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Unternehmen benötigen effiziente Prozesse. Diese Aussage ist und bleibt eine richtige und 
evidente Herausforderung. Evident, weil es Konsens ist. Herausforderung, weil es in den 
meisten Unternehmen immer noch keine gelebte Realität ist. Auf die Frage „Wie gut sind 
Ihre Prozesse?“ lautet in Mitarbeiter-, Partner- und sogar Managementbefragungen die 
ehrliche und entwaffnende Antwort: Die Optimierung und kontinuierliche Verbesserung, 
ja sogar die Betrachtung der Prozesse, werden häufig vernachlässigt und sind in fast kei-
nem Unternehmen ein Ressortbestandteil in der Unternehmensführung.

Schon besser steht es um das Bewusstsein, dass Informationstechnologie (IT) und Kom-
munikationstechnologie unverzichtbare Instrumente zur Durchsetzung der Unterneh-
mensziele sowie der Produktions-, Service- oder Dienstleistungsprozesse sind. Dauerhaft 
wird aber nur die konsequente Betrachtung von Prozessen sowie IT gemeinsam zur ge-
wünschten Effektivität und Effizienz führen. Immerhin gilt es mittlerweile als gesetzt, dass 
die meisten Geschäftsprozesse heute nicht mehr ohne die Unterstützung von IT-Lösungen 
denkbar sind. Das betrifft die Fertigungsindustrie ebenso wie den Finanzsektor oder den 
Dienstleistungsbereich. Mit der Bedeutung der IT steigt aber auch der Anspruch der An-
wender. Die Anforderungen an Effizienz, Effektivität und Qualität nehmen stetig zu.

Die IT – gleichgültig, ob es sich dabei um eine interne Abteilung oder einen externen 
Anbieter handelt – befindet sich im Spannungsfeld zwischen den funktionalen und qua-
litativen Anforderungen der Fachabteilungen und damit der Endanwender auf der einen 
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Seite sowie dem Streben nach mehr Effizienz und optimalen Prozessen auf der anderen 
Seite. Letzteres betrachtet die Qualität und Funktionalität unter reinen Kosten- und Rati-
onalisierungsaspekten. Die Erwartungen gegenüber der IT sind zumeist gegenläufig: Zum 
einen werden eine möglichst kurze Time-to-Market und individuelle Lösungen zum rich-
tigen Preis erwartet, zum anderen erfordern die Gesetze des Marktes eine besonders effizi-
ente und wirtschaftliche Bereitstellung dieser Produkte. Nur wenn Fach- und IT-Abteilung 
beziehungsweise IT-Serviceprovider an einem Strang ziehen, können Lösungen entwickelt 
werden, die all diesen Anforderungen der Anwender beziehungsweise des Unternehmens 
entsprechen. Darüber hinaus schreitet die IT-Innovation so rasant voran, dass Unterneh-
men in den meisten Fällen nicht die Ressourcen haben, um mit dem Tempo dieser Ent-
wicklung mitzuhalten. Komplexität und Abhängigkeit von IT nehmen stetig zu. Unterneh-
men sind immer schneller überfordert. Das Verlangen nach Standards ist ein klares Zei-
chen und ein Hilferuf von Unternehmen, um Ordnung in diese Entwicklung zu bringen. 
Die IT-Industrie muss sich gewissermaßen selbst „automatisieren und industrialisieren“.

Genau mit dieser Problematik setzt sich „Der Weg zur modernen IT-Fabrik“ ausei-
nander. Das Thema ist unumgänglich, denn eines steht fest: Die IT durchläuft derzeit eine 
ihrer kritischsten Transformationsphasen überhaupt. IT-Anbieter und IT-Serviceorgani-
sationen müssen eine revolutionäre Industrialisierung ihrer Produktions- und Servicepro-
zesse stemmen. Nur dann lassen sich die evidenten Anforderungen von Fachabteilungen 
im Speziellen und Unternehmen im Allgemeinen erfüllen. Die Fertigungsindustrie bietet 
Anleihen hierfür, denn sie hat im vergangenen Jahrhundert den Sprung von der Manufak-
tur zum modernen Produktionsunternehmen mit Just-in-Time-Fertigung sowie höchsten 
Service- und Qualitätsmaßstäben geschafft.

