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1 Einleitung

Daten spielen eine immer wichtigere Rolle in Unternehmen. Um Daten effizient und effektiv
nutzen zu kdnnen, braucht es ein entsprechendes Rahmenwerk im Unternehmen, eine Data
Governance.

Nur 2 Prozent der in der reprasentativen Studie DEMAND (2019b) befragten Unternehmen aus
Branchen der Industrie und unternehmensnaher Dienstleistungen sind nach eigenen Angaben
bereits so organisiert, dass Daten gezielt fiir den Erfolg des Unternehmens genutzt werden kon-
nen. In lediglich 4 Prozent der Unternehmen sind unternehmensweite Data-Governance-Regeln
und -Aufgaben definiert, die in einem strukturierten Prozess kontrolliert werden (ebd.).

Viele Unternehmen implementieren aber durchaus Mallnahmen, organisatorische Strukturen
und Prozesse, die unter den Begriff der Data Governance fallen, ohne diese so zu bezeichnen.
Die Begrifflichkeit der Data Governance befindet sich in Deutschland, im Gegensatz zum anglo-
amerikanischen Umfeld, noch in der Etablierung. Daher kénnen vor allem standardisierte Stu-
dien zu Data Governance aktuell ins Leere laufen, obwohl die Unternehmen in dem Bereich aktiv
sind.

Vor diesem Hintergrund wurden fiir die vorliegende Studie 13 deutsche Unternehmen verschie-
dener Branchen und GréRenklassen mittels eines ausfiihrlichen Fragebogens mit offenen Ant-
wortmoglichkeiten zu der Rolle von Daten und Data Governance in ihrem Unternehmen befragt.
Auf diese Weise kann ein umfassenderes und detaillierteres Bild gezeichnet werden, wo deut-
sche Unternehmen in Datenbewirtschaftung und Datenwirtschaft stehen —und warum sie dort
stehen, wo sie stehen.

2 Ausgangslage

Um den Boden fir die qualitativ-empirische Analyse des Status quo der Data-Governance-Im-
plementierung in deutschen Unternehmen zu bereiten, wird in diesem Kapitel die Ausgangslage
ausfihrlich dargelegt. Daflr wird die Rolle von Daten fiir die Wirtschaft beschrieben und eine
realistische Erwartungshaltung fiir Unternehmen auf Basis von Thesen definiert. Einsatzfelder
von Daten im Unternehmen werden aufgezeigt und der Unternehmensbereich Data Gover-
nance mit seinen Bestandteilen erlautert. SchlieRlich wird ein besonderes Augenmerk auf die
Datenqualitat gelegt.

2.1 Die Rolle von Daten

Mit ihrem unvergleichlichen wirtschaftlichen Aufstieg innerhalb eines Jahrzehnts haben die
nach Marktkapitalisierung grofRten Unternehmen der Welt, Microsoft, Amazon, Facebook,
Apple und Alphabet (Google) (historische Entwicklung siehe Desjardins, 2019; Dolata, 2017) ein
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Exempel statuiert. Sie nutzen Daten und die besonderen wettbewerblichen Eigenschaften der
Digitalisierung, darunter Netzwerkeffekte (Evans/Schmalensee, 2007), wie kein Unternehmen
jemals zuvor, um ihre Wertschépfung zu optimieren.

Mit dem Fortschreiten der Digitalisierung haben sich Daten auch fiir viele andere Unternehmen
zu einer wertvollen Ressource entwickelt (Engels, 2019). In einer Befragung von KPMG (2017)
geben drei Viertel der befragten Unternehmen ab 100 Mitarbeitern an, relevante Unterneh-
mensentscheidungen auf Grundlage von Datenanalysen zu treffen. 29 Prozent der Unterneh-
men sagen, dass sich ihr Geschaftsmodell in den vergangenen zwei Jahren durch die zuneh-
mende Verfligbarkeit von Daten und die Moglichkeit, diese zu analysieren, verandert hat. Auch
Veranderungen nach innen werden von den Unternehmen erwartet: Laut der Studie DEMAND
(2019b) nehmen 88 Prozent der befragten Unternehmen an, dass ihre internen Prozesse in funf
Jahren datengetriebener sein werden.

2.2 Realistische Erwartungshaltung

Die Erwartungshaltung und die Einschatzung des Potenzials fiir den unternehmerischen Mehr-
wert, der durch Daten geschaffen werden kann, wird stark durch den Erfolg weniger Konzerne
beeinflusst, den bereits genannten GAFAMSs — Google, Amazon, Facebook, Apple und Microsoft.

Diese Erwartungshaltung ist in vielen Fallen irrefihrend. Ein direkter Vergleich mit den GAFAMs
kann unrealistische Erwartungen hervorrufen. Vielmehr kann davon ausgegangen werden, dass
das Wertschopfungspotenzial aus und mit Daten sowohl vom Unternehmen und der Unterneh-
menskultur als auch vom Produkt beziehungsweise Service des Unternehmens und dem ent-
sprechenden Geschaftsmodell abhangt.

Stark vereinfacht ergibt sich das Potenzial fiir die digitale Dividende beziehungsweise die poten-
zielle Wertschopfung eines Unternehmens durch Digitaltechnologien aus zwei Komponenten:
dem Produkt oder Service des Unternehmens und der Unternehmens-DNA. Als Unternehmens-
DNA wird die Kultur in einem Unternehmen bezeichnet, aus der heraus sich die fiir das Unter-
nehmen natirlichen Mittel und die selbstverstandliche Art und Weise ergibt, in der und mit der
ein Unternehmen operiert.

Die Unternehmens-DNA beschreibt die y-Achse der Matrix in Abbildung 2-1. Als mogliche Aus-
pragungen werden vereinfacht ,analog” und ,digital”“ angegeben. Die Einordnung der Unter-
nehmens-DNA eines konkreten Unternehmens hangt in der Regel von der Branche, dem Griin-
dungsjahr und dem Produkt oder Service ab. Die Einordnung ist selten unternehmensweit ein-
heitlich. Insbesondere groRere Unternehmen kdnnen je nach Abteilung oder Bereich sehr un-
terschiedliche Kulturen pflegen. Auf der x-Achse ist die Komponente Produkt/Service darge-
stellt. Sie ist vereinfacht unterteilt in ,tangibel” und , intangibel®. Dabei spannt sich der Bogen
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von tangiblen Produkten wie Lebensmitteln tber Produkte, die etwa durch Sensoren eine digi-
tale Komponente erhalten kdnnen, zu rein digitalen Produkten, wie beispielsweise einem Emp-
fehlungssystem.

Abbildung 2-1: Komponenten des Potenzials digitaler Wertschopfung

<3
z =
o5
@
c
@
=
£
o
E
28
Em
=&
tangibel intangibel
Produkt / Service

Quelle: eigene Darstellung

Der mogliche Mehrwert fiir den Einsatz von Daten und datengetriebenen Technologien ist ab-
hangig von der Verortung eines Unternehmens nach den zwei beschriebenen Dimensionen. Die
GAFAM-Konzerne kénnen in dieser Darstellung vereinfacht im oberen rechten Quadranten ver-
ortet werden. Folgende drei Thesen werden fiir das Verhaltnis der potenziellen Wertschopfung
und der Komponenten der Unternehmens-DNA und dem Produkt/Service des Unternehmens
getroffen:

1. These: Der Grad der potenziellen Wertschépfung aus Daten ist fiir rein tangible Pro-
dukte/Services am geringsten und fiir rein intangible Produkte/Services am groRten. Beispiel-
haft kann dies wie folgt erlautert werden. Die Ansatzpunkte flr die Digitalisierung eines Lebens-
mittels, etwa eines Brotes, sind gering. Dagegen kdnnen andere tangible Produkte, zum Beispiel
ein Staubsauger, durch den Einbau von Sensoren zu hybriden Produkten werden. Es ergeben
sich neue Geschaftsmodelle, etwa Pay-per-Use-Ansatze. Die meisten Moglichkeiten der Hebung
des digitalen Potenzials bringen rein digitale Produkte mit. Je digitaler Produkte und Services
sind, desto hoher ist das Potenzial der intelligenten Datennutzung, da die digitale Optimierung
und Automatisierung auf alle Elemente der Wertschopfungskette angewandt werden kann.
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2. These: Je digitaler die DNA eines Unternehmens ist, desto leichter fillt es dem Unterneh-
men, das digitale Potenzial zu erkennen und erfolgreich zu heben. Gegeben ein Produkt/Ser-
vice, ist ein digitaleres Unternehmen in der Lage, eine hohere Wertschopfung zu erzielen als ein
analoges Unternehmen.

3. These: Die gezielten Investitionen, die erforderlich sind, um digitale Wertschépfung zu be-
treiben, sind fiir intangible Produkte am geringsten und steigen iiber hybride Produkte bis hin
zu rein tangiblen Produkten an. Diese Investitionen missen getatigt werden, bevor sich der
Mehrwert ergibt, sie sind ,,upfront”. Generell kdnnen die Investitionen die erforderliche Infra-
struktur, Hardware und Software betreffen. Sie kénnen sich etwa auf den Einbau von Sensoren
oder die Erzeugung eines digitalen Zwillings beziehen. Eine schwer mit einer Kostenschatzung
zu versehende Investition ist die Investition in die Unternehmenskultur selbst.

