IT Unterstiitzer und Enabler produzierenden Unternehmen wird?* zu beantworten,
ist die Unterscheidung zwischen Unterstiitzer und Enabler wichtig. Kurz gesagt, Unter-
stiitzer helfen wenn sie gefragt oder gebraucht werden, sie reagieren. Enabler agieren, sie
ermoglichen etwas, das vorher nicht méglich war oder bedacht worden ist. Als Ergebnis
der Untersuchung muss die Unternehmens-IT strategisch so geplant werden, dass sie auch
agieren kann, um dem Unternehmen einen Mehrwert zu bietet. Damit dieser Mehrwert
erreicht werden kann, ist die Anpassung von verschiedenen Aspekten der IT-Strategie

notig.

Als Erstes ist hierbei der Personenkreis zu nennen, der bei der Erstellung der IT-Strategie
beteiligt sein soll. Die Beteiligung aller Fachbereiche, die durch IT-Experten mit Infor-
mationen iiber neue Technologie und Moglichkeiten unterstiitzt werden, ermdéglicht der
IT schon zu einen sehr frithen Zeitpunkt, positiven Einfluss auf die Zukunft des Unter-
nehmens nehmen zu kénnen. Der zweite entscheidende Punkt ist die Einfithrung agiler
interdisziplindrer Teams in die Produktion. Diese haben den Auftrag, die Produktion wei-
terzuentwickeln und stetig die Konzepte von Industrie 4.0 auszubauen. Damit er6ffnet
die IT dem Unternehmen neue Moglichkeiten, die Produktion zu optimieren. Aber auch
dem Kunden kann ein Mehrwert geboten werden, indem die Produkte mit Daten und
Informationen angereichter werden, die der Kunde beispielsweise fiir die Optimierung

seiner Produktion oder Produkte nutzen kann. Umso weiter die Konzepte von Industrie
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4.0 vorangetrieben werden, desto grofer wird der Vorteil, den die IT generieren kann.
Der dritte und ausschlaggebende Punkt ist aber die Aufstellung eines eigenen Innovati-
onsbereiches. Dieser soll mit modernen und agilen Methoden neue Geschéftsmodelle und
Services entwickeln und somit neue Mérkte fiir das Unternehmen erschlieften. Damit dies
gelingen kann, ist dieser neue Bereich direkt der Unternehmensfithrung unterstellt. Die
agilen interdisziplindren Teams dieser Abteilung sind auch fiir die Einfithrung der neuen

digitalen Services und Produkte zustdndig und agieren nach dem DevOps-Prinzip.

Zusétzlich zu diesen Punkten muss eine I'T-Strategie heutzutage noch mehr leisten. Agili-
tat ist branchenunabhéngig der wichtigste Faktor einer aktuellen I'T-Strategie. Die Eigen-
schaften Flexibilitdt, Schnelligkeit, Anpassungsfihigkeit und Dynamik sind fiir Unterneh-
men heutzutage wichtiger denn je. Gerade die IT ist dabei entscheidend. Die beschriebe-
nen Aspekte beriicksichtigen diese Eigenschaften, indem jederzeit eine Anpassung ermdog-
licht wird. Eine regelméRige Uberpriifung der Aspekte ist nicht nur vorgesehen, sondern
geschieht abhéngig nach Bedarf in vier verschiedenen Abstdnden. Aspekte, bei denen
sich die Anforderungen sehr schnell &ndern kénnen, werden halbjahrig iiberpriift. Dar-
iiber hinaus gibt es jahrliche, dreijahrige und fiir sehr stabile Bereiche wie das Sourcing
finfjshrige Absténde. Diese Einteilung verringert den Aufwand der turnusméfigen Uber-
priifungen und spart somit Zeit und Geld. Des Weiteren unterstiitzt die I'T-Strategie neue
Technologien und setzt auf Cloud-Dienste, da diese eine hohere Flexibilitdt ermdéglichen
und in einigen Bereichen mittlerweile alternativlos oder giinstiger sind. Die Uberpriifung
mittels Experteninterviews hat in groften Teilen zu einer Bestétigung der getroffenen
Entscheidungen und Annahmen gefiihrt. Es konnten zwar nicht alle Punkte der einzel-
nen Aspekte durch Expertenaussagen gestiitzt werden, dennoch hat die Uberpriifung das
angestrebte Ziel erreicht. Durch diese Vorgehensweise und das Ziel, die Interviews rein
zur Uberpriifung zu nutzen, geht der Inhalt der sehr interessanten Experteninterviews
leider etwas verloren. Um den Aussagen der Experten mehr Beachtung zukommen zu
lassen, wére eine zentralere Rolle bei der Erarbeitung der Aspekte angemessener gewe-
sen. Dies ist fiir die Beantwortung der Forschungsfrage zwar nicht entscheidend gewesen,
hétte aber die Moglichkeit erdffnet, nicht beriicksichtigte Aussagen und Meinungen der