Doch der Weg zu einer modernen IT-Fabrik und damit zu wirklich effizienten Pro-
zessabläufen ist weit. Schließlich hängt die IT-Industrialisierung der industriellen Fer-
tigung ganze 20 Jahre hinterher (vgl. Institut für Wirtschaftsinformatik der Universität 
St. Gallen). Erste Erfolge zeigen aber auch: Die Verantwortlichen beginnen, die Prozess- 
und Effizienzoptimierung systematischer zu betrachten. Denn sie haben inzwischen ver-
innerlicht, dass es keine Alternative zur IT-Industrialisierung gibt. Nun geht es an die 
Umsetzung. IT-Abteilungen und externe Anbieter müssen mit vereinten Kräften standar-
disierte Strukturen und Prozessabläufe etablieren. Und zwar auf allen Ebenen: vom Re-
chenzentrum bis hin zu einzelnen Serviceanfragen. Doch nicht nur das: Sie müssen auch 
eine Fabrikkultur ausbilden und IT-Industrialisierung leben, um den Weg von einer IT-
Manufaktur zu einer IT-Fabrik nach industriellem Vorbild zu Ende zu gehen. Punktuelle 
Anstrengungen führen bei diesem bedeutsamen Vorhaben ins Leere.

Ohne IT-Industrialisierung kein Fortschritt Fazit ist demnach: IT-Industrialisierung ist 
das Fundament für effiziente Prozessabläufe. Doch worum geht es dabei eigentlich? Der 
Ansatz „IT vom Fließband“ ist zu eng gegriffen. Schließlich dürfen Serviceprozesse und 
Infrastrukturen nicht vernachlässigt werden. Per Definition steht die IT-Industrialisierung 
für die Übertragung professioneller Konzepte und Methoden aus der traditionellen indus-
triellen Fertigung – wie der Automobilbranche oder dem Maschinenbau – auf den IT-
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Sektor (vgl. Brenner et al. 2007). In der Praxis betrifft dies vor allem die IT-Hardware- und 
-Softwareentwicklung sowie das Informations- und Servicemanagement.

Auf den ersten Blick erscheint die Umschreibung der IT-Industrialisierung recht allge-
mein und bietet Fachleuten wenige konkrete Ansatzpunkte. Ein zweiter Blick zeigt aber 
auch: Das Rad muss nicht komplett neu erfunden werden. Denn es gibt bereits einige 
brauchbare Ansätze wie zum Beispiel Automatisierung und Standardisierung (vgl. Bren-
ner et al. 2009). Mit Blick auf die industrielle Fertigung sticht als Paradebeispiel hierfür das 
legendäre T-Modell von Henry Ford heraus – quasi das erste wirkliche Massenprodukt. 
Identisch aufgebaut und nur in Schwarz erhältlich sowie auf grundlegende Funktionalität 
und einfache Wartung ausgelegt, revolutionierte die „Tin Lizzie“ die Automobilindustrie 
(vgl. Brenner et al. 2007). Der Schlüssel zum Erfolg: streng standardisierte Arbeitsteilung 
und Fließbandproduktion, wodurch der Preis der Fahrzeuge um mehr als die Hälfte re-
duziert werden konnte. Die oben stehende Grafik zeigt weitere übertragbare Aspekte der 
Indus trialisierung. Und sie macht auch deutlich, wo die IT-Services im Vergleich zur klas-
sischen industriellen Fertigung bei der Umsetzung dieser Aspekte stehen (Abb. 1.1).

Doch eins nach dem anderen: Erst wenn Bereiche wie die Hardware- und Soft-
wareproduktion nach industriellem Vorbild standardisiert und automatisiert sind, ist die 
IT-Serviceorganisation in der Lage, den Weg zur IT-Fabrik zu vollenden. Denn in der IT 
greift ein Rädchen in das andere. Nur wenn die Basis stimmt, lässt sich die gesamte Wert-
schöpfungskette optimieren.