2.3 Einsatzfelder von Daten im Unternehmen

Der Einsatz von Daten in einem Unternehmen und das Potenzial fiir die Wertschopfung be-
schrankt sich nicht nur auf das Produkt beziehungsweise den Service des Unternehmens. Viel-
mehr erstreckt sich das Einsatzgebiet digitaler Technologien auf alle drei relevanten Aspekte der
Unternehmensfihrung:

1. Das What (was produziert wird) meint das Produkt oder den Service eines
Unternehmens. Diese kdnnen sowohl tangibel, hybrid als auch intangibel sein. Im Extrem
sind Daten selbst das Produkt.

2. Das How (wie produziert wird) betrifft die Digitalisierung aller Geschaftsprozesse eines
Unternehmens. Es gilt, die Geschaftsprozesse sinnvoll zu digitalisieren und zu
automatisieren. Dabei sollen nicht einfach die analogen Prozesse digitalisiert werden,
sondern geschickt in digitalen Prozessen abgebildet werden.

3. Die Decision beschreibt die Art und Weise, wie ein Unternehmen Entscheidungen tber
das Unternehmen selbst trifft. Die Aufgabe besteht darin, flr solche singuldren
Entscheidungen die bestmdgliche Informationsbasis zur Verfliigung zu stellen und damit
bestmodgliche Entscheidungen herbeizufiihren. Der Fokus liegt hier auf
Assistenzsystemen: Entscheidungen werden durch Daten nicht abgenommen, sondern
unterstutzt.

Je wichtiger die Digitalisierung und der Einsatz datengetriebener Technologien in einem Unter-
nehmen werden, desto klarer wird auch, dass Daten eine wesentliche Ressource sind. Daten
allein — ob im kleinen oder groflen Umfang — sind jedoch noch kein Mehrwert. Erst durch die
Analyse der Daten, die Extraktion von Erkenntnissen aus diesen Daten sowie ihre Nutzung im
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Geschaftsprozess wird Mehrwert generiert. Fir verlassliche Analysen sind Daten von verlassli-
cher Datenqualitat erforderlich (siehe 2.5). Letztere kann nur durch eine geeignete Kuratierung
der Daten erreicht werden. Denn erst wenn die Daten hinreichend kuratiert sind, kann das den
Daten innewohnende Potenzial gehoben werden.

2.4 Data Governance

Die Kernaufgabe der Data Governance innerhalb eines Unternehmens ist die Gewahrleistung,
dass Daten am richtigen Ort zur richtigen Zeit ausschlieRlich fur den Zugriffsberechtigten in der
erforderlichen Datenqualitdat kontrolliert zur Verfligung gestellt werden. Eine Definition von
Data Governance ist auch in DEMAND (20193, 27) zu finden. Zudem stellt die Data Governance
sicher, dass das Unternehmen sowohl beziiglich externer als auch interner Vorgaben und Richt-
linien zum Umgang mit Daten ,compliant” ist. Laut der weltweiten Studie von Bloemen/Grosser
(2018) ist Compliance fir 56 Prozent der befragten Unternehmen der wichtigste Treiber fir die
Implementierung einer Data Governance.

Es ist zu erwarten, dass sich Data Governance mittel- und langfristig zu einem eigenen Bereich
im Unternehmen mit der Querschnittsverantwortung Daten entwickeln wird—In der aktuellen
Unternehmenspraxis befindet sich Data Governance vielfach im Aufbau. Eine marktweit aner-
kannte Blaupause existiert zurzeit noch nicht. Bezeichnungen, Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten variieren sehr stark von Unternehmen zu Unternehmen. Treiber der Data Governance ist in
einigen Unternehmen ein Geschaftsbereich, in anderen die Compliance.

Der aufzubauende Bereich der Data Governance ist mit ausreichend Durchsetzungskraft auszu-
statten, sodass er seine Aufgaben erfiillen kann. Unter Umstanden konnte der Data-Gover-
nance-Bereich das unternehmensweite Budget sowohl fiir den Einkauf externer Daten als auch
flr alle internen Kosten, die im Kontext der Datengenerierung, Datenpflege und Datenspeiche-
rung anfallen, verwalten. Im Folgenden werden die Kernelemente der Data Governance erlau-
tert.

(Entscheidungs-) Prozesse. Der Data-Governance-Bereich muss dafiir sorgen, dass die zur Errei-
chung der Ziele der Data Governance erforderlichen Prozesse definiert sind und unternehmens-
weit eingehalten werden. Ein Prozess, der in diesem Kontext wenig beachtet wird, ist zum Bei-
spiel derjenige, der regelt, wann Daten gel6scht werden kdnnen, missen oder sollten. Hierbei
sind rechtliche Vorgaben umzusetzen, etwa Aufbewahrungsfristen flir geschiaftliche Unterlagen
oder Loschvorschriften fiir personenbezogene Daten. Diese rechtlichen Vorgaben betreffen bei
weitem nicht alle in einem Unternehmen anfallenden Daten. Fir die restlichen Daten sollte es
ebenfalls einen stringenten Prozess geben, der die Loschung regelt. Diese Vorgaben sollten den
in der Zukunft zu erwartenden 6konomischen Mehrwert gegen die anfallenden Kosten der Spei-
cherung und Pflege dieser Daten gegeneinander abwagen.
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Rollen. Der Data-Governance-Bereich konnte vom Chief Data Officer geleitet werden oder an
diesen berichten. Einzelne Unternehmen sehen den Chief Data Officer als eine Funktion der Ge-
schaftsfiihrung beziehungsweise des Vorstands an.

Der Head of Data Governance hat die Aufgabe, fiir alle im Unternehmen (wesentlichen) seman-
tischen Datenobjekte einen Data Owner zu ernennen. Ein Data Owner sollte aus einem Unter-
nehmensbereich stammen, fiir den das betreffende Datenobjekt wesentlich ist. Beispielsweise
konnte der Head of Customer Relation Management fiir das Datenobjekt ,Kunde“ verantwort-
lich sein. Eine wesentliche Aufgabe des Data Owners ist es, daflir zu sorgen, dass unternehmens-
weit einheitliche Standards fiir die Kodierung und Interpretation aller Daten, die den Kunden
beschreiben, vorhanden sind und verwendet werden. Auch diese Rolle setzt eine gewisse un-
ternehmensweite Durchsetzungskraft voraus.

Die eigentliche Aufgabe der Entwicklung und Pflege der standardisierten einheitlichen Kodie-
rung obliegt dem Data Steward. Fir diese Aufgabe miissen sowohl technische Gegebenheiten
als auch Anforderungen der (Geschafts-)Prozesse selbst Berlicksichtigung finden. Haufig ist der
Data Steward ein Fachexperte im Kontext des Datenobjektes.

Eine anders gelagerte Rolle hat ein Data Curator. Wahrend der Data Owner und der Data Ste-
ward aullerhalb des Tagesgeschaftes ein Objekt im Datenmodell verantworten und spezifizie-
ren, ist der Data Curator aktiv ins Tagesgeschaft eingebunden. Beispielsweise kann die Aufgabe
eines Data Curator darin bestehen, einzugreifen, wenn bei einer Applikation in Produktion Da-
tenqualitatsprobleme auftreten.

Infrastruktur und IT-Sicherheit. Neben der Regelung von Rollen, Verantwortung, konkreten
Aufgaben und (Entscheidungs-)Prozessen im Kontext Daten ist der Bereich Data Governance
auch dafir verantwortlich, die erforderliche technische Daten- und Datenanalyse-Infrastruktur
unternehmensweit einzufordern. Damit eng verbunden sind zudem alle Aspekte der Gewahr-
leistung der Daten- und IT-Sicherheit. Eine enge Zusammenarbeit und Abstimmung mit der IT-
Abteilung des Unternehmens ist selbstverstandlich.

2.5 Datenqualitat

Wie bereits in Kapitel 2.3 beschrieben, benétigt ein Unternehmen angemessen kuratierte und
verwaltete Daten, um erfolgreich Mehrwert aus Daten zu generieren. Damit kommt im Rahmen
der Kernaufgaben der Data Governance der Datenqualitat eine besondere Rolle zu.

Die Qualitat einer Datenanalyse wird determiniert durch die Qualitat der zur Verfiigung stehen-
den Daten: garbage in, garbage out. Dabei ist Datenqualitat kein Absolutum. Jeweils relevante
Datenqualitatsdimensionen und deren Qualitatslevel sind abhangig von der spezifischen Ver-
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wendung. Datenqualitatsdimensionen sind beispielsweise Vollstandigkeit, Integritdt, Konsis-
tenz, Validitat, Genauigkeit und Aktualitat (vergleiche auch Lean Data, 2019). Anhand von Bei-
spielen werden im Folgenden unterschiedliche Erfordernisse an die Datenqualitatsdimensionen
erlautert.