sehr erfahrenen Experten stéarker miteinzubeziehen.

Ausblick Die gewonnenen Erkenntnisse liefen sich durch weitere Untersuchungen zu
einem Gesamtbild ergénzen. Der durch die agilen Teams nur angedeutete Kulturwandel
in produzierenden Unternehmen sollte ausfiihrlicher betrachtet werden. Der Wandel zum

agilen Unternehmen ist in anderen Branchen bereits erfolgreich durchgefiihrt worden.
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Hier ware es interessant, inwieweit dies auch fiir produzierende Unternehmen moglich ist
und welche Auswirkungen es auf die Produktions héatte oder ob ein optimierter Produkti-
onsablauf dadurch sogar gestort wiirde. Das EAM in produzierenden Unternehmen ist ein
weiteres interessantes Themenfeld. Die Herausforderung dabei ist die Vereinheitlichung
von Produktions-IT mit der sonstigen Unternehmens-IT. Viele Produktionsmaschinen
haben ihre eigene Steuerungssoftware, die auf eine Anbindung an die Unternehmens-IT
nicht ausgelegt ist. Dieser Umstand erschwert die hier aufgestellte Forderung nach ei-
ne zukiinftig einheitlichen IT-Architektur. Mit dem somit erweiterten Wissen und einer
ausfiihrlichen Untersuchung der nicht genauer thematisierten Teil-Strategien wiirde sich
ein Gesamtbild ergeben, das fiir produzierende Unternehmen als Leitbild fiir die Zukunft
fungieren kann. Ausgehend von diesem Leitbild kann anschlieffend auf Grundlage der
angesprochenen Besonderheiten, die in der Literatur noch nicht hinreichend beschrieben
worden sind ein Konzept fiir die Implementierung in produzierende Unternehmen entwi-
ckelt werden. Ein solches abschlieffendes Konzept fiir die Implementierung wiirde dann

das gesamte Thema abrunden.
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A Anhang

A.1 Fragebogen

Leitfrage: Wie sollten wesentliche Aspekte einer IT-Strategie gestaltet sein, damit die

IT Unterstiitzer und Enabler produzierenden Unternehmen wird?

Praposition 1: FEin I'T-Strategie muss in der heutigen Geschiftswelt agile Methoden
ermdglichen und unterstiitzen, damit ein Unternehmen mit seiner IT auf die sich sténdig
andernden Gegebenheiten schnell, effektiv und vor allem effizient reagieren kann. Die
Digitalisierung verdndert zunehmend, aber unauthaltsam das private und berufliche Um-
feld. Heutzutage ist es wichtig die aktuellen Trends schnell zu erkennen, um die neuen

Geschiéftsfelder und Méarkte rechtzeitig zu besetzen.