Erfreuliche Fortschritte wurden bei der Hardware gemacht, die inzwischen fast voll-
ständig nach einheitlichen industriellen Maßstäben produziert wird. Auch die industrielle 
Softwareentwicklung ist vergleichsweise weit fortgeschritten. Dies belegen Standardisie-
rungs- und Automatisierungsansätze in der Code-Generierung oder der Testautomatisie-
rung (vgl. BITKOM 2010). Von einem sogenannten Software-Engineering nach indus-
triellem Verständnis, also einem ingenieurmäßigen Vorgehen wie im Maschinenbau, ist 
die IT-Industrie allerdings noch weit entfernt. Hierfür mangelt es vor allem an Systematik. 

1 Einleitung

Abb. 1.1  Die Entwicklung der IT-Industrialisierung. (Quelle: Universität St. Gallen, Grafik: Com-
puterwoche. Vgl. Brenner et al. 2007)
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So gibt es beispielsweise viele Plattformstandards wie die Entwicklungs- und Laufzeitum-
gebungen Java und .NET. Allerdings behindern teilweise konkurrierende Normierungs- 
und Standardisierungsgremien die Austauschbarkeit und Wiederverwendbarkeit von 
Komponenten und Methoden, die maßgeblich für das Software-Engineering sind.

Noch anspruchsvoller ist die Industrialisierung von IT-Services. Durch die komplexe 
und dynamische Kombination von Personen, Prozessen und Technologien lassen sich 
IT-Dienstleistungen nur schwer automatisieren und standardisieren (vgl. Böhmann et al. 
2008). Zudem fehlen nach wie vor einheitliche und übergreifend anerkannte Standards. 
Zwar regeln ISO-Normen wie ISO 20000 die Mindestanforderungen an IT-Service-, Si-
cherheits- und Relationship-Management (vgl. Bundesministerium des Innern 2006), aber 
ebenso essenzielle Punkte wie das IT-Projektmanagement werden nicht abgedeckt. Was 
bleibt, sind lediglich de facto Standards wie ITIL (IT-Infrastructure-Library). Ergo: Die IT-
Industrie benötigt dringend verbindliche Standards, nach denen sich die Verantwortlichen 
richten können. Denn ohne ein festes Fundament und einen passenden Bauplan hat auch 
das stabilste und architektonisch ausgefeilteste Haus keinen Bestand.

Kosteneffizient und dennoch individuell Eine weitere Hürde ist die Herausforderung, 
den Anspruch der Anwender an möglichst individuelle Lösungen zum günstigen Preis 
zu erfüllen. Auch dieses Spannungsfeld lässt sich mithilfe der IT-Industrialisierung etwas 
entspannen. Wie das geht, zeigt erneut der Blick auf Branchen wie die Automobilindustrie: 
So hat beispielsweise die Volkswagen AG mit dem Modularen Querbaukasten ein Platt-
formkonzept eingeführt (vgl. Goppelt 2011), das mehrere Modelle der Konzernmarken 
mit den gleichen Bauteilen versorgt, darunter Achsen, Lenkung oder die Motor-Getriebe-
Einheit. Was für die Automobilindustrie der Modulare Querbaukasten ist, sind in der IT-
Produktion beispielsweise die serviceorientierten Architekturen (SOA) (vgl. Banke et al. 
2007). Dank der modularen Konzeption lassen sich IT-Prozesse und -Komponenten deut-
lich effizienter und effektiver umsetzen.

Wer stehen bleibt, verliert Was nicht vergessen werden darf, ist die fortlaufende Wei-
terentwicklung und Optimierung von Prozessabläufen nach fest definierten Regeln, die 
jeder im Unternehmen bei der täglichen Arbeit beachtet. Ein gutes Beispiel für gelebte 
Verbesserungsprozesse ist Kaizen oder die „Veränderung zum Besseren“ – erfunden von 
der japanischen Industrie und perfektioniert durch Toyota (vgl. Imai 1996). Dahinter 
steckt nichts anderes als die Steigerung von Prozess- und Produktqualität, wodurch sich 
bahnbrechende wirtschaftliche Erfolge erzielen lassen. Die IT-Industrie versucht bereits 
ihr Bestes, um bei der Etablierung solcher Optimierungskonzepte mitzuhalten. So werden 
Qualitätsniveaus durch Service-Level-Agreements (SLA) oder Operative-Level-Agreements 
(OLA) grundsätzlich messbar. Dennoch: Die nachweisbare Verbesserung in der IT ist und 
bleibt eine besondere Herausforderung.