Aktualitat. Fir die Real-Time-Steuerung einer Industrieanlage sind Near-Real-Time- oder Real-
Time-Daten notwendig. Eine Vorstandsentscheidungsvorlage liber die Strategie fur das kom-
mende Geschaftsjahr sollte optimalerweise auch Daten der letzten Geschaftstage bericksichti-
gen. Fir eine Analyse der Entwicklung der Nutzergruppen eines Produktes im Verlauf des ver-
gangenen Jahrzehnts sind hingegen historische Daten erforderlich.

Genauigkeit. Fir eine Analyse der Kundengruppen im Kontext einer Produktweiterentwicklung
beispielsweise genligt eine grobe Abschatzung des Alters der Kunden, etwa in Kohorten. Dage-
gen ist flir die rechtsverbindliche Feststellung der Geschaftsfahigkeit die Abfrage des exakten
Geburtsdatums notwendig.

Validitat. Ein konkretes Datum ist dann valide, wenn seine Auspragung im Rahmen des erwar-
teten Wertebereichs liegt. Beispielsweise kann eine Temperatur gemessen in Kelvin keine ne-
gativen Werte annehmen; als Ergebnis eines FuRballspiels ware ,Home Run“ nicht valide. Fir
einige Fragestellungen, etwa bei der Analyse von Sozialen Medien, kann mit einem gewissen
Anteil an nicht validen Daten gearbeitet werden, bei vielen anderen Prozessen ist Datenvaliditat
eine Basisanforderung.

Vollstandigkeit. Die Dimension der Vollstandigkeit beschaftigt sich mit der Frage, ob im Unter-
nehmen grundsatzlich alle zur Bearbeitung der Fragestellung erforderlichen Informationen vor-
liegen oder Daten aus externen Quellen bezogen beziehungsweise weitere interne Datenerfas-
sungsprozesse implementiert werden missen. Im Moment der Datenverarbeitung missen alle
fur diese Verarbeitung erforderlichen Daten vollstandig sein.

Integritat. Die Integritat ist ein technischer Aspekt und bezieht sich auf eine Eigenschaft der
Datenspeicherung. Die Frage besteht darin, ob die Daten beispielsweise eines Kunden, die in
unterschiedlichen Bereichen einer Datenbank oder in verschiedenen Datenbanken abgelegt
wurden, korrekt zusammengefihrt werden kénnen.

Konsistenz. Konsistent sind Daten, wenn dieselben Daten, aus zwei oder mehr Datenquellen
extrahiert, auch identisch sind.

Jede Geschaftseinheit und unter Umstanden sogar jede Funktion sowie jede Phase des Ge-
schaftsprozesses haben unterschiedliche Datenanforderungen und Zielfunktionen, die sich zum
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Teil weder Uberschneiden noch gleichldufig sind. Insbesondere beinhaltet die jeweilige Zielfunk-
tion einzelner Unternehmenseinheiten und Akteure nicht, anderen Einheiten und Prozessen
hochwertige Daten zur Verfligung zu stellen. Im extremen Fall kénnen sich diese unterschiedli-
che Datenqualitatserfordernisse in der Unternehmenspraxis durch separate Infrastrukturen ma-
nifestieren und zu sogenannten Datensilos fiihren.

Eine effiziente Data Governance bringt die unterschiedlichen Anforderungen miteinander in Ein-
klang, stellt qualitativ hochwertige Daten fir alle nach den jeweiligen Bedarfen zur Verfligung
und schafft unternehmensweite Verantwortlichkeiten fiir ein Datenqualitatsmanagement. Sie
stellt eine konzertierte Organisation an die Stelle des unkoordinierten ,Klein-Klein“ einzelner
Akteure. Bislang haben viele Unternehmen ein solches Datenqualitatsmanagement lberwie-
gend den IT-Abteilungen Ubertragen und die organisatorischen Fragen, die fiir den Erfolg des
Datenqualitatsmanagements entscheidend sind, ignoriert (Wende, 2007).

Data Governance kann die Diskrepanz zwischen dem Besitz von Daten (having data) und der
Verfligbarkeit von Daten (having data available) aufheben (Engels, 2019a). Allgemeine Daten-
gualitatsanforderungen wie die Korrektheit der Daten an der Quelle, Abstimmungsprozesse und
automatisierte Kontrollen sowie eine Dokumentation werden dann erfiillt.

Eine besondere Herausforderung fiir die Data Governance insgesamt ist damit die Definition,
Messung und Sicherstellung der Datenqualitatsanforderungen im gesamten Unternehmen. Ne-
ben der Bestimmung der erforderlichen Datenqualitat je Anwendung, missen Metriken fir die
vorliegende Datenqualitat entwickelt und Mallnahmen bei unzureichender Datenqualitat defi-
niert und umgesetzt werden.

Angesichts der Vielschichtigkeit der Herausforderung, eine adaquate Datenqualitat zu errei-
chen, wird klar, dass es sich dabei um eine unternehmensweite Aufgabe handelt. Die Data
Governance setzt den Rahmen, klart die Verantwortlichkeiten und organisiert die relevanten
Prozesse. Die Sicherstellung der Datenqualitat erfordert die Mitarbeit jedes einzelnen Mitarbei-
ters. Damit schlief3t sich der Kreis: Die DNA des Unternehmens muss die Wertschatzung von
Daten, von der Bedeutung von Datenqualitat und der Wichtigkeit der intelligenten Nutzung im
Rahmen des Geschaftsmodells, als Kernelement enthalten.

Die vorstehende detaillierte Darstellung der Ausgangslage bildet den Interpretationsrahmen der
folgenden qualitativ-empirischen Analyse der Data Governance in deutschen Unternehmen.
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3 Die befragten Unternehmen

Im Rahmen dieser Studie wurden Vertreter von 13 Unternehmen befragt. Drei Unternehmen
wollten anonym bleiben. Um einen besseren Einblick in die Stichprobe geben zu kénnen, wur-
den die Unternehmenseigenschaften in Tabelle 3-1 geclustert.

Die Teilnehmer, die einer namentlichen Nennung zugestimmt haben, sind
e Advaneo GmbH
e Auxmoney GmbH
e BREUER Nachrichtentechnik GmbH
e Deutsche Bahn AG
e Deutsche Telekom AG
e Phoenix Contact GmbH & Co. KG
o tkIS (thyssenkrupp Industrial Solutions AG)
o tkSE (tk Steel Europe AG)
e TRUMPF-Gruppe
e Weidmiiller Interface GmbH & Co. KG

Tabelle 3-1: Eigenschaften der befragten Unternehmen

Kategorie Anzahl Unternehmen

Umsatz
<1 Mrd. Euro 4 (z.T. geschatzt)
1 bis 10 Mrd. Euro 5
Mehr als 40 Mrd. Euro 4
Mitarbeiterzahl
Weniger als 4.000 3
4.000 bis 30.000 6
>200.000 4
Griindungsjahr
Vor 1950 5
1950 bis 2000 5
Nach 2000 3

Quelle: eigene Darstellung

Die Unternehmen sind mehrheitlich groRe Unternehmen mit mehr als 4.000 Mitarbeitern. Finf
Unternehmen gelten als alte, traditionelle Unternehmen, die bereits vor 1950 gegriindet wur-
den. Allerding gibt es auch drei Unternehmen, die nach der Jahrtausendwende gegriindet wur-
den. Der Umsatz musste zum Teil geschatzt werden, da dieser nicht 6ffentlich zur Verfliigung
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steht. Vier Unternehmen hatten 2018 einen Umsatz von mehr als 40 Milliarden Euro und kon-
nen somit als ,Schwergewichte” bezeichnet werden.

Ebenso breit wie die Verteilung der Unternehmen hinsichtlich Umsatz- und Mitarbeiterzahlen
sowie Griindungsjahr sind die Branchen, denen die Unternehmen zuzuordnen sind: Information
und Kommunikation, Handel, Finanzdienstleistungen, Verkehr und Transport, Automobilindust-
rie, Maschinen- und Anlagenbau, Elektrotechnik und Stahlindustrie. In der Matrix aus Abbildung
2-1 kénnen die Unternehmen an unterschiedlichen Stellen verortet werden, die aber starke Ver-
einfachungen sind und auch nur Momentaufnahmen abbilden. Im Folgenden wird vorsichtig
von ,originar analoger” beziehungsweise , digitaler” Unternehmens-DNA und eher tangiblen be-
ziehungsweise eher intangiblen Produkten gesprochen, wobei dies eine modellhafte Vereinfa-
chung ist und der Komplexitat der Realitat im Zweifelsfall nicht gerecht wird.

Das vielfaltige Befragungssample ermdoglicht eine nuancierte Analyse der Rolle von Daten und
Data Governance fir deutsche Unternehmen. Dabei stellen die Unternehmen dennoch jeweils
spezifische Beispiele dar. Ihre Aussagen kdnnen nicht als allgemeingiiltig fir Unternehmen ihrer
GroRenklasse, ihres Alters oder ihrer Branche gesehen werden. Dies ist ein erstes Ergebnis der
vorliegenden Studie: Die Rolle und Bedeutung und auch die Wirksamkeit von Daten und Data
Governance sind sehr unternehmensspezifisch und oft auch nur eine Momentaufnahme. Dies
wird jedoch in der 6ffentlichen Diskussion oft auf3er Acht gelassen. In dieser ist die Wirksamkeit
von Daten sehr durch den Erfolg von Google, Amazon und Co. getrieben. Es wird dabei unter-
stellt, dass der potenzielle Mehrwert von Daten gleichermaRen fiir alle Unternehmen gilt. Die
folgende Analyse der Befragungsergebnisse stellt im Gegenzug die Grenzen der Ubertragbarkeit
der Effekte von Daten heraus.

