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Zusammenfassung Die Digitale Transformation betrifft Unternehmen aller Bran-
chen. Diese konnen sich nicht auf die laufende Verbesserung ihres erfolgreichen Be-
standsgeschifts beschrianken, sondern miissen gleichzeitig neue, digitale Geschifts-
modelle aufbauen, um allenfalls bereits wegbrechendes Geschift zu kompensieren.
Das Konzept der Organisationalen Ambidextrie bezeichnet die Fiahigkeit von Unter-
nehmen, bei neuartigen strategischen Vorhaben (Exploration) gleichzeitig auf Kern-
kompetenzen aus dem Bestandsgeschift (Exploitation) als Wettbewerbsvorteil zu
setzen. In diesem Beitrag wird ein Kriterienkatalog vorgestellt, der die Féhigkeit
von Organisationen beschreibt, das Ambidextrie-Konzept speziell bei den strategi-
schen Vorhaben zur Digitalen Transformation umzusetzen. Dieser Katalog dient als
Managementinstrument fiir eine Standortbestimmung und Zielvorgaben und lésst
sich zu einem Reifegradmodell weiterentwickeln. Sowohl das IT-Know-how als
auch das Zusammenspiel der Chief-Information- (CIO) und der jiingeren Chief-Di-
gital-Officer (CDO)-Rolle sind dabei von zentraler Bedeutung und begriinden den
Unterschied zur allgemeinen Organisationalen Ambidextrie.

Der Katalog wurde in einem iterativen Design-Science-Research-Ansatz mit zwei
Design- und Evaluationszyklen entwickelt und enthilt fiir ein Erhebungsinstrument
einsatzfertige Fragestellungen zu 46 Gestaltungsfaktoren in sieben Dimensionen
mit insgesamt 99 Kriterien. Als konzeptionelle Grundlagen dienten insbesondere
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literaturbasiertes Wissen zu Rollenanforderungen fiir CIO und CDO, einschligige
Untermengen von Kriterien aus Reifegradmodellen und Assessments zu allgemei-
ner Digitaler Transformation, Intrapreneurship und Innovationskultur fiir digitale
Losungen. Die Bezeichnung CDO-CIO Do-it Kit ergibt sich aus den Anfangsbuch-
staben der Dimensionen: CDO-CIO Zusammenarbeit, Digital-Transformation-Stra-
tegie, Organisation, /nnovation, Transformationsmanagement, Kultur & Kompetenz
sowie IT & IT-Kompetenz.

Schliisselworter Ambidextrie - Chief Information Officer (CIO) - Chief Digital
Officer (CDO) - Digitale Transformation - Innovation - Reifegradmodell

Developing Organizational Ambidexterity for Digital Transformation —
Design of the “CDO-CIO Do-it Kit” Based on a Maturity Model
Approach

Abstract Digital Transformation challenges companies in all industries. Ongoing
improvement of their successful existing business is not enough, they must simul-
taneously build new digital business models to compensate for revenue sources that
may already be disappearing. In new strategic ventures (exploration), the concept
of organizational ambidexterity reflects the capabilities of companies to simulta-
neously rely on their core competencies from their existing business (exploitation) to
achieve competitive advantage. This paper presents a catalog of criteria that describe
the ability of organizations to implement organizational ambidexterity specifically in
strategic initiatives of Digital Transformation. The catalog serves as a management
tool for assessing the current state of these capabilities, and for setting respective ob-
jectives. This initial management instrument can be further developed into a maturity
model. Both IT expertise as well as the interaction of the Chief Information Officer
(CIO) and the more recent role of the Chief Digital Officer (CDO) are of central
importance here, and hence constitute a difference from the general organizational
ambidexterity concept.

The catalog has been developed in an iterative Design Science Research ap-
proach with two design and evaluation cycles. It contains ready-to-use questions for
a survey instrument regarding 46 design factors in seven dimensions with a total of
99 criteria. Several sources served as conceptual foundations. In particular, litera-
ture-based knowledge on role requirements for CIO and CDO, relevant subsets of
criteria from maturity models and assessments on general Digital Transformation,
intrapreneurship, and innovation culture for digital solutions. The naming as CDO-
CIO Do-it Kit is derived from the first letters of the seven dimensions: CDO-CIO col-
laboration, Digital Transformation strategy, organization, innovation, fransformation
management, culture & competence, and /7 & IT competence.

