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Industrial Data Science  
erfolgreich implementieren
Interviewstudie zu Erfolgsfaktoren und Hemmnissen

Die Potenziale von Industrial Data Science haben Unternehmen un-
längst erkannt, scheitern jedoch an deren Umsetzung. In diesem Beitrag 
werden die Ergebnisse einer branchenübergreifenden Interviewstudie 
mit über 50 Führungskräften und Fachexperten vorgestellt, wobei 
Durchführungshemmnisse und Erfolgsfaktoren identifiziert werden. Zu-
dem werden Anforderungen an das Change Management diskutiert so-
wie konkrete Handlungsempfehlungen für Unternehmen gegeben.*)
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Das Umsetzungsproblem  
in Industrial Data Science

In der industriellen Praxis gewinnen 
Methoden zur intelligenten Datennut-
zung, die unter dem Begriff von Indus-
trial Data Science (IDS) zusammenge-
fasst werden, zunehmend an Bedeutung 
[1]. So belegen Studien, dass in Deutsch-
land die Notwendigkeit einer proaktiven 
Datenanalyse von immer mehr Unter-
nehmen erkannt und erste Realisie-
rungsbestrebungen vorgenommen wer-
den [2, 3]. Gleichzeitig offenbaren die 
Erfahrungen der letzten Jahre, dass die-
se oftmals nicht über das Planungsstadi-
um hinaus gelangen, in der Anwendung 
scheitern oder nach einem Pilotprojekt 
nicht zur Entscheidungsunterstützung 
im betrieblichen Alltagsgeschehen über-
führt werden [2 – 5]. Eine zentrale Ursa-
che für diese Entwicklung ist in einer 
oftmals unzureichenden Berücksichti-
gung des Zusammenspiels der Faktoren 
Mensch, Technik und Organisation im 
Kontext des Einsatzes von IDS zu sehen. 
So sind aus technischer Sicht sowohl 

n	 was die Mitarbeiter zu Themen im Be-
reich IDS und Künstliche Intelligenz 
(KI) antreibt, 

n	 wie die Mitarbeiter diese Themen in 
ihrem Arbeitsumfeld erleben,

n	 welche Beeinflussung des Arbeitsum-
feldes durch technologischen Fort-
schritt die Mitarbeiter in Zukunft er-
warten und

n	 welche Change Management Maßnah-
men bereits umgesetzt wurden und 
erfolgskritisch sind. 

Die Zusammensetzung der befragten 
Experten wird in Bild 1 dargestellt. Um 
ein vollständiges Meinungsbild zu er-
halten, wurden neben Fachexperten, 
Geschäftsführern und Führungskräften 
auch Projektmanager und Professoren 
befragt. Aufgrund des branchen- und 
unternehmensgrößenabhängig variie-
renden Durchdringungsgrads von IDS 
wurden zwecks Vergleichbarkeit unter-
schiedliche Branchen und Unterneh-
mensgrößen adressiert. Darüber hinaus 
zeigt die Zusammensetzung der Studi-
enteilnehmer, dass Experten aus allen 
für den Arbeitsmarkt relevanten Gene-
rationen befragt wurden.

Die Durchführung der Studie erfolgte in 
Form von halbstrukturierter Interviews 
im Zeitraum von Januar bis Mai 2020. Die 
Dauer der Interviews betrug 1 bis 2 Stun-
den. Als Ergebnis konnten Spezifika von 
IDS-Projekten herausgearbeitet werden. 
Anschließend wurden zentrale Anforde-
rungen für das in diesem Kontext erfor-
derliche Change Management mit den In-
terviewteilnehmern diskutiert. Die zen-
tralen Erkenntnisse werden in den folgen-
den Kapiteln zusammengefasst.

Sensorik und Speichermedien zur Auf-
zeichnung und Speicherung von Daten 
als auch Hard- und Software zu deren 
Auswertung und Interpretation er-
schwinglich und leistungsfähig gewor-
den [6]. Mit Blick auf die Dimensionen 
Mensch und Organisation offenbaren 
die Studien jedoch ein Scheitern der Da-
tenanalysebestrebungen insbesondere 
aufgrund fehlender Kompetenzen der 
Mitarbeiter sowie der Integration neu-
artiger Rollen wie die eines Data Scien-
tists oder Integrationsmanagers [2, 5, 7]. 
Ebenso ist die Erfordernis begleitender 
Veränderungsprozesse von Unterneh-
menskultur und -struktur sowie Indivi-
duum (zusammengefasst unter dem Be-
griff „Change Management“) zur Aus-
räumung der genannten Defizite be-
kannt [5, 8].