1. Haben sich in den letzten Jahren Anderungen fiir produzierende Unternehmen

durch die Digitalisierung und den sich &ndernden Markten ergeben?
a) Welche Anderungen waren das genau?
2. Was haben Sie getan, um auf die Anderung zu reagieren?
a) Wie lange dauerte die Umsetzung der Anpassungen?

3. In wieweit konnten Sie diese Anderungen vorhersehen und eventuell schon im Vor-

feld strategisch Planen?

4. Konnte Thre IT-Strategie Thnen zu Beginn bei der Umsetzung der Anpassungen

helfen oder wurden Sie eher durch zu starre Vorgaben behindert?

5. Wie hat sich IThre Meinung zu den einzelnen Aspekten einer I'T-Strategie in den

letzten Jahren veradndert?

a) Was waren die Griinde fiir die Anderungen?
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Zu dem allgemein schon sehr volatilen Umfeld kommen dann noch vollig unvorhersagbare
Vorfélle, die einzelne Unternehmen, ganze Branchen oder sogar die gesamte Wirtschaft
stark beeinflussen. Die aktuelle Corona-Krise beeinflusst das Leben aller Menschen und
Unternehmen, zeigt aber auch, wie flexibel ein Unternehmen auf ganz andere Bedingun-
gen reagieren kann oder muss. Homeoffice ist nur ein Beispiel, zeigt aber sehr gut die
unterschiedlichen I'T-Strategien, die die einzelnen Unternehmen verfolgen. Da gibt es die
Unternehmen, die ihre Mitarbeiten sofort von Zuhause aus arbeiten lassen konnten und
somit einen erheblichen Vorteil gegeniiber den Unternehmen hatten, die dies nicht konn-
ten und erst die Hard- und Softwarevoraussetzungen geschaffen werden und Mittel dafiir

erst freigegeben oder umgeleitet werden miissten.

6. Konnten Sie durch Thre IT-Strategie flexibel auf die plétzlichen extremen Auswir-
kungen durch die Corona-Krise reagieren oder mussten Sie ganz neue und andere

Wege einschlagen?

7. Konnten die Mitarbeiter, die nicht direkt mit der Produktion beauftragt sind,

schnell und effektiv von Zuhause arbeiten?

a) Konnten Ihre Informationssysteme durch die gednderte Arbeitsweise weiter in

gewohnter Weise betrieben werden?

8. Welche Kompromisse mussten Sie im Bereich Thren IT eingehen, um die Arbeit
aufrecht zu erhalten? Zum Beispiel Kompromisse bei der IT-Sicherheit, durch die

Benutzung von vorher nicht vorhandenen Videokonferenztools.

9. Welche Aspekte einer I'T-Strategie sollten wie angepasst werden, damit man in

Zukunft so gut wie moglich auf eine &hnliche Situation vorbereitet ist?

10. Koénnen Cloud-Dienste helfen, um in Zukunft flexibler mit &hnlichen Gegebenheiten

umzugehen?

Priposition 2: Nur mit einer agilen [T-Infrastruktur sind Optimierung und Digitali-
sierung der Produktion und der Supply-Chain méoglich. In der produzierenden Industrie
spielt Industrie 4.0 eine immer stérkere Rolle und fiir den Standort Deutschland ist dies
ein essenzieller Faktor, um international erfolgreich zu sein. Der aktuelle Markt denk im-
mer kiirz und somit werden die zu produzierenden Stiickzahlen immer geringer. Durch die

Digitalisierung der Produktion und der dazugehorigen Prozesse sind einige Unternehmen
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heutzutage in der Lage, Produkte mit der Losgrofe 1 zu Kosten einer Serienfertigung

herzustellen.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Welche Vorteile und Nachteile von Industrie 4.0 und die damit verbundene Digita-

lisierung der Produktionsprozesse sehen Sie?

Ist Industrie 4.0 in Thren Unternehmen auch ein Treiber fiir Verdinderungen?
Sind Teile Threr Produktion bereits digitalisiert?