Keywords Ambidexterity - Chief Information Officer (CIO) - Chief Digital Officer
(CDO) - Digital Transformation - Innovation - Maturity Model
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1 Problemstellung und Motivation

Die von digitalen Technologien und verinderten Nutzererwartungen ausgeldste Digi-
tale Transformation (DT) betrifft alle Branchen; lediglich die Dynamik der Entwick-
lung und damit der Handlungsdruck sind branchenabhiéngig (IMD Global Center for
Digital Business Transformation 2021). Unter DT verstehen wir hier die Kombina-
tion von Veridnderungen in Strategie, Geschéftsmodell, Organisation/Prozessen und
Kultur in Unternehmen durch Einsatz von digitalen Technologien mit dem Ziel, die
Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Unternehmen konnen sich nicht auf die laufende
Verbesserung ihres erfolgreichen Bestandsgeschifts beschrinken, sondern miissen
gleichzeitig neue, digitale Geschiftsmodelle aufbauen, um wettbewerbsfihig zu blei-
ben und allenfalls bereits wegbrechendes Geschift zu kompensieren.

Als Metapher fiir diese Gleichzeitigkeitsanforderung wurde das Bild der Beid-
handigkeit unter dem Begriff ,,Organisationale Ambidextrie” (OA) bereits seit 1976
(Duncan 1976) auf Unternehmen iibertragen. Gemeint ist die Fihigkeit von Orga-
nisationen, sowohl effizient, stabil und kontrolliert zu leisten (Exploitation), aber
gleichzeitig auch kreativ und innovativ unter Zulassung von Unsicherheit zu sein
(Exploration) (O’Reilly und Tushman 2004). OA ist demnach nicht neu, aber mit
der DT besonders akut geworden; denn durch die digitalen Technologien und die
GesetzmiBigkeiten der Digitalen Okonomie hat sich die Veriinderungsgeschwindig-
keit enorm beschleunigt und die Wettbewerbsintensitit stark erhoht. Hierfiir ist eine
Anpassung der allgemeinen OA notwendig und Gegenstand dieses Artikels.

Zugrundeliegende Kernkompetenzen im Unternehmen vorausgesetzt, empfehlen
O’Reilly und Tushman (2021, S. 204) den Einsatz von OA bei der Umsetzung eines
Vorhabens von strategisch hoher Wichtigkeit. Ausgangspunkt unserer Arbeit ist dazu
die Feststellung, dass jedes Vorhaben der DT von hoher strategischer Wichtigkeit ist
und gleichzeitig IT-Skills eine Kernkompetenz bei deren Umsetzung sind. Viele Un-
ternehmen haben zunéchst die von Christensen (1997) fiir disruptive Innovationen
empfohlene strukturelle Differenzierung gewihlt und Exploration- von Exploitation-
Einheiten strikt getrennt, indem sie z.B. sogenannte Inkubatoren oder unabhingi-
ge Kreativabteilungen aufgebaut haben. Als Problem hat sich jedoch vielfach die
Fahigkeit erwiesen, die Ergebnisse in das Bestandsgeschift der Mutterfirmen zu
transferieren (Wildhirt und Bub 2018). So wurden einzelne solcher Einheiten auch
wieder geschlossen, wie z.B. durch den Verkauf von Daimlers Lab1886 an eine In-
vestmentgesellschaft (Gerster 2020), oder wie das MAN Truck & Bus X-Lab (Infront
Consulting & Management GmbH 2021). Der Vorteil der OA liegt im Briickenbau
zwischen Exploration und Exploitation, d.h. insbesondere in der Sicherstellung der
Anschlussfahigkeit der digitalen Innovationen an das Kerngeschift, auch wenn sich
diese in unterschiedlichen Kulturen entwickeln.

Fiir das gesamtheitliche Management der DT ist eine neue Rolle aufgekommen,
die des Chief Digital Officers (CDO). Sie tritt neben die klassische, schon lange
etablierte Rolle des IT-Leiters, die seit einigen Jahren an Business-Relevanz gewinnt,
niher an die Geschiftsfithrung riickt und folglich zumeist Chief Information Officer
(CIO) heiBit. Die CIO-Rolle zeichnet sich durch Exploitation-Charakteristika wie
Effizienz, Stabilitdt und Kontrolle und gleichzeitig hohe IT-Kompetenz aus, wéhrend
die CDO-Funktion — durch den Exploration-Charakter der DT — von vergleichsweise
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kurzfristigen und innovativen Vorhaben mit hoher Néhe zu Produkten und dem Markt
geprégt ist. Diese Rollen stehen somit fiir unterschiedliche Kulturen, die jedoch
beide fiir das Gelingen der DT von auflerordentlicher Bedeutung sind (Singh und
Hess 2017; Tumbas et al. 2018).