Somit herrscht einerseits in der Fach-
literatur Kenntnis über potentielle 
Durchführungshemmnisse und Hand-
lungsfelder für eine effektive Nutzung 
von IDS. Andererseits fehlt ein detaillier-
tes Verständnis dieser aus Sicht der Pra-
xisakteure, wie sie fragebogenbasierte 
quantitative Studien nicht bieten können.

Aufbau der Interviewstudie

Infolgedessen wurde im Rahmen des For-
schungsprojekts AKKORD eine bran-
chen- und altersübergreifende qualitati-
ve Interviewstudie durchgeführt. Fokus 
der Studie war es, zu verstehen:
n	 welche Erfahrungen zu Erfolgsfakto-

ren und Hemmnissen bei der Durch-
führung von IDS Projekten gesammelt 
wurden,
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sourcen auf dem Markt erschwerend hin-
zu. Dies betrifft insbesondere kleine und 
mittlere Unternehmen, die aufgrund ein-
geschränkterer finanzieller Ressourcen 
größere Schwierigkeiten haben. Der un-
ternehmensweite Aufbau datenanalyti-
scher Grundkompetenzen stellt eine wei-
tere ressourcenorientierte Herausforde-
rung dar. Neben der kompetenzbezoge-
nen Problematik besteht zudem weiterer 
Handlungsbedarf hinsichtlich der Bereit-
stellung der Ressourcen für IDS Projekte. 
So ist eine erfolgreiche Projektdurchfüh-
rung „mit Splitterkapazitäten“ nach An-
gabe der Experten nicht möglich.

Letztlich wurde von einem großen Teil 
der Interviewten als weitere Herausforde-
rung aufgeführt, dass der Erwartungs-
druck an ein IDS-Projekt deutlich höher 
ist als an ein „normales“ IT Projekt. Durch 

ging-Partners eines Beratungsunterneh-
mens ist hier der vielfach praktizierte 
Ansatz „a solution looking for a problem“ 
daher zugunsten von „problems looking 
for a solution“ zurückzustellen.

Auch der anschließende Prozess des 
Mappings eines Geschäftsproblems auf 
einen IDS-Case geht mit Herausforderun-
gen einher. Hierbei stellen fachbereichs-
übergreifende Kompetenzen einen zen-
tralen Erfolgsfaktor dar. Der Vertreter des 
Geschäftsbereichs benötigt ebenso ein 
technisches Verständnis von Datenanaly-
se wie der Data Scientist ein fachliches 
Verständnis für das Geschäftsproblem, 
um die Erkenntnisse aus Geschäftssicht 
und vorhandenen Daten zu verknüpfen 
und ein valides Modell zu erzeugen. In 
diesem Kontext kommt der Faktor einer 
geringen Verfügbarkeit geeigneter Res-

Spezifische Herausforderungen 
von IDS-Projekten

Als erste Herausforderung wurde unmittel-
bar die spezifische Struktur eines IDS-Pro-
jekts herausgestellt. Diese ist oftmals an 
anerkannte Modelle aus der Literatur wie 
das Knowledge Discovery in Databases 
(KDD)-Modell [9] oder den Cross-industry 
standard process for data mining (CRISP-
DM) [10] angelehnt und erfordert von den 
Projektmitarbeitern die Fähigkeit einer 
agilen Arbeits- und einer fachrichtungs-
übergreifenden Denkweise. Im Rahmen 
der Interviews wurden daher die Erfolgs-
faktoren und Risiken im Projektvorgehen 
der beteiligten Unternehmen erhoben und 
abgebildet (Bild 2). Im Folgenden werden 
ausgewählte Herausforderungen sowie Er-
folgsfaktoren verortet und diskutiert.