Höhere Wertschöpfung durch Konzentration auf Kernkompetenzen Was bei der Opti-
mierung von Prozessabläufen ebenfalls mit bedacht werden sollte, ist die Qualität bei der 
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Auslagerung von Aufgaben und Produktionsschritten. Globalisierung und internationaler 
Wettbewerb haben Unternehmen in den vergangenen Jahren dazu gezwungen, ihre Wert-
schöpfungskette umfassend zu untersuchen und nach Kosteneffizienz zu beurteilen. Die 
IT bildete dabei keine Ausnahme. Near- und Offshoring beziehungsweise Outsourcing 
sind bereits gut etabliert. Allerdings betrifft dies meist Prozesse mit einer eher geringeren 
Wertschöpfung. Die Frage ist, wie es künftig gelingt, anspruchsvollere Leistungen erfolg-
reich von externen Dienstleistern zu beziehen und dabei ein konsistentes Qualitätsniveau 
sicherzustellen.

Eine weitere zentrale Entwicklung, die bei der Betrachtung von Effektivität und Ef-
fizienz eine wichtige Rolle spielt, ist die IT-Kommoditisierung. Die Überführung von 
IT-Lösungen in eine konsumwarenartige und von vielen reproduzierbare Leistung stellt 
IT-Serviceprovider vor die Anforderung, im Spannungsbogen von Kundenerwartungen, 
reibungslosem Betrieb und Margenverfall zu operieren. Der Grund ist denkbar einfach: 
Sind Produkte und Services durch mehr Standardisierung und Automatisierung kosten-
günstiger verfügbar und werden dadurch zu einer Art Massenware, sinkt die Wertschät-
zung beim Kunden. Selbst die Erfüllung höchster Anforderungen wird zur Selbstver-
ständlichkeit. Ebenso besteht das Risiko, dass in einer „Copy & Paste“-Mentalität die 
Entwicklung von Innovationen vernachlässigt wird. Indem eine Leistung einfach und 
konsistent für eine breite Kundengruppe zugänglich wird, sehen viele Anbieter das Ri-
siko, ihr Alleinstellungsmerkmal im Markt zu verlieren. Doch dies ist nur die eine Seite 
der Medaille. Denn vielmehr eröffnet sich gut aufgestellten IT-Serviceprovidern auch 
die Möglichkeit, sich als Vorreiter zu positionieren und die selbst vorangetriebenen 
Leistungen und Produkte branchenübergreifend anzubieten und zu implementieren. 
 Voraussetzung dafür ist wieder einmal der Nachweis höherer Qualität und Innovations-
kraft. Und gerade hierbei kommen ihnen einmal mehr die Werkzeuge der Industrialisie-
rung zugute.

So selbstverständlich wie Strom aus der Steckdose Hinter den Anstrengungen um 
mehr Effizienz, Effektivität und Qualität steckt das hehre Ziel, IT so schnell und einfach 
verfügbar zu machen wie Strom aus der Steckdose – quasi wie „IT aus der Steckdose“. 
Nichts ist für die Anwender im Unternehmen einfacher zu nutzen. „Schöne neue Welt“: 
Wie Stromkunden ihre Energie rund um die Uhr aus einem zentralen Versorgungsnetz 
erhalten, ist Speicher- und Rechenleistung heute über zentrale und kosteneffiziente IT-
Netze je nach Bedarf schnell und einfach abrufbar. Das Zauberwort lautet Cloud Com-
puting. Künftig werden weitere IT-Ressourcen auch in anderen Bereichen deutlich besser 
verfügbar sein. Da IT-Dienstleister sich um die Qualitätssicherung und Verfügbarkeit 
kümmern, können sich die Unternehmen auf ihre eigentlichen Aufgaben konzentrieren: 
die Entwicklung, Herstellung und den Vertrieb ihrer Produkte. Durch die zuverlässige 
Bereitstellung von Speicher- und Rechenleistung, Software und Kundenapplikationen 
sowie Produkt- und Plattformumgebungen schafft die IT-Industrie die Transformation 
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vom Support- zum Kernprozess und wird damit so selbstverständlich verfügbar – eben 
„IT aus der Steckdose“.