Durch die Gegensitzlichkeit der dafiir notwendigen Rahmenbedingungen ent-
stehen erhohte Anforderungen an das Management. Diese lassen sich jedoch in
einen strategischen Wettbewerbsvorteil umwandeln, sofern das Unternehmen {iiber
Kernkompetenzen verfiigt, die nicht nur fiir die Exploitation, sondern auch fiir die
Exploration eingesetzt werden konnen. Wie eingangs schon erwihnt, stellt das IT-
Know-how im Zeitalter der DT eine solche Kernkompetenz dar. Wir wenden das
allgemeine Konzept der OA auf das Zusammenspiel zwischen der CDO- und CIO-
Rolle an, d.h. wir fokussieren und detaillieren die allgemeine OA fiir CDO und
CIO auf den Bereich ihrer sich iiberlappenden Aufgaben. Es gibt daneben jeweils
Aufgaben im Tagesgeschift von CDO und CIO, die nicht unter den Bereich der OA
fallen.

Wihrend etliche Unternehmen schon mit Praktiken Erfahrungen gesammelt ha-
ben, Exploitation und Exploration gleichzeitig zu verfolgen, suchen immer mehr
diesbeziiglich Orientierung in der Organisations- und Managementforschung sowie
-beratung. Wie werden Fihigkeiten der OA im Unternehmen beschrieben? Welche
Ausgestaltungen von OA sind am erfolgversprechendsten? Wie erfolgt eine Stand-
ortbestimmung und -messung? Oder wie kann eine Zielvorstellung dazu Schritt fiir
Schritt verfolgt werden? Antworten auf diese Fragen diirften jedoch weiterhin als
,Research in Progress® anzusehen sein, wie Betrachtungen von Gassmann et al.
(2016, S. 58), zum Forschungsstand zeigen. Ein Managementinstrument, das ge-
rade in der Anfangsphase den Weg der DT strukturiert und dabei besonders die
Implementierung der beschriebenen OA anleitet — inklusive des dafiir orchestrier-
ten Zusammenspiels von CDO, CIO und CEO - erscheint uns hilfreich. Hierfiir
mit Reifegradmodellen zu arbeiten ist ein bewihrter Ansatz; sie sind sowohl in der
Beratungs- und Fiihrungspraxis verbreitet und werden auch in der Forschung lau-
fend anwendungsorientiert weiterentwickelt. Dieser Artikel stellt den Weg zu einem
neuen Reifegradmodell in dieser besonderen Priagung vor. Der wesentliche Beitrag
dieses Artikels ist hierbei die Entwicklung und Vorstellung des umfangreichen Kri-
terienkatalogs eines neuartigen Reifegradmodells fiir CDO-CIO-Ambidextrie.

2 Konzeptionelle Grundlagen
2.1 Ambidextrie

Der Begriff OA steht fiir die Fahigkeit eines Unternehmens, zwei scheinbar un-
vereinbare Ausrichtungen zugleich erfolgreich meistern zu konnen. Vor allem die
Vereinbarkeit von Exploration und Exploitation ist seit der grundlegenden Publika-
tion von March (1991) Gegenstand der Organisations- und Managementforschung
(Gassmann et al. 2016, S. 57f.). Bei Exploitation geht es darum, schon bestehen-
de und erfolgsbegriindende organisationale Fihigkeiten kontinuierlich zu verfeinern
und zu verbessern, d.h. effizienter zu werden. Bei Exploration hingegen steht die
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Erneuerung des Unternehmens durch Innovationen im Vordergrund, sei es durch or-
ganisationale, produkt- und servicebezogene Innovationen oder auch ginzlich neue
Geschiftsmodelle. Fiir unsere gewiinschte Fokussierung auf die DT ist Explorati-
on mit digitaler Innovation gleichzusetzen (Bub und Gruhn 2022). Diese digitale
Innovation muss also transformierend wirken und ist in der Regel disruptiver Natur.