Einen Großteil der Herausforderungen 
sehen die Interviewten bereits in der frü-
hen Phase des Geschäftsverständnisses. 
Schon die anfängliche Definition und 
Ausdetaillierung des durch IDS zu adres-
sierenden Geschäftsproblems erfordert 
es an verschiedenen Stellen des Unter-
nehmens integrative Prozesse - über Ab-
teilungen oder Ressorts hinweg – anzu-
stoßen. Als zentralen Erfolgsfaktor be-
darf es Entscheider mit Weitblick, die 
einschätzen können, welche Geschäfts-
probleme zu adressieren sind und wel-
cher Ressourcenumfang für die Projekt-
bearbeitung angemessen ist. Dabei ist 
ein primärer Fokus auf die Geschäfts- 
und erst ein sekundärer auf die IT-Ziele 
erfolgskritisch. Nach Aussage des Mana-

Bild 1.  Zusammen-
setzung der Experten 
der Interviewstudie

Bild 2.  Die Phasen eines Industrial Data Science-Projekts mit erfolgskritischen Elementen
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verständnis einer guten Planung (langfris-
tig, detailliert) kann zum Beispiel ein 
IDS-Projektteam daran hindern, zu experi-
mentieren oder zusätzliche Iterationen zu 
durchlaufen. Hier braucht es Akzeptanz, 
wenn Probleme und Anforderungen nicht 
wie erwartet lösbar sind und einen schnel-
len Wechsel von eingesetzten Methoden 
erfordern. Ebenso bedarf es einer Akzep-
tanz bereits angesprochener abweichen-
der, aber trotzdem nützlicher und auf-
schlussreicher Projektergebnisse. In die-
sem zunehmend volatilen Arbeitsumfeld 
müssen Fach- und Führungskräfte nach 
Meinung der Experten daher mehr denn je 
auf ihre Intuition vertrauen und eine hohe 
Reflexionsfähigkeit in Bezug auf die eige-
nen Bedürfnisse und Handlungsmuster 
besitzen. Nach Meinung des Geschäftsfüh-
rers eines Start-ups für Robotik-Entwick-
lungen hilft dies zudem allen beteiligten 
Mitarbeitern, trotz der Veränderungen 
selbstbewusst zu agieren. Die Bewahrung 
von Kontrolle werde künftig nicht durch 
deterministische Planung, sondern über-
wiegend durch ein schnelles Reaktionsver-
halten sichergestellt. Dies kann nur unter 
Voraussetzung gegebener organisatori-
scher Rahmenbedingungen gelingen. 

Dabei müssen Verantwortliche einer-
seits entsprechende Handlungsfreiräu-
me besitzen und andererseits durch die 
Unternehmenskultur ermutigt werden, 
diese auch wahrzunehmen, innovative 
Entscheidungen zu treffen und bestehen-
de Strukturen infrage zu stellen. Damit 
das Umdenken im o. g. Sinne gelingt, 
braucht es zudem unterstützende HR-
Maßnahmen und Zielvereinbarungspro-
zesse, die auch Beförderungen und In-
centivierungen als Belohnung eines 
werteorientierten Verhaltens zulassen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, 
dass es sich nach Meinung der Experten 
lohnt, Ängste und Widerstände der Mit-
arbeiter auf- und ernst zu nehmen, ge-

Reflexionsfragen anzustoßen. In den Inter-
views identifizierte Reflexionsthemen so-
wie Erfahrungen der Experten zu diesen 
werden in Bild 3 dargestellt.

Die genannten Themen haben einen 
direkten Einfluss auf die Haltung eines 
Mitarbeiters, dessen Veränderungsbereit-
schaft, die Arbeitskultur, die Unterneh-
menskultur, die Organisations- und Pro-
zessgestaltung eines Unternehmens und 
damit die Reife eines Unternehmens als 
Basis, um erfolgreich Data-Science-Pro-
jekte umzusetzen. Das Schaffen eines 
unternehmensweit einheitlichen Ver-
ständnisses dieser Themen sowie der Ein-
bezug der Mitarbeiter in die Diskussion 
helfen dabei, Widerstände gegenüber IDS 
auszuräumen. Nach Aussage einer Viel-
zahl der Experten konnte bei der Diskus-
sion der genannten Themen insbesondere 
der Konsens erzielt werden, dass ein kla-
rer Entschluss zum Verbleiben der Ent-
scheidungshoheit beim Menschen enorm 
zum Abbau von Widerständen geführt 
hat. Intelligente Assistenzsysteme sollen 
lediglich die Arbeit des Fachexperten 
durch Handlungsvorschläge unterstüt-
zen. Ein weiterer Ansatzpunkt liegt in der 
gezielten, rollenspezifischen Weiterbil-
dung der Mitarbeiter in Themenstellun-
gen an der Schnittstelle zwischen Daten-
analyse und Fachbereich. 