Der Blick auf den derzeitigen Status der IT-Industrialisierung zeigt, dass die Branche 
am Anfang einer wichtigen Transformation steht. Deshalb ist es absolut notwendig, sich 
strukturiert mit dieser Thematik auseinanderzusetzen. Das Buch „Der Weg zur modernen 
IT-Fabrik“ gibt als erstes fachübergreifendes Standardwerk in dieser Form einen praxis-
nahen Überblick über den aktuellen Status angewandter Forschung und IT-Praxis und 
bringt IT-Entscheidern die Problematik in verständlicher Form näher. Endlich erhalten 
IT-Experten im Unternehmen und IT-Anbieter gleichermaßen Antworten auf die vielen 
offenen Fragen. Und die IT-Industrie bekommt Futter, um die Diskussion in der Branche 
voranzubringen. So werden beispielsweise Ansätze für eine Überführung von IT-Einzel-
prozessen und Insellösungen in fabrikartige Strukturen vorgestellt.

Durch die fundierten Beiträge interdisziplinärer Autorenteams wird dem Leser eine 
360-Grad-Perspektive auf das aktuelle Themengebiet der IT-Industrialisierung geboten. 
Zunächst werden im ersten Teil die kritischen Erfolgsfaktoren eines global agierenden IT-
Serviceproviders analysiert und damit die Herausforderungen beleuchtet, denen die IT-
Branche heute gegenübersteht. Der zweite Teil geht auf die Transformation der IT-Indus-
trie und den Wandel von der Projekt- zur Produktorientierung ein. So werden Insellösun-
gen im Zuge der fortschreitenden Industrialisierung in fabrikartige Strukturen überführt 
sowie ein standardisiertes und automatisiertes Produkt- und Plattformangebot etabliert. 

Nach der Analyse der Ausgangslage sowie der internen und externen Rahmenbedin-
gungen zeigen die Autoren die nächsten Schritte hin zu einer IT-Fabrik der Zukunft auf. 
Der dritte Teil geht in diesem Zusammenhang auf Werkzeuge für eine kurzfristige Opti-
mierung und Effizienzsteigerung von IT-Prozessen und -Infrastrukturen ein: Qualitäts-
management, Governance-Modelle sowie Performance Management und Reporting. 

Daran anschließend leitet der vierte Teil über zum mittel- und langfristigen Manage-
ment der Transformation und behandelt dabei vor allem den strukturellen Wandel. Die 
Vision von einer modernen IT-Fabrik wird an dieser Stelle ausführlich erläutert, und die 
Autoren diskutieren, wie dieses Ziel durch die Umsetzung der zwei Eckpfeiler Standardi-
sierung und Automatisierung greifbar wird. Insbesondere der nachhaltige Umgang mit 
Ressourcen wie Rechnerkapazitäten und Energie beim Cloud Computing und in ande-
ren Bereichen stellt IT-Serviceprovider hierbei vor große Herausforderungen, ebenso die 
Fokussierung auf Kernkompetenzfelder – Stichwort Outsourcing sowie Near- und Off-
shoring. 