In der Literatur wird in unterschiedliche Modi von OA unterschieden (z.B.
O’Reilly und Tushman 2013; Markides 2013), von denen zwei hier von Bedeutung
sind: strukturelle Ambidextrie bezeichnet die dauerhafte Umsetzung von Explo-
ration und Exploitation in unterschiedlichen Organisationsbereichen; kontextuelle
Ambidextrie zielt auf die Fihigkeit von Individuen ab, je nach Vorhabenkontext
zwischen Umsetzung von Exploration oder Exploitation zu wechseln. Sobald man
sich entschieden hat, OA als normalen Geschiftsmodus zu haben, bleiben weiterhin
Fragen im Hinblick auf die konkrete Umsetzung im Unternehmen durch verantwort-
liche Rollen — wie insbesondere CDO, CIO, und CEO — und deren Zusammenspiel
unbeantwortet.

2.2 Rollen von CDO, CIO und CEO

Fiir die Fiihrungsposition des ,, Transformer in Chief* mit Exploration-Fokus, wie sie
Rickards et al. (2015) nennen, hat sich in den letzten Jahren die Bezeichnung CDO
etabliert. Haufige Rollentitel sind auch der/die Head of DT oder Digital Director.
Die Rolle ist jedoch im Vergleich zum CIO recht neu und deshalb verwundert es
nicht, dass CDO-Positionen in Unternehmen unterschiedlich ausgeprégt sein kénnen
(Tumbeas et al. 2018). Seeher et al. (2020) finden es angemessen, dass kein One-fits-
all-CDO-Profil zu beobachten ist. In ihrem Artikel kategorisieren sie die verschiede-
nen Erscheinungsformen in vier Rollentypen: Evangelist, Marketer, Innovator und
Orchestrator (S. 5). Dariiber, welche Zustiandigkeiten und Aufgaben dieser Rolle
zukommen, herrscht dennoch viel situative Interpretation (Singh und Hess 2017).
Ohne eine Klirung dazu im einzelnen Unternehmen drohen Reibereien insbesonde-
re zwischen CIO und CDO. Im Folgenden gehen wir auf die Abgrenzung zentraler
Rollen ein. Zum Versténdnis von verwandten Rollen wie Chief Data Officer oder
Chief Strategy Officer verweisen wir auf Hess (2019, S. 74).

Die CEO-Rolle trigt die oberste Verantwortung fiir den Erfolg oder Misserfolg
des Unternehmens und damit auch fiir die gesamtheitliche DT, d.h. er oder sie
konnte selbst ,,Transformer in Chief* sein. Diese Aufgabe ist fiir immer mehr Un-
ternehmen jedoch so vorranging, umféanglich und anforderungsreich, dass diese einer
eigenen Person und Stelle in Form einer CDO-Rolle iibertragen wird. Eher umstrit-
ten ist, ob eine eigenstidndige Position neben den schon langer vorhandenen Stellen
Chief Innovation Officer und CIO erforderlich ist. Die Chief-Innovation-Officer-
Rolle ist in der Regel nicht ausschlieflich auf Innovationen fokussiert. Sie ist seit
jeher damit betraut, im Unternehmen ein innovationsfreudiges Klima zu schaffen,
Ideenmanagement (interne und externe) zu betreiben und geeignete Praktiken und
strukturelle Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung neuer Produkte und Services
zu etablieren (Singh und Hess 2017, S. 3).