4 Die Rolle von Daten in den Unternehmen

In allen befragten Unternehmen werden zahlreiche unterschiedliche Daten prozessiert. Tabelle
4-1 gibt einen Uberblick iber die Daten, deren Nutzung fiir diese Studie abgefragt wurde.

67 Prozent der befragten Unternehmen (9 von 13) prozessieren alle dieser Datenarten. Vor al-
lem Servicedaten, Produktnutzungsdaten, Umfrage- und Loggingdaten wurden bei den anderen
Unternehmen zum Zeitpunkt der Befragung noch nicht prozessiert. In Zukunft wollen einige Un-
ternehmen besonders die Produktnutzungsdaten in den Fokus nehmen. ,,Zukiinftig werden Pro-
duct-Usage-Daten in die Planungs- und Qualitatsprozesse einfliefen, um die Informations-
schleife zu schlieRen”, sagt Gerald Lobermeier, Head of Strategic Digital Product Management
bei Weidmdiller.
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Tabelle 4-1: Daten in Unternehmen

Datenbezug - Personenbezogene Daten
- Nicht-personenbezogene Daten

Datengenerierender Prozess - Maschinenerstellte Daten
- Nicht-maschinenerstellte Daten
- Umfragedaten
- Loggingdaten

Bereichsspezifische Daten - Finanzdaten
- Personaldaten
- Kundendaten
- Servicedaten
- Produktdaten
- Produktnutzungsdaten

Quelle: eigene Darstellung basierend auf der Unternehmensbefragung

Ein besonderer Fokus liegt fiir die Unternehmen auch darauf, Beziehungen zwischen den Daten
zu identifizieren und zu analysieren. ,,Nicht nur das Datum selbst ist interessant, sondern welche
Beziehungen dieses Datum zu anderen Daten hat.” Dem Geschaftsbericht eines beteiligten Un-
ternehmens ist zu entnehmen, es habe zum Ziel, Datenmengen intelligent zu vernetzen.

Entsprechend der Vielfalt der prozessierten Datenarten und der unterschiedlichen Nutzungs-
kontexte berichten die Unternehmen von unterschiedlichen Auswirkungen von Daten auf die
Organisation ihres Unternehmens sowie die Produkte und mit den Produkten verbundene Ser-
vices. Nahezu alle Unternehmen geben an, dass Daten Auswirkungen auf alle drei genannten
Dimensionen haben. Abbildung 4-1 fasst die von den Unternehmen genannten Nutzen von Da-
ten zusammen. Diese lassen sich in die in Kapitel 2.3 genannten Einsatzfelder von Daten in Un-
ternehmen Ubersetzen, wenn auch unter Anpassungen. Die Darstellung in Abbildung 4-1 ent-
spricht dabei dem Antwortverhalten der Unternehmen, die Erlduterungen in Kapitel 2.3 der in
Fachkreisen anerkannten Einteilung.

Vor allem hat die Nutzung von Daten eine Wirkung nach auf3en hin (,,extern”), also auf die Pro-
dukte und Services der Unternehmen. Einige der befragten Unternehmen versuchen, datenba-
siertihre Produkte zu verbessern. Ein Unternehmen nennt auch den Aufbau und die Ausweitung
datenbasierter Geschaftsmodelle als Nutzart von Daten. Insgesamt fallt auf, dass viele Unter-
nehmen ihre Kunden besser verstehen wollen und Daten nutzen, um die ,Customer Journey”
besser begleiten und den Kundenpraferenzen besser entsprechen zu kénnen.
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Abbildung 4-1: Nutzung und Nutzen von Daten

Zusammenfassung der Antworten der befragten Unternehmen

* Verbesserung von Services (Wartung,
Problembehebung z.T. in Echtzeit)
* Ausbau von Betreibermodellen

*  Produktentwicklung,
Aufbau/Ausweitung datenbasierter
Geschéaftsmodelle

* Produktoptimierung

* Personalisierung des
Produktangebotes

* Erkennen von Kundenpraferenzen,
Verbesserung der Customer Journey

e Prozessoptimierung (Verarbeitung,
Entscheidungen)

Quelle: eigene Darstellung

Bei den Auswirkungen der Datennutzung auf die interne Dimension der Organisation des Un-
ternehmens ist die Vielfalt der Antworten gering. Die Unternehmen geben an, basierend auf
den Daten Prozesse optimieren zu konnen. Dazu gehoéren Produktions- und Verarbeitungspro-
zesse, aber auch Entscheidungsprozesse. Einen Use Case fiir die mogliche interne Optimierung
durch die Analyse von Produktnutzungsdaten liefert das Unternehmen TRUMPF, welches Laser-
maschinen baut: ,Um mit einem Laser Metall zu schneiden, miissen viele Parameter eingestellt
werden. Diese Parameter ermitteln wir fir Standardmaterialien in unseren Versuchshallen und
Laboren. Unsere Kunden miissen aber mit Materialschwankungen und wechselnden Lieferbe-
dingungen klarkommen und modifizieren dann die Parameter. Welche Parameter am Ende bei
unseren Kunden zu guten Ergebnissen fiihren, wissen wir nicht. Wiissten wir das, kdnnten wir
die Aufwande zur Ermittlung der optimalen Parameter reduzieren. Das wiirde unseren Kunden
das Leben leichter machen und wir waren intern effizienter und kénnten Laborflachen ander-
weitig nutzen. Daran arbeiten wir“, berichtet Jens Ottnad, Leiter Vorentwicklung Vernetzte Sys-
teme bei TRUMPF. Das von ihm genannte Beispiel zeigt, dass interne Effekte oft mit externen
Effekten einhergehen.

Auch die unternehmerischen Ziele, welche die Unternehmen durch die optimierte Erhebung,
Verwaltung und Nutzung von Daten erreichen wollen, richten sich entsprechend dem Daten-
nutzen sowohl nach innen, zur internen Optimierung, als auch nach aul3en.

Ein Unternehmen aus der Automobilindustrie fasst die Ziele, die auch von den anderen Unter-
nehmen genannt werden, pragnant zusammen: ,Wir wollen mit Daten neue und verbesserte
Produkte und Dienstleistungen fiir unsere Kunden anbieten. Darliber hinaus ist es unser Ziel,
interne Ablaufe weiter zu verbessern und die Produktentwicklung zu beschleunigen.”
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Maschinenbauer TRUMPF verankert die Unternehmensziele im Rahmen des , Zukunftsthemas
Digitalisierung” strategisch in ,vier Ellipsen”: ,interne Optimierung der Ablaufe, Verbesserung
bestehender Produkte, Entwicklung neuer Produkte innerhalb der eigenen Branche sowie Nut-
zung von Plattform-Okosystemen.” Dementsprechend dient die Data Governance sowohl der
Sicherung des Bestandsgeschafts als auch dem Wachstum: ,Digitalisierung und damit Data
Governance soll TRUMPF zu Wachstum in neuen Markten verhelfen. Aber auch die Absicherung
des Bestandsgeschaft wird durch Data Governance ermaoglicht. Beispielsweise wollen wir unsere
Kunden bei der Nutzung einer Lasermaschine in Zukunft mit flankierenden datenbasierten Pro-
dukten unterstiitzen”, sagt Jens Ottnad von TRUMPF.

Insgesamt sind die datenbasierten unternehmerischen Ziele der meisten Unternehmen noch
eher konservativ. Sie setzen eher selten auf deutlichere Innovationen mit Disruptionspotenzial
wie die Nutzung von Plattform-Okosystemen. Das Gros der Ziele bezieht sich doch auf sukzes-
sive Verbesserungen der Ablaufe im Unternehmen, die Optimierung des Produktangebotes und
der verbesserten Zufriedenstellung der Kunden. Dazu sagt ein Vertreter eines groRen Konzerns:
,Wir wollen nach innen besser werden, um nach aul’en besser werden zu kénnen.” Haufig ge-
nannt ist der Dreiklang Produkte, Prozesse und Kunden (Customer Journey, Customer Experi-
ence, Kundenzufriedenheit), der abermals zeigt, dass die unternehmerischen Zielsetzungen ba-
sierend auf Daten fiir die meisten Unternehmen (9 von 13) sowohl kostenorientiert als auch
wachstumsorientiert sind.

5 Data Governance in der Praxis

Alle befragten Unternehmen haben die Bedeutung von Daten fiir den langfristigen Unterneh-
menserfolg erkannt und nutzen Daten sowohl zur Prozess- als auch zur Produktoptimierung und
-entwicklung. Daten spielen in allen Unternehmen eine bedeutende Rolle. So sagt Gerald Lober-
meier von Weidmdller: ,Weidmiiller hat den strategischen Wert von Daten erkannt und sieht
Daten als Teil von heutigen und zukinftigen Geschaftsmodellen.” Ein anderer Unternehmens-
vertreter spricht von , Daten als Asset”.