Auch die Wertschöpfungsoptimierung durch Make-or-Buy-Entscheidungen wird 
künftig eine zentrale Rolle für die Wettbewerbsfähigkeit und die Transformation in eine 
zukunftsfähige IT-Fabrik spielen. Des Weiteren widmen sich die Experten dem People 
Management während der Transformation, ein zentraler Aspekt, der häufig im Zuge der 
technologischen und strukturellen Weiterentwicklung vernachlässigt wird. Dabei ist es 
entscheidend für den Erfolg der IT-Industrialisierung, die Mitarbeiter mit in die Transfor-
mationsprozesse einzubeziehen. Schließlich verfügen sie über die notwendige Expertise 
in der IT-Bereitstellung, mit der sie die IT-Projekte beim Kunden umsetzen und in die-
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sem Zuge auch die Veränderungen überzeugt mittragen und vermitteln. Es ist essenziell, 
die Mitarbeiter im Rahmen hoch qualifizierter Weiterbildungsmöglichkeiten zu schulen. 
Zertifizierte Trainings sorgen für ein konsistent hohes Wissensniveau und gewährleisten 
damit bestmögliche Lösungen für Kunden.

Abschließend gibt der fünfte Teil Ausblicke auf die weitere Entwicklung der IT-Fabrik 
der Zukunft. Die Autoren zeigen auf, wie sich die IT branchenübergreifend als Innovati-
onsmotor positionieren kann. Dabei stehen vor allem interne und externe Innovationsin-
itiativen im Fokus sowie künftige Einflussfaktoren. Beispiele hierfür sind disruptive Tech-
nologien, die im Verlauf von Jahrzehnten wachsen und gefestigte Märkte verändern sowie 
etablierte Produkte verdrängen können. Ebenso werden Trends wie Crowd Sourcing die 
IT-Industrie prägen. Im Gegensatz zum Outsourcing werden beim Crowd Sourcing tradi-
tionell interne Teilaufgaben an User im Internet ausgelagert, die diese freiwillig bearbeiten, 
beispielsweise das Testen von Apps oder Webanwendungen zur Verbesserung der Usability 
(vgl. Howe 2006). Damit werden Leistungen in Kollaboration mit interaktiven Experten 
bereitgestellt, die ihr jeweiliges Know-how und ihre Ideen bestmöglich einbringen und 
Unternehmen dadurch einen hohen Mehrwert bieten. 

Das Herzstück des Buches sind natürlich die mitwirkenden Fachleute. So konnten als 
Autoren für die Darstellung und Diskussion dieser anspruchsvollen Themenbereiche Ex-
perten aus der angewandten Forschung gewonnen werden, unter anderem von der Uni-
versität St. Gallen (HSG) und der WHU – Otto Beisheim School of Management. Auch 
IT-Marktforschungs-, Marktanalyse- und Management-Beratungsunternehmen wie PAC, 
McKinsey und Detecon haben die Veröffentlichung durch ihre Expertise bereichert. Da-
rüber hinaus haben sich unter anderem die Fachexperten von VMware, NetApp und T-
Systems als Autoren engagiert. Der Dank geht an alle Autoren, die ihre langjährige Erfah-
rung und ihr Branchen-Know-how an dieser Stelle geteilt haben.

Die Zukunft beginnt heute Wie einleitend bereits erläutert, kommen die meisten 
Geschäftsprozesse heute nicht mehr ohne IT-Unterstützung aus. Letztlich wird die IT 
einen entscheidenden Beitrag dazu leisten, dass Unternehmen endlich die längst fällige 
Aufgabe der Effizienzsteigerung in ihren Prozessabläufen ernsthaft in Angriff nehmen. 
Und die IT-Industrialisierung ist wiederum die Voraussetzung dafür, dass die IT hierzu 
in der Lage ist. Sie ermöglicht höhere Qualität und Effizienz sowie Kostenoptimierung 
bei der Bereitstellung von Software und Kundenapplikationen sowie Produkt- und Platt-
formumgebungen. Der Weg ist noch weit. Doch die ersten Schritte sind gemacht. Wichtig 
ist nun, die Diskussion voranzutreiben, um Kunden die Lösung „IT aus der Steckdose“ zu 
ermöglichen. Denn mit der erfolgreichen IT-Industrialisierung kann sich die IT als wich-
tiger Business-Enabler etablieren. Nicht zuletzt wird auch die Wettbewerbsfähigkeit von 
IT-Serviceprovidern von deren Fähigkeit abhängen, sich die Vorteile der IT-Industrialisie-
rung zu eigen zu machen.
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