Was sind die grofsten Herausforderungen in diesem Anpassungsprozess?

Fiir wie wichtig erachten Sie die Nutzung von IoT (Internet der Dinge) im gesamten

Produktionsprozess?

Welche Rolle spielen Produktions- und Informationssysteme um die Menge an Da-
ten, die zum Beispiel durch IoT im Produktionsprozess entstehen, zu verarbeiten

und nutzen zu konnen?

Welche IT-Architektur erachten Sie fiir erforderlich, um die daraus entstehende

Datenflut Best moglich zu bewéaltigen.

Zusammenfassend, was sollte die Unternehmens-IT bereitstellen, um die Heraus-
forderungen der Digitalisierung zu begegnen und den Weg zur Industrie 4.0 zu

ebnen?

Préposition 3: Agile und interdisziplindre Teams sind wichtig fiir die Entwicklung von

neuen digitalen Geschéftsmodellen und der Anpassungen an neue Kundenwiinsche. Neue

Geschiftsideen zu entwickeln, ist fiir die Zukunft eines Unternehmens sehr wichtig. Die

Gefahr durch ein branchenfremdes Unternehmen Marktanteile zu verlieren ist heutzutage

grofer denn je und das nicht nur im Dienstleistungsgewebe, wie dies die neuen reinen

Onlinebanken es vormachen. Nein der Trend geht aktuelle klar Richtung mieten statt

kaufen und somit einen Dienst oder Produkt nur dann zu benutzen, wenn ich ihn brauche

und nicht ihn selbst zu besitzen. Wenn dieser Trend anhélt, werden in Zukunft weniger

Produkte verkauft und viel mehr Produkte als Service angeboten.

19.

Inwieweit erachten Sie es fiir erforderlich, dass auch Produzenten neue Geschéafts-

modelle entwickeln?
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

Welche Art von neuen Geschiftsmodellen erachten Sie fiir produzierende Unter-

nehmen fiir erfolgsversprechend?

Welche Veranderungen in der Struktur im Unternehmen sind ihrer Meinung nach

erforderlich, um schnell neue Geschéftsmodelle zu entwickeln und einzufiithren?

Was sagen Sie zu der Aufstellung von agilen und interdisziplindren Teams, um die

Aufgabe der Entwicklung von neuen Geschéftsmodellen zu erfiillen?

Wieviel Freiheiten und Grenzen sollten diese Teams haben, damit die Unterneh-

mensziele erreicht werden konnen.

Welche technischen Voraussetzungen sollten vorhanden sein, um die Einfiihrung

neuer Geschéiftsmodelle zu beschleunigen.

Fiir wie wichtig erachten Sie die Nutzung von neuen Technologien, wie zu Beispiel

Cloud, IoT und Blockchain, um den Unternehmenserfolg zu sichern?

Verantwortlichkeiten:

26.

27.

Welcher Personenkreis sollte an der Gestaltung der IT-Strategie beteiligt sein, um

diese zu erstellen und umzusetzen?

Wer sollte die Gesamtverantwortung fiir die I'T-Strategie haben, wenn diese neben

dem IT-Personal auch Einfluss auf Fachpersonal aus anderen Abteilungen hat?

93



Glossar

BigData Mit Big Data werden Datenbestande bezeichnet, die aufgrund ihres Umfangs
(Volume), ihrer Strukturvielfalt (Variety) und ihrer Volatilitdt und Verfugbarkeit
(Velocity) nicht in herkémmlichen —, also relationalen — Datenbanken gehalten und
eventuell nicht mit SQL (Structured Query Language) ausgewertet werden kon-
nen. Sobald Firmen oder Verwaltungen umfangreiche Datenstrome, soziale Me-
dien, E-Mails, heterogene Dokumentensammlungen etc. gezielt auswerten wollen,
miissen sie auf NoSQL-Technologien zuriickgreifen. NoSQL steht hier fiir Not only
SQL.(Kliih, S. 48).