Diese Erkenntnisse lassen jedoch noch keine Aussage darlber zu, wie Daten im Unternehmen
tatsachlich gemanagt und verwaltet werden und insbesondere keine Aussage dariber, ob dies
in effizienter und umfassender Weise im Sinne einer Data Governance geschieht.

Die Antworten der Unternehmen auf die Frage nach der Existenz einer expliziten Sicht auf Daten
im Unternehmen beziehungsweise nach einer Vereinbarung, wie mit Daten strategisch umge-
gangen wird, zeigen, wie eng Data Governance, Data Management und Strategie, Vision und
Mission eines Unternehmens verzahnt sind. Aulerdem prazisieren sie die in Kapitel 2.4 aufge-
fihrten Teildimensionen der Data Governance. ,,Wir entwickeln im Moment eine konzernweite
Vereinbarung, die regelt, wie wir im Konzern sowie mit Dritten Daten teilen, verwenden und
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sichern”, sagt der Vertreter eines originar analogen Transportunternehmens zum Beispiel und
spricht damit die Dimensionen Prozesse, Rollen und Sicherheit an.

,Es gibt eine Datenstrategie, Datenkonzepte (maRgeblich fiir Datenschutz, Datenléschung, Ano-
nymisierung und Pseudonymisierung, Datenqualitdt) sowie entsprechende Policies (Regelun-
gen) und Standards (Arbeitsanweisungen). Zusatzlich dazu gibt es eine IT-Strategie, die sowohl
die Trennung zwischen personenbezogenen Daten und anonymen Daten als auch Archivierung
und Wiederherstellung definiert.” Die Detailliertheit und Scharfe der Antwort dieses Unterneh-
mens, das als sehr digital eingestuft werden kann und keine nicht-digitalen Produkte hat, deutet
darauf hin, dass gerade flir Unternehmen mit digitaler Unternehmens-DNA und digitalen bezie-
hungsweise intangiblen Produkten eine umfassende Data Governance zentral ist, um liberhaupt
wirtschaften zu kénnen.

Dies wird bestatigt durch die Beobachtung, dass die befragten Unternehmen, die originar eher
eine analoge Unternehmens-DNA haben und tangible Produkte verkaufen, wie etwa das Unter-
nehmen der Stahlindustrie, weniger detailliertere Antworten auf die Frage nach einer expliziten
Sicht auf Daten geben. Zumindest in einem Teil dieser Unternehmen scheinen keine Strukturen
in einem Reifegrad zu bestehen, der in etwa mit dem des oben genannten Digitalunternehmens
vergleichbar ware.

Allerdings gibt es auch viele Unternehmen mit tGberwiegend nicht originar digitaler DNA, die
fortgeschritten im Bereich Data Governance sind. Dies macht etwa das Zitat eines Unterneh-
mens aus der Automobilindustrie deutlich: ,Wir haben Grundprinzipien fir den Umgang mit
Daten formuliert, unsere Data Governance. Es geht bei Data Governance nicht nur um perso-
nenbezogene Daten. Eine Vielfalt von Sensoren, Systemen und Netzwerken ist in der Lage, im-
mer mehr detaillierte Informationen zur Verfligung zu stellen, um unsere Produkte und Services
zu verbessern. Mit unseren Grundprinzipien wollen wir die Chancen ergreifen, die sich mit Hilfe
von Daten bieten, etwa mit neuen Geschaftsmodellen.”

5.1 Treiber Compliance

Die Beschreibungen der Data Governance mehrerer Unternehmen zeigen, dass diese vor allem
auch durch Compliance im Sinne der Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) getrieben ist. So
flihrt der Vertreter des Automobilunternehmens weiter aus: ,Gleichzeitig stellen wir sicher,
dass wir verantwortungsvoll mit Daten umgehen und uns an regulatorische Vorgaben halten.
Wir stellen sicher, dass wir den Anforderungen der DSGVO genligen — gehen aber wertebasiert
dariber hinaus.”

Ein Unternehmen, das viele personenbezogene Daten verarbeitet, beschreibt seine Data Gover-
nance wie folgt: , Die Konzernrichtlinie Datenschutz sowie etwaige Datenschutzanforderungen
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definieren den Umgang mit Daten flir den gesamten Konzern. Gremien wie der externe Daten-
schutzbeirat unterstiitzen den Konzern bei der Bewertung von neuen datenbasierten Geschafts-
modellen, sowie deren ethischer und rechtlicher Einordnung.” Ein Onlinehandler fokussiert
seine Data Governance ebenfalls stark auf Datenschutz: ,,Wir haben Privacy-Prinzipien erarbei-
tet, die einen Uberblick dariiber geben, wie wir als Unternehmen mit personenbezogenen Da-
ten der Kunden umgehen.”

Diese Zitate bestdtigen die quantitativ-empirische Beobachtung, dass Data Governance vor al-
lem auch durch Datenschutz und entsprechende regulatorische Vorgaben getrieben und be-
stimmt wird. Neben der bereits erwahnten Studie von Bloemen/Grosser (2018) ist Compliance
auch laut der Studie DEMAND (2019b) unter 1.104 deutschen Unternehmen ein wichtiger Be-
standteil der Data Governance. Immerhin drei von vier Unternehmen, die Daten speichern, ge-
ben an, zentrale interne Ansprechpartner zu haben, die fir die Einhaltung der rechtlichen Rah-
menbedingungen zustindig sind. Uber eine ausgearbeitete Strategie zur Einhaltung der rechtli-
chen Vorgaben verfligen fast 70 Prozent. Etwas mehr als ein Drittel der Unternehmen haben
bereits automatisierte Prozesse in ihren IT-Systemen implementiert, die die Einhaltung der
rechtlichen Rahmenbedingungen unterstiitzen (DEMAND, 2019b, 46).

5.2 Umsetzung

Ein typisches Problem einer Governance, und so auch der Data Governance, ist, dass sie nicht
gelebt wird. Sie bleibt Papiertiger, verharrt auf Policyebene, statt in die Umsetzung zu gehen. Es
ist schwierig, zu prifen, inwiefern eine Datenstrategie und die ihr zugrundeliegende Data Gover-
nance in einem Unternehmen wirklich umgesetzt werden. Der Niederschlag von Data Gover-
nance in entsprechenden Jobpositionen, Projekten und Strukturen in einem Unternehmen kann
allerdings Hinweise darauf geben. Ein entsprechend groRer Teil der Befragung wurde der Um-
setzung der Data Governance gewidmet.

5.2.1 Personelle Umsetzung

In den meisten der 13 befragten Unternehmen dieser Studie gibt es viele Positionen, die sich
mit der Erhebung, Verwaltung, Qualitatssicherung und Nutzung von Daten beschaftigen, also an
der Schnittstelle von Data Management und Data Governance agieren. Dies hat auch im Vorfeld
der Befragung die Auswahl eines Unternehmensvertreters mit einem moglichst ganzheitlichen
Blick auf die Data Governance im Unternehmen erschwert.

Bei der personellen Umsetzung zeigt sich der Bereich Datenschutz sehr stark: Mehrere der be-
fragten Unternehmen haben ,Privacy Experts” oder ,Privacy Champions®, die sich ausschliel3-
lich um Datenschutzbelange entweder des eigenen Bereichs oder des ganzen Unternehmens
kiimmern.
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Aber auch der Begriff der Data Governance findet zunehmend konkrete Umsetzung in Form von
Jobprofilen und Teams. ,Es gibt ein Data Governance Gremium, an dem sich Personen aus ver-
schiedenen Bereichen des Unternehmens beteiligen, darunter die IT, die Rechtsabteilung und
natirlich Kollegen aus der Entwicklung. Das Gremium prift, welche Daten wir von unseren Kun-
den bekommen kénnen und wie wir sie bestmoglich nutzen kénnen. Der CDO treibt mit seinem
Team dieses Thema ganz aktiv”, beschreibt Jens Ottnad die personelle Umsetzung der Data
Governance beim Maschinenbauer TRUMPF. , Wir haben Data Stewards, die fiir einzelne Berei-
che verantwortlich sind, sowie ein Board, das sich der Data Governance annimmt und Verant-
wortlichkeiten verteilt, damit nicht alle Giber alles reden”, heit es aus einem grofRen Mischkon-
zern.