Ein neuer Mindset  
als Nährboden für erfolg- 
reiches Change Management

Ein wichtiger Grundstein zur Ausräumung 
von Widerständen ist im Aufbau eines neu-
en Mindsets zu sehen. So müssen beste-
hende Wertesysteme im Kontext von Data 
Science auf Gültigkeit geprüft werden. Bei-
spielsweise bedarf es im Anfangsstadium 
des Change-Management-Prozesses einer 
hohen Akzeptanz für unvorhergesehene 
Entwicklungen und Ergebnisse. Das Werte-

die hohe Medienpräsenz von IDS und ver-
wandten Themen werden Vergleiche mit 
ungleichen Wettbewerbern, wie z. B. 
Google oder Amazon, gezogen, was in ei-
ner überhöhten Erwartungshaltung resul-
tiert. Ein zentraler Erfolgsfaktor ist dabei 
das aktive und fortlaufende Managen die-
ser Erwartungen ab Projektbeginn. So ist 
es nach Aussage einer Führungskraft ei-
nes börsennotierten Industriekonzerns 
nicht ungewöhnlich, dass die Ampelfarbe 
im Projektbericht lange Zeit rot markiert 
ist, weil das erwünschte Ergebnis auf-
grund der iterativen Projektstruktur nicht 
im gewünschten Zustand präsentiert wer-
den kann. Gleichzeitig betont er, dass aus 
jedem gewissenhaft durchgeführten IDS-
Projekt sinnvolle Erkenntnisse resultie-
ren, selbst wenn das ursprünglich defi-
nierte Ziel nicht erreicht wurde.

Change Management als zen-
traler Erfolgsfaktor zur Etablie-
rung von IDS im Unternehmen 

Vor dem Hintergrund der oben genannten 
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren 
eines IDS-Projekts sind Veränderungen 
zum Status quo in den Dimensionen 
Mensch und Organisation zu vollziehen. 
Ein Change-Management-Prozess, der die 
IDS-Aktivitäten (beginnend bei ersten Pi-
lotprojekten) begleitet, ist somit erforder-
lich. So wurde im Rahmen der Untersu-
chung ein fehlendes Change Management 
als eines der fünf wichtigsten Risiken für 
das Scheitern von IDS-Projekten sowie die 
Etablierung von IDS-Methoden identifi-
ziert. Gleichzeitig wurden von den befrag-
ten Unternehmen bisher nur vereinzelt 
Ansätze eines Change Managements in 
der Praxis angewendet. Das liegt einer-
seits daran, dass das Thema bei vielen 
Unternehmen in der Führungsebene bis-
her einen geringen Stellenwert hat. Ande-
rerseits sind vor dem Hintergrund eines 
sich durch IDS stark verändernden Ar-
beitsumfelds die Widerstände in der Be-
legschaft gegen Veränderung besonders 
groß. Wie eine Widerstandsanalyse aus 
den Beobachtungen der befragten Fach- 
und Führungskräfte belegt, zählt zu den 
Hauptängsten der Mitarbeiter, dass sie 
nach dem Change eine schlechtere Ar-
beitssituation vorfinden als vorher. Die 
Assoziation von Datenanalyse mit dem Be-
griff der „Künstlichen Intelligenz“, die den 
Fachexperten ersetzt, trägt hierzu negativ 
bei. Um diesem Umstand entgegenzuwir-
ken, hat es sich laut der Experten bewährt, 
eine unternehmensweite Diskussion von 

Bild 3.  Reflexionsthemen für ein Industrial Data Science-bezogenes Change Management
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Summary
Implementing Industrial Data Science – Inter-
view Based Study on Success Factors and Ob-
stacles. Companies have recently recognized 
the potential of Industrial Data Science, but fail 
in terms of implementation. This paper pre-
sents the results of a cross-industry interview 
study with more than 50 managers and techni-
cal experts, identifying implementation obsta-
cles and success factors. In addition, require-
ments for a successful Change Management are 
discussed and specific action guidelines for 
companies are given.