Blockchain Technisch gesehen handelt es sich bei der Blockchain um eine dezentrale Da-
tenbank, die in einem Peer-to-Peer-Netzwerk von Computern verteilt ist. Als Merk-
mal ist dabei festzuhalten, dass dieses System von keinem Beteiligten bzw. keinem
sexternen Angreifer mehrheitlich zu kontrollieren ist. Somit 14sst es sich auch nicht
manipulieren oder ,hacken®. Mit der besonders disruptiven Blockchain-Technologie
werden sichere, direkte Transaktionen im weltweiten Web ohne Einbindung von In-
termedidren moglich. Dabei kann es sich bei den Objekten, die transferiert werden,
beispielsweise um Vertréige, Testamente, Transportpapiere oder Finanztransaktio-
nen handeln. (Tiemeyer u.a., 2020, S. 129).

Business-IT-Alignment Bezeichnet die Ausrichtung der IT an den Geschéftsaktivitdten
des Unternehmens. (Auer, 2011).

DevOps Unter dem Begriff ,DevOps* werden methodische Ansétze und Tools zusam-
mengefasst (Dev fiir Development; Ops fiir Operations), die die agile Entwicklung
und den Betrieb von Digitalisierungslosungen intelligent miteinander verzahnen.
Wesentliche Voraussetzung fiir ein Gelingen dieser Verkniipfung ist die Organisati-
on einer effizienten und vertrauensvollen Zusammenarbeit von Entwicklern, Test-

Engineers sowie Systemadministratoren. Da - riiber hinaus wird angestrebt, eine
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umfassende Dokumentation und Automatisierung der integrierten Prozesse zu rea-
lisieren sowie moglichst ein Live-Monitoring der Prozessqualitdt zu ermoglichen.
(Tiemeyer u.a., 2020, S. 136).

Enterprise Architecture Eine EA (Unternehmensarchitektur) beschreibt die grundlegen-
de Struktur eines Unternehmens bzw. seines Informationssystems (soziotechnisches
System, das Informationen verarbeitet). Da Unternehmensarchitekturen sehr um-
fangreich und komplex sein kénnen, unterschiedlichen Zielen dienen und von unter-
schiedlichen Nutzern verwendet werden, ist es sinnvoll, verschiedene Ebenen einer
UA oder verschiedene Sichten auf diese zu bilden. Aufeinander abgestimmte Syste-
me zur Bildung von Teilarchitekturen werden in Architekturframeworks definiert.
In einer sehr groben Differenzierung besteht eine EA z. B. aus den Teilarchitekturen
Geschiftsarchitektur und IT-Architektur. (Auer, 2011).

Enterprise Architecture Management EAM umfasst die Aufgaben zur Erstellung, Pfle-
ge und Umsetzung einer Enterprise Architecture. Damit bietet EAM den strategi-
schen, konzeptionellen und organisatorischen Rahmen inklusive der erforderlichen
Prinzipien, Methoden und Werkzeuge fiir die zielorientierte Ausgestaltung und Ver-
dnderung der IT-Landschaft. (Auer, 2011).

fail-fast Schnelles Scheitern (Fail Fast) ist ein Prozess, bei dem man mit der Arbeit
an einem Task oder Projekt beginnt, so schnell wie méglich Feedback einholt und
dann tiberlegt, ob man weiter daran arbeitet oder ob man einen anderen Ansatz
ausprobiert — das nennt man Anpassung (inspect & adapt). Wenn ein Projekt nicht
gut lauft, ist es am besten, dies so frith wie moglich im Prozess herauszufinden, statt

zu lange zu warten und zu viel Zeit und Geld zu verschwenden. (Agile Academy,
2020).

kiinstliche Intelligenz Die Erforschung intelligenten Problemlosungsverhaltens sowie die
Erstellung intelligenter Computersysteme wird als Kiinstliche Intelligenz (KI) be-
zeichnet. Kiinstliche Intelligenz beschéftigt sich mit Methoden, die es einem Com-
puter ermdglichen, solche Aufgaben zu 16sen, die, wenn sie vom Menschen gelGst

werden, Intelligenz erfordern.(Kliih, S. 49).