In den meisten Unternehmen fehlt allerdings ein ibergeordnetes Gremium, das die verschiede-
nen Teams und Positionen biindelt, die sich mit Data Management und Data Governance be-
schaftigen. Die Vielfalt der Positionen ist grof3:

e ,Inunserem Unternehmen gibt es verschiedenen Stellen, die sich mit dem Thema Daten
beschaftigen, aber keine Ubergreifende Position, denn Daten sind nicht gleich Daten.”
[Phoenix Contact]

e Es gibt Teams, die sich mit Datenhaltung und Datenbereitstellung beschaftigen. Neben
Datenbankadministratoren gibt es Business Intelligence Teams und ein Data Science
Team. In Zukunft ist auch fir Data Governance ein eigenstandiges Team geplant.”

e ,Neben einem Digital Risk Office, das sich um daten- und IT-bezogene nicht-technische
Risiken kimmert, haben wir Datenanalysten, Data Scientists, und Profile im Information
Design. Daruber hinaus gibt es auch im IT-Bereich Jobprofile, die sich damit befassen.”

e ,Unser Unternehmen verfligt (iber Data Scientists, Verantwortliche flir das Anforde-
rungsmanagement an Daten, Datenmanager und loT-Experten. In Zukunft wird es auch
Verantwortliche fiir Kiinstliche Intelligenz sowie Cloud-Architekten geben, die die Positi-
onen rund um das Thema Daten vervollstandigen.” [Weidmiiller]

Aus der Befragung ergibt sich, dass erwartungsgemald vor allem die groBeren Unternehmen eine
hohe Vielfalt und Anzahl an Jobprofilen im Bereich Daten aufweisen. Die Unternehmen mit we-
nig digitaler DNA sind personell im Bereich Daten deutlich schlechter aufgestellt als die Unter-
nehmen mit digitaler DNA. Allerdings gibt es in den meisten Unternehmen Bewegung, und es
sollen entsprechende Jobs und Teams geschaffen werden. Ebenfalls positiv ist, dass die genann-
ten Positionen in der Regel mit entsprechendem Budget und Entscheidungsgewalt hinterlegt
sind, sodass sie auch eine gewisse Strahlkraft auf die anderen Bereiche und die Entwicklung des
Unternehmens haben.
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5.2.2 Projektbezogene Umsetzung

Neben der personellen Umsetzung wird die Umsetzung im Rahmen von Projekten abgefragt.
Gleichzeitig wird davon ausgegangen, dass Data Governance vielmehr ,Practice” als ,Project”
ist (Engels, 2019, 222). Dies hangt auch damit zusammen, dass Data Governance, um effizient
zu sein, alle Bereiche des Unternehmens und damit auch alle Datenumgebungen betreffen
muss. Bislang sehen aber viele Unternehmen der weltweiten Studie von Bloemen/Grosser
(2019) vor allem die Business Intelligence beziehungsweise das Data Warehouse Environments
als betroffene Datenumgebung (76 Prozent). Lediglich 29 Prozent der befragten Unternehmen
geben an, dass ihre Data Governance alle Datenumgebungen betrifft. Das hat laut der Studie
auch damit zu tun, dass viele Unternehmen das Data Warehouse als ,,single point of truth” in
einer Unternehmenslandschaft voller Datensilos und damit als einzig mogliches Vehikel fur die
Implementierung einer harmonisierten Datensicht im Sinne einer Data Governance sdhen. Das
Aufbrechen der Datensilos ist tatsachlich eine der Hauptaufgaben und zentralen Herausforde-
rungen von Data Governance (siehe auch Kapitel 2.5 und 5.3).

Folgende Projekte im Bereich Data Governance nennen die fiir diese Studie befragten Unter-
nehmen:

e Einem Unternehmen mit digitaler DNA ist es gelungen, Prozesse zu optimieren und Ent-
scheidungen zu unterstitzen, indem es statistische Verfahren und Kiinstliche Intelligenz
effizient einsetzt. Fir Produktweiterentwicklungen gibt es gesonderte Projekte fiir Da-
tenerhebung und Datenqualitatssicherung.

e Das Elektrotechnik-Unternehmen Weidmiiller hat das Produktlebenszyklusmanagement
datenbasiert neu organisiert und hat Schnittstellen der Systeme, Prozesse und Organisa-
tion zwischen Datenquellen im Unternehmen verbessern kénnen.

e Der Deutschen Telekom ist es gelungen, Daten transparenter und Ubersichtlicher fir die
Kunden zur Verfugung zu stellen. Auch intern werden Daten im Rahmen eines Projektes
besser dargestellt: Einzelne Datenbanken werden bereichstibergreifend unter regelma-
Riger Beachtung des zulassigen Rechtsrahmens vereint und so die Qualitat der Daten er-
hoht.

e Dem Maschinenbauer TRUMPF ist es gelungen, datenbasierte QualitatssicherungsmaR-
nahmen einzufiihren. Eine Strategie fiir eine unternehmensweite Datenintegrations-
plattform steht vor der Umsetzung.

e Ein origindr analoges Unternehmen mit tangibel-analogen Produkten verzeichnet den
Erfolg, dass mehr und mehr Maschinen und Anlagen Daten loggen. In einem nachsten
Schritt sollen daraus entsprechende Services entwickelt und Geschaftsmodelle kreiert
werden.
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Die genannten Projekte zeigen selbst in ihrer vagen Formulierung, dass die Unternehmen sehr
unterschiedliche Schwerpunkte in ihrer Arbeit mit Daten setzen und auch unterschiedlich fort-
geschritten sind. Zwar gibt es die klare Tendenz, dass originar digitale Unternehmen fortge-
schrittenere Projekte aufweisen, allerdings zeigen auch Unternehmen mit originar eher analo-
ger DNA, die zunehmend intangible, digitale Produkte anbieten, starkes projektbasiertes Enga-
gement im Bereich Data Management und Data Governance. Dennoch beweisen auch die Pro-
jekte noch nicht, dass Data Governance wirklich gelebt wird und mehr ist als eine Kostenstelle.

Die Umsetzung der Data Governance in entsprechenden Infrastrukturen und Prozessen fiir ein
effizientes Datenmanagement ist bei den meisten der befragten Unternehmen als ,,work in pro-
gress” zu bezeichnen:

e Eine entsprechende Software und Architektur befindet sich bereits im Aufbau und Aus-
bau. Dies wird eine noch starkere Vereinheitlichung der Datennutzung begtlinstigen.”

e ,Eine entsprechende Infrastruktur [flir Data Governance/Data Management] wird ver-
wendet und standig weiterentwickelt.” [Deutsche Telekom]

e ,Wir haben eine Infrastruktur zum Speichern und Verarbeiten grofer Datenmengen.
Dariber hinaus bestehen zahlreiche Werkzeuge zur effizienten Analyse dieser Daten.”

e ,Wir haben eine Infrastruktur, die wir weitentwickeln, um das Datenmanagement effizi-
enter zu machen.”

e ,Wir haben MaRBnahmen zur Datenhaltung, zum Umgang mit Daten und der Sicherung
von Daten ergriffen. Dies beinhaltet sowohl eine neue Datenbankstruktur als auch eigen-
standig entwickelte Tools und Benutzeroberflachen zum Managen, Darstellen und Steu-
ern unserer Produkte.” [BREUER Nachrichtentechnik]

e In einigen Bereichen gibt es schon solche Infrastrukturen und Prozesse, in anderen noch
nicht.”

Die Umsetzung entsprechender Infrastrukturen und Prozesse umfasst also in einigen Fallen
nicht das gesamte Unternehmen, was darauf hindeutet, dass Data Governance nicht immer
ganzheitlich gedacht wird und in unterschiedlichen Entwicklungsstadien steckt. ,Um die Pro-
zesskette, also von der Erhebung, Gber die Verwaltung und der Qualitatssicherung bis hin zum
Nutzen der Daten vollumfanglich ausnutzen zu kénnen, bedarf es definitiv noch Anpassungen
bei selbiger, um noch effektiver beim Umgang mit Daten zu werden. Dabei stellt uns besonders
das hintere Drittel noch immer vor Herausforderungen, da wir auf Seiten der Erhebung und
Verwaltung meines Erachtens nach gut bis sehr gut aufgestellt sind,” berichtet Pascal Bresser
von BREUER Nachrichtentechnik.
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Allerdings sind die Unternehmen teilweise auf dem Weg zu einer ganzheitlicheren Betrach-
tungsweise: ,,Unsere Datenmanagementprozesse beziehen sich auf einzelne Teams, aber in Zu-
kunft wollen wir eine zentralisierte Datenmanagementfunktion erganzen®, berichtet ein Unter-
nehmen.

Die Analyse der Herausforderungen und Hemmnisse im folgenden Abschnitt deutet darauf hin,
dass es in vielen Unternehmen noch eine Liicke zwischen normativem Missen und Wollen und
technisch-kulturellem Kénnen gibt.

5.3 Herausforderungen und Hemmnisse

Die Unternehmen nennen zahlreiche Herausforderungen, die mit der Implementierung und
Umsetzung einer Data Governance verbunden sind. In vielen der Antworten wird deutlich, dass
die Sicht auf Daten und vor allem auch die Anforderungen an die Daten und ihre Qualitat je nach
Unternehmensbereich und geplanter Datennutzung stark variieren.

,Die Vereinheitlichung der Sichtweisen aus verschiedenen Unternehmensbereichen auf Daten
erfordert viel Koordination®, sagt ein Vertreter eines digitalen Unternehmens. ,Der Abstim-
mungsaufwand ist hoch, zum Beispiel, wenn es darum geht, welches Datum in welches System
eingepflegt wird”, bestatigt Josef Schmelter vom Elektrotechnik-Unternehmen Phoenix Contact.
,Die Qualitatsanforderungen sind sehr unterschiedlich. Die Dimensionen der Datenqualitat sind
je nach Beziehung und System sehr unterschiedlich definiert. Und es ist sehr schwierig, das zu
automatisieren.” Diese Beobachtung bestatigt die beschriebene Ausgangslage (siehe Kapitel
2.5).