Zusammenfassung  
und Ausblick

Im Spannungsfeld des Dreiklangs aus 
Mensch, Technik und Organisation 
scheitern IDS-Vorhaben insbesondere 
aufgrund unzureichender Berücksichti-
gung der Kategorien Mensch und Orga-
nisation. Ein vernachlässigtes Change 
Management verhindert hierbei den 
langfristigen Erfolg. Um die zentralen 
Hemmnisse und Erfolgsfaktoren aus 
Sicht von Praxisakteuren aufzuschlüs-
seIn, wurden in diesem Beitrag die Er-
gebnisse einer Interviewstudie vorge-
stellt, Anforderungen an das Change 
Management diskutiert und konkrete 
Handlungsempfehlungen für Unterneh-
men formuliert.

Als Ausblick bleibt festzuhalten, dass 
im Zuge eines kontinuierlich wachsen-
den technologischen Fortschritts bei 
gleichzeitig anhaltendem demografi-
schen Wandel Change Management im 
IDS-Kontext auch weiterhin zunehmende 
Bedeutung erfahren wird. Insbesondere 
für KMU bedarf es daher weiterer Unter-
stützungsformate wie Leitfäden und 
Roadmaps für den IDS-spezifischen 
Change Prozess, damit die Potentiale von 
Datenanalysen zukünftig ausgeschöpft 
werden können.
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meinschaftlich an einem Lösungsweg zu 
arbeiten und ein neues Mindset aufzu-
bauen. Die Interviewergebnisse zusam
menfassend und auswertend werden fol-
gende Handlungsempfehlungen an die 
Gestaltung eines IDS-bezogenen Change 
Managements ausgesprochen:
n	 Definieren Sie realistische Erwartun-

gen und Ziele an ein Data-Science-
Projekt vor/zu Projektbeginn und 
stimmen Sie diese mit allen relevan-
ten Stakeholdern ab.

n	 Managen Sie proaktiv die Erwartungs-
haltung der Stakeholder Ihres Pro-
jekts. Die Erwartungen bei Data-Sci-
ence-Projekten sind in der Regel sehr 
hoch. Kommunizieren Sie in regelmä-
ßigen Abständen und berichten Sie 
auch über Zwischenerfolge und ma-
chen Sie auf zusätzliche Erkenntnisse 
aufmerksam.

n	 Unterschätzen Sie die Komplexität 
von Data-Science-Projekten nicht und 
lassen Sie sich nicht von unvorherge-
sehenen Hindernissen entmutigen. 
Sensibilisieren Sie auch Ihre Mitarbei-
ter hierfür.

n	 Gehen Sie offen mit Ängsten und Wi-
derständen der Belegschaft im IDS-
Kontext um. Deren Ursachen können 
teilweise im persönlichen Umfeld lie-
gen und daher einer gesonderten Be-
handlung bedürfen.

n	 Werden Sie sich über die Kulturreife 
und den derzeitigen Mindset in Ihrem 
Unternehmen bewusst. Spiegeln Sie 
den notwendigen Mindset, wie z. B. 
Umgang mit Fehlern & Scheitern, Ex-
perimentierfreude, Umgang mit Risi-
ken, gegen ihre IDS-Aufgabenstellun-
gen und behandeln Sie Defizite in die-
sem Bereich mit hoher Priorität.

n	 Fördern Sie die intuitive Handlungsfä-
higkeit Ihrer Mitarbeiter. Schaffen Sie 
als Basis dazu die organisatorischen 
Strukturen, wie z. B. Handlungsfrei-
räume, sowie durch Wertediskussio-
nen und den Aufbau einer entspre-
chenden Unternehmenskultur ein för-
derliches Umfeld.

n	 Begreifen Sie Change Management als 
Führungsaufgabe, die zwar in der ope-
rativen Umsetzung, aber nicht in der 
Verantwortung delegiert werden kann.
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