Legacy-Systeme Historisch gewachsene und etablierte Anwendungen in Unternehmen

(Altsysteme), die oft individuell und in Eigenentwicklung erstellt wurden. Die Sys-
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teme weisen eine hohe Komplexitét mit einer Vielzahl von Schnittstellen auf. (Kliih,
S. 49).

Predictive Maintenance Vorausschauende Instandhaltung zielt auf eine Vorhersagefa-
higkeit ab, die den Anlagenausfall auf Basis von historischen Anlagendaten voraus-
sagt. Indem der Abnutzungsverlauf der Anlage regelméfig iberwacht und doku-
mentiert wird, lassen sich die Verldufe der Abnutzungskurven prognostizieren. Es

konnen Fehler frither erkannt und vermieden werden. (Kliih, S. 50).

Security by Design Der Begriff bedeutet, dass Sicherheitsanforderungen an Soft- und
Hardware schon wahrend der Entwicklungsphase eines Produktes berticksichtigt
werden, um spéatere Sicherheitsliicken zu verhindern. Denn mit dem laufenden Pro-
jektfortschritt steigen auch die Kosten fiir die Beseitigung von Sicherheitsliicken.
(Wagner, 2017).

service-oriented architecture (serviceorientierte Architektur) Eine Service-orientierte
Architektur (SOA) ist ein Konzept, welche das Geschéaft und die IT eines Unter-
nehmens nach Diensten strukturiert, welche modular aufgebaut sind und flexibel

zur Umsetzung von Geschéftsprozessen genutzt werden kénnen. (Auer, 2011).

test-driven development Bei TDD schreiben die Entwickler erst den Test fiir eine Funk-
tionalitdt und dann den eigentlichen Produktivcode. Das inkrementelle Vorgehen
aus kleinen, nur wenige Minuten dauernden Tests und der Implementierung des
Codes sorgt dafiir, dass Testen und Entwickeln eng miteinander verzahnt sind.
(Bindick, 2018).
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Erklarung zur selbststandigen Bearbeitung einer Abschlussarbeit

Geméf der Allgemeinen Priifungs- und Studienordnung ist zusammen mit der Abschlussarbeit eine
schriftliche Erklarung abzugeben, in der der Studierende bestétigt, dass die Abschlussarbeit ,,— bei einer
Gruppenarbeit die entsprechend gekennzeichneten Teile der Arbeit [(§ 18 Abs. 1 APSO-TI-BM bzw. § 21
Abs. 1 APSO-INGI)] — ohne fremde Hilfe selbsténdig verfasst und nur die angegebenen Quellen und
Hilfsmittel benutzt wurden. Woértlich oder dem Sinn nach aus anderen Werken entnommene Stellen sind

unter Angabe der Quellen kenntlich zu machen.*

Quelle: § 16 Abs. 5 APSO-TI-BM bzw. § 15 Abs. 6 APSO-INGI

Erklarung zur selbststindigen Bearbeitung der Arbeit
Hiermit versichere ich,

Name:

Vorname:

dass ich die vorliegende Bachelorarbeit — bzw. bei einer Gruppenarbeit die entsprechend

gekennzeichneten Teile der Arbeit — mit dem Thema:
Aspekte einer agilen IT-Strategie speziell fiir produzierende Unternehmen

ohne fremde Hilfe selbstindig verfasst und nur die angegebenen Quellen und Hilfsmittel
benutzt habe. Wortlich oder dem Sinn nach aus anderen Werken entnommene Stellen

sind unter Angabe der Quellen kenntlich gemacht.

Ort Datum Unterschrift im Original
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