,Die einen gehen auf Vollstandigkeit, die anderen auf Richtigkeit, wieder andere auf Aktualitat.
Und diese Dimensionen sind auch noch unterschiedlich definiert.” Es gibt keine Metrik, die eine
Datenqualitat zur besten macht: Was fiir eine Einheit schlecht ist, kann flir die andere gut sein.
Was fiir eine Einheit ein Ausreifer-Datum ist, ist fir die andere Einheit die zentrale Information.
So berichtet Gerald Lobermeier von Weidmiiller: ,Die Qualitat von Daten kann lediglich im Kon-
text ihrer Nutzung beurteilt werden.”

Auch die genannten Datensilos scheinen in der Unternehmenspraxis vorzuliegen. ,,Zahlreiche
Datenquellen mit unterschiedlichen Qualitdten zusammenzufiihren und auswertbar zu machen
ist nur zum Teil vollstandig moglich”, sagt ein Unternehmensvertreter eines jungen Unterneh-
mens mit digitaler DNA.

Es ist eine Herausforderung, die unterschiedlichen Anspriiche an Daten operativ in einem Un-
ternehmen zu vereinen. ,Es fehlt eine gemeinsame Struktur. Jeder hat es bislang so gemacht,
wie es ihm gerade passt. Es ist natirlich unbequem, diese gemeinsame Struktur zu bauen®, sagt
ein Vertreter eines groRen Konzerns.
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Ein Unternehmen zeigt die Grenzen der Data Governance auf: ,,Unsere Data Governance Prinzi-
pien gelten fir das gesamte Unternehmen. Aufgrund der GroRe des Unternehmens und der
unterschiedlichen Geschaftsfelder ist eine einheitliche Vorgehensweise etwa bei der Beurtei-
lung von Daten jedoch nicht immer sinnvoll.” Ein anderes (digitales) Unternehmen pflichtet bei:
,Es gibt ein einheitliches Kontrollrahmenwerk. Die Beurteilung der Datenqualitat ist allerdings
teilweise dezentral und obliegt den einzelnen Abteilungen.” Data Governance sollte also ein
konzernweites, eindeutiges MaR zur Datenqualitatsmessung liefern. Die Auspragungen und
Messungen an sich kénnen dezentral geschehen, sofern gemeinsame Messeinheiten bestehen.

Eine Herausforderung ist laut der teilnehmenden Unternehmen, die Datenqualitdat nachhaltig
und konsistent Gber das ganze Unternehmen hinweg zu sichern. In vielen Unternehmen gelingt
es derzeit noch nicht oder noch nicht fiir alle Prozesse, die notwendigen Datenqualitatsanfor-
derungen zu beschreiben. Dies kann gemald Kapitel 2.5 als der ,,springende Punkt” gesehen wer-
den.

Manchmal ist auch gar nicht klar, wer welche Daten benutzt. Ein Unternehmen hat angefangen,
diese Informationsasymmetrien mit sogenannten Data Processing Records aufzuldsen. ,,Die Un-
ternehmenseinheiten missen auflisten, welche Daten sie zu welchem Zweck bendétigen. Dies
hilft uns, unsere interne Erfassung von den Datenfliissen und der Datenverarbeitung innerhalb
unseres Unternehmens zu entwickeln.”

Organisatorische Grenzen sind insbesondere fir organisch gewachsene Unternehmen ein gro-
Res Hemmnis. Bei international aktiven Unternehmen kommt die Herausforderung dazu, dass
es schwierig ist, ,,schnelle rechtssichere Auskiinfte zur Datennutzung zu geben”. Die Anzahl an
Datenquellen und Menge an Daten ist auch technisch eine Herausforderung, wie insbesondere
grofle Unternehmen berichten. Allerdings ist die Anzahl an Datenquellen auch fir kleinere Un-
ternehmen oft tiberfordernd.

Die Deutsche Telekom berichtet: ,Wir erfahren sowohl technische als auch rechtliche Heraus-
forderungen. So diirfen Daten nur im rechtlichen Rahmen vereint und zu einer unternehmens-
weiten Datenbasis zusammengefiihrt werden. Dieser Rahmen muss zu jeder Zeit neu bewertet
und analysiert werden. Dabei miissen die Rechte natiirlicher Personen zu jeder Zeit gewahrt
werden. Neben den rechtlichen Herausforderungen gibt es auch technische. Dies sind beispiels-
weise unterschiedliche Arten von Datenbanken oder unterschiedliche Standards und Datenqua-
litaten.”

Ein besonders schwierig zu l6sendes Problem spricht TRUMPF an: , Data Governance ist eine
Mindset-Frage. In der Vergangenheit gab es im Vergleich zu digitalen Internetkonzernen in un-
serem Unternehmen wenig Daten. Es wurde mit Vermutungen und Einschatzungen gearbeitet,
es fehlt also die Tradition, datenbasiert Entscheidungen zu treffen. Gleichwohl waren wir sehr

23



Eine Veroffentlichung im Rahmen des BMWi-Verbundprojektes:

DEMAND - DATA ECONOMICS AND MANAGEMENT OF DATA DRIVEN BUSINESS

DEMAND

erfolgreich in unserem Geschaft und sind lGber Jahrzehnte stark gewachsen. Jetzt gilt es Daten
und Domanenwissen richtig zu verbinden.” Ein anderes Unternehmen gibt zu: ,, Die Mitarbeiter
selbst sind noch nicht auf die Digitalisierung vorbereitet.” — ,Aktuell arbeiten wir daran, das
Bewusstsein flir das Thema Daten weiter zu starken”, berichtet ein Unternehmen mit originar
analoger DNA und einer zunehmenden Anzahl datenbasierter Services zu tangiblen Produkten.

Dies deutet wiederum auf die unterschiedlichen Voraussetzungen fiir die Implementierung ei-
ner Data Governance hin, je nach dem, ob ein Unternehmen eine analoge oder digitale DNA hat.
Fiir originar analoge Unternehmen ist es besonders schwierig, die Erforderlichkeit einer Data
Governance zu erkennen und zu propagieren. Bei diesen Unternehmen wird der Nutzen von
Daten und einer entsprechenden Data Governance héchstens mittelbar erkennbar. Dement-
sprechend ist es schwierig, die Notwendigkeit des Sammelns und Auswertens qualitativ hoch-
wertiger Daten im Unternehmen Gberzeugend durchzusetzen, vor allem auch, weil der Aufwand
dafir hoch ist, wie drei Unternehmen beispielhaft berichten:

e ,Es bedeutet einen erheblichen Aufwand, die Daten zu sammeln, zu speichern und zur
Verfiigung zu stellen. Sehr aufwandig sind auch die Verknipfung und Auswertung der
Daten.”

e ,Steigende Datenqualitat erzeugt sequenziell steigenden Personalaufwand. Im Fall einer
Datenerzeugung ohne Kundenauftrag missen bereits vor einer Erhebung strategische
Vorentscheidungen getroffen werden, um Daten als Gut wirtschaftlich zu machen. Ak-
tuell legen wir nicht ausreichend personelle und finanzielle Aufwande in die Erhebung,
Verwaltung, Pflege und die Nutzung von Daten, als wir eigentlich gerne wiirden. Der
Grund dafir liegt in der noch zu tatigenden Entscheidung, die Daten grundsatzlich als
Geschaftsmodell in der Unternehmensstrategie zu etablieren. Gerade mit Hinblick des
wichtigsten Merkmals unserer Daten, der Aktualitat dieser, ist es herausfordernd, den
richtigen Ansatz zu wahlen.” [BREUER Nachrichtentechnik]

e ,Wir brauchen enorme Ressourcen, um die Daten zu bereinigen. Zum Schluss ist es eine
Geldfrage und es geht um Milliardenbetrage, das macht man nicht einfach nebenbei.”

Umgekehrt muss aber bereits ein groRer Datenbestand vorhanden sein, um aus ihm Nutzen
ziehen zu kdnnen. Die Entscheidung dafiir ist eine Mindset-Frage, rechnerisch begriinden lasst
sie sich kaum, wie TRUMPF berichtet:

,FUr uns ist es eine Herausforderung, einen Business Case zu berechnen. Es ist beispielsweise
schwierig, den Wert von Daten in Euros zu bewerten. Eine gute Dateninfrastruktur wird viele
Synergieeffekte schaffen, aber zu Beginn hat man naturgemal} noch nicht so viele Anwendun-
gen, was die Verteilung der Kosten, z. B. flr die IT-Aufwande, zu einer Herausforderung macht.”
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Selbst wenn Daten im Rahmen einer effizienten Governance gesammelt und ausgewertet wer-
den, sind sie nicht unbedingt flir unternehmerische Ziele nutzbar. Gerade bei originar analogen
Unternehmen hat die Ubertragbarkeit der Schliisse aus den digitalen Daten Grenzen. So nennt
der Vertreter von tk Steel Europe folgende Herausforderung: ,Wie kann ich auf die Schllsse aus
der Datenanalyse in Echtzeit reagieren?”

Abbildung 5-1 fasst die von den Unternehmen angesprochenen Herausforderungen bei der Im-
plementierung einer Data Governance noch einmal grafisch zusammen. Die Herausforderung
des Mindsets umrahmt dabei alle anderen Herausforderungen. Auch die Ermittlung der Daten-
gualitat sowie die Koordination sind weitreichende Herausforderungen, die die Grundlage fir
das Meistern der technischen und rechtlichen Herausforderungen bilden.

Abbildung 5-1: Herausforderungen bei der Implementierung der Data Governance
Zusammenfassung der Antworten der befragten Unternehmen

Mindset

Ermittlung der Datenqualitat

Koordination

Technik

Mindset

Quelle: eigene Darstellung

5.4 Effekte der Data Governance auf Datensicherheit

Im Lichte der steigenden Bedeutung von Datensicherheit fiir den Erfolg und die Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen im Rahmen der Digitalisierung wurde im Rahmen der Studie abge-
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fragt, inwiefern die Beschaftigung mit der Erhebung, Verwaltung, Qualitatssicherung und Nut-
zung von Daten die MalBnahmen von Datensicherheit verandert. Bei allen Unternehmen — un-
abhangig von der Digitalitat der Produkte und der Unternehmens-DNA — zeigt sich, dass Daten-
sicherheit eine hohe Prioritat genief8t und eine effiziente Data Governance zu dieser beitragt.
Zum einen sorgt Data Governance dafiir, dass Datenmissbrauch besser nachgehalten werden
kann, zum anderen beugt Data Governance auch einem Datenmissbrauch vor — etwa, in dem
verhindert wird, dass falsche Schlisse aus den Daten gezogen werden. Verschiedene Prozesse
sind zur Gewahrleistung von Datensicherheit bereits implementiert.

Ein groBes Unternehmen beschreibt Datensicherheit als ,,systemimmanent”, ein anderes Unter-
nehmen (der Datenmarktplatz Advaneo) neben der Datensouveranitat als ,integraler Bestand-
teil des Produktangebotes”. ,Die Frage der Sicherheit von Daten wird nicht zuletzt auch durch
unsere Kunden nachgefragt. Daten missen nicht nur sicher bereitgestellt werden, auch die
Glaubwiirdigkeit und Unveranderbarkeit wird immer wichtiger werden”, bestatigt das Elektro-
technik-Unternehmen Weidmdiller.

Die Unternehmen sind dabei mehrheitlich der Meinung, dass es in Zukunft schwieriger sein
wird, Datensicherheit zu gewadhrleisten. , Die wachsende Zahl an internen und externen Schnitt-
stellen und Partnern sowie die weitere Digitalisierung sind zusatzliche Herausforderungen fir
die Datensicherheit”, sagt ein Vertreter eines digitalen Unternehmens. Der Vertreter des Ma-
schinenbauers TRUMPF, Jens Ottnad, erhofft sich durch eine zentrale Datenablage eine verein-
fachte Datensicherheit vor allem in Bezug auf die Verarbeitungssicherheit der Daten, auf Zu-
griffsrechte und Nutzung.

Die Notwendigkeit der Implementierung einer Data Governance kann vor dem Hintergrund der
Befragungsergebnisse auch damit begriindet werden, dass auf diese Weise Datensicherheit ef-
fizienter und effektiver gewahrleistet werden kann. Diese wiederum ist fur alle Unternehmen
ein erklartes Ziel und SensibilisierungsmaBnahmen sind bereits umfangreich ergriffen worden.

6 Fazit

Die Ergebnisse der Befragungen von 13 deutschen Unternehmen mit zum Teil stark unterschied-
lichen Charakteristika zur Data Governance lasst zuvorderst folgenden Schluss zu:

Data Governance hat fiir die Unternehmen unterschiedliche Bedeutungen. lhre Rolle fiir den

Unternehmenserfolg wird verschieden eingeschatzt. lhrer Implementierung werden dement-
sprechend unterschiedliche Prioritdten zugeordnet.
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Alle befragten Unternehmen erachten Daten als wichtig. So sagt ein Unternehmensvertreter,
dass bereits die Awareness etabliert worden ist, dass Daten Assets sind und nicht Beiwerk. Den-
noch spielen Daten in der Unternehmens-DNA und im Produktangebot der Unternehmen eine
unterschiedliche Rolle. Unternehmen missen Anknipfungspunkte mit Daten haben und die Be-
deutung einer Data Governance fiir die Wertschopfung durch Daten erkennen, um einen ent-
sprechenden Bereich einzufiihren. Dies ist besonders fiir Unternehmen mit origindr analoger
DNA und tangibel-analogen Produkten eine Herausforderung, da sie oft ein erfolgreiches Pro-
duktangebot haben, das weitgehend nicht auf Daten zurtickgreift und auch in Zukunft Bestand
haben wird. Damit ist fr sie die Wirksamkeit der Daten auch eine andere als fir digitalere Un-
ternehmen.

Zum jetzigen Zeitpunkt kann es fiir ein analoges Unternehmen daher nicht gleich prioritar sein,
in Data Governance zu investieren, wie fiir ein digitaleres Unternehmen. So sind auch die Be-
richte Giber den Status quo der Umsetzung von Data Governance zu bewerten: Die unterschied-
liche Rolle von Daten und Digitalisierung fiir das jeweilige Geschaftsmodell begriindet die Un-
terschiede in den Antworten. Das digitale Narrativ der Technologieunternehmen Google und
Co. ist damit nicht auf alle Unternehmen Ubertragbar. Es ist verstandlich und 6konomisch sinn-
voll, dass origindr analoge Unternehmen diesem nicht blindlings folgen. Sie miissen zunachst
eine entsprechende Datenkultur etablieren, bevor sie diese in Produkten umsetzen kénnen.

Der goldene Weg ist damit abhangig vom Unternehmen. Um ihn zu finden, miissen Unterneh-
men experimentieren und priifen, an welcher Stelle sie datenbasiert-digital vorgehen, was sinn-
vollerweise analog bleibt, und wo das Analoge mit dem Digitalen kombiniert werden kann. Das
kann je nach Unternehmenskultur eher von unten oder von oben veranlasst werden. Zu den
bisherigen Strategien analoger Unternehmen gehdren Kooperationen mit Start-ups und ausge-
lagerte ,Labs”. Manche dieser Strategien haben funktioniert, an anderer Stelle sind sie Satelliten
geblieben und die Ubertragung ins Kernunternehmen hat nicht stattgefunden. Bei manchen Un-
ternehmen ist es zielfiihrend, dass einzelne Unternehmensbereiche als Vorreiter agieren und
andere Bereiche mit sich ziehen.

Auch die Frage nach der Nutzung von Plattformen zum Datenaustausch mit Stakeholdern deutet
darauf hin, dass eine differenzierte Betrachtung das einzige MaR aller Dinge sein muss. Wahrend
in digitalen Branchen besonders im B2C-Bereich Plattformen das zentrale, erfolgversprechende
Geschaftsmodell sind, gilt dies nicht fiir andere Branchen: ,Im Moment zweifele ich daran, dass
es im B2B-Bereich eine Winner-takes-all-Plattform geben wird. Da gibt es eine wesentlich frag-
mentiertere Infrastruktur und individuellere Anforderungen als es in der Consumer-Smart-
phone-Welt der Fall ist. Das erschwert die Skalierung”, sagt der Vertreter von TRUMPF, Jens
Ottnad.
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Die Implementierung von Data Governance ist fiir Gber lange Jahre gewachsene Unternehmen
mit vielen unterschiedlichen Bereichen und originar analoger Unternehmens-DNA schwieriger
als fur solche Unternehmen, die von Anfang an digital agieren. Neben technischen und rechtli-
chen Herausforderungen missen diese Unternehmen zuvorderst ein digitales Mindset und ein
entsprechendes Datenbewusstsein erst etablieren. Dies ist besonders schwierig, da es im Falle
von Data Governance und Datenmanagement schwierig ist, den Mehrwert im Voraus einzu-
schatzen.

Aufgrund der fortschreitenden Digitalisierung in stark analogen Branchen, etwa durch den zu-
nehmenden Einsatz cyber-physischer Systeme (CPS) in Industriebranchen, ist es auch fir diese
Unternehmen empfehlenswert, bereits jetzt eine unternehmensadaquate, auf einer realisti-
schen Kosten-Nutzen-Abschatzung basierende, Data Governance zu entwickeln. Wer nicht erst
ein Datenbewusstsein und eine entsprechende Governance aufbauen muss, wenn die Branche
bereits weitgehend digital und datengetrieben funktioniert, kann als Vorreiter den Markt ge-
winnen. Mit der Zeit wird die Komplexitat und Schwierigkeit, eine Data Governance umzuset-
zen, steigen, deshalb ist frihzeitiger, Gberlegter Aktionismus fir alle Unternehmen empfehlens-
wert.
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