Die wichtigste Rollenklidrung ist jedoch die zwischen der CDO- und CIO-Rolle.
Ublicherweise leitet die CIO-Rolle die IT-Abteilung und ist fiir die traditionelle IT-
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Strategie zustindig. Die klassische informationstechnisch ausgerichtete CIO-Rol-
le befindet sich jedoch seit lingerem im Umbruch und nimmt eine viel stirkere
Business-Orientierung an (Haffke et al. 2016, S. 13-14). Beide Rollen in einer
Person sind denkbar und in der Praxis auch anzutreffen. Als CDO hat man je-
doch den expliziten Fokus auf DT. In der Literatur wird als Kern der CDO-Rolle
folgendes angefiihrt: Aufbrechen von Silostrukturen, eingefahrenen Denkmustern
und Geschiftslogiken (Tumbas et al. 2018); Etablieren einer funktionsbereichsiiber-
greifenden Zusammenarbeit, Business-Value-Fokus und Mobilisierung der gesamten
Organisation (Singh und Hess 2017, S. 2), sowie die Fiihrung des gesamten Unter-
nehmens zu einem ,,Digitalen Mindset* und in eine ,Digitale Zukunft” (Haffke
et al. 2016, S. 2). Die CDO-Rolle wird auch nicht als Ersatz fiir die der CIO-Rolle
gesehen, sondern vielmehr fungieren beide Rollen komplementir und symbiotisch
zueinander (u.a. Buchwald und Lorenz 2020; Engesmo und Panteli 2020; Haftke
et al. 2016). Die CDO-Rolle adressiert dabei mehrheitlich geschiftsstrategische Auf-
gaben mit Themen der digitalen Innovation, wihrend die CIO-Rolle sich primér um
kosteneffiziente und stabile Bereitstellung von IT-Systemen kiimmert. Beide Rollen
weisen jedoch fiir die DT eine Uberlappung auf, u.a. wird die CIO-Rolle zuneh-
mend fiir geschiftsrelevante Themen hinzugezogen, wihrend von der CDO-Rolle
relevante I'T- und Technologiekenntnisse erwartet werden. Hess (2019) ebenso wie
Buchwald und Lorenz (2020) weisen auf die Gefahr einer kognitiven Uberlast bei
zu grofler Dehnung der Verantwortlichkeiten hin. Bub und Gruhn (2022) bestiti-
gen diese Einschitzung und schlagen eine jeweilige Spezialisierung vor, bei der die
CDO-Rolle kreativ und innovativ titig wird (Exploration), wihrend die CIO-Rolle
effizient und stabil Aufgaben ausiibt (Exploitation). Die CIO-Position verfiigt {iber
tiefgehendes Technologieverstindnis und Personal mit entscheidender IT-Kompe-
tenz, die fiir die DT zur Wirkung gebracht werden muss. Fiir den Briickenschlag
sehen sie strukturelle Ambidextrie fiir die CDO- und CIO-Organisationen vor, die
durch eine iibergeordnete Instanz, z. B. die CEO-Rolle, beidseitig orchestriert wird.
Eine kontextuelle Ambidextrie fiir individuelle Ressourcen mit IT-Kernkompeten-
zen ermdglicht die Arbeit in gemischten Teams. Bub und Gruhn (2022) entwickelten
Merkmale und Anforderungen fiir Ambidextrie im Uberlappungsbereich CDO und
CIO. Der vorliegende Artikel baut auf diesem Verstiandnis auf und iibernimmt auch
die gefundenen Merkmale als einen der wesentlichen Ausgangspunkte fiir den Kri-
terienkatalog.

2.3 Reifegradrahmenmodell auf Basis des House of Digital Business

Reifegradmodelle sind fiir Fiihrungskrifte, die mit DT betraut sind, ein etablier-
tes Managementinstrument. Mit ihrer Hilfe wird das Bewusstsein fiir die relevan-
ten Gestaltungsbereiche geschaffen und kann ein fortlaufender Entwicklungsprozess
strukturiert werden, in dem schrittweise und systematisch die Verbesserung von Fi-
higkeiten, Prozessen oder Strukturen angegangen wird (Blondiau et al. 2013). Im
Kontext der DT sind Reifegradmodelle populér und es gibt eine Vielzahl von Vari-
anten, wie folgende Modelle exemplarisch zeigen, die auch in solider Analyse den
bestehenden Wissensstand zu Reifegradmodellen einbezogen haben: Das Modell zur
Evaluation der Digitalen Reife von Unternehmen anhand von Gestaltungsbereichen
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der DT (DT Maturity Model — DTMM) von Berghaus und Back (2016), sowie der
Corporate Agility Navigator von Klimenko und Winter (2021), oder auch Ansitze
mit besonderen Perspektiven wie das fiir Digital Services Capabilities von Wulf
et al. (2017) und das Reifegradmodell fiir KI-Initiativen von Limat (2022).

Ein Reifegradmodell besteht aus einem Katalog von Reifekriterien (vielfach auch
Indikatoren oder Capabilities, zu Deutsch Fihigkeiten genannt), deren Erfiillungs-
grad fiir die Berechnung der Reifegrad-Kennziffern eruiert wird. Fiir die Umsetzung
in einem Erhebungsinstrument miissen die zugehorigen Frageformulierungen ausge-
arbeitet werden, z.B. ,,Wir binden Kunden aktiv in die Entwicklung neuer digitaler
Innovationen ein“. Bei kontinuierlichen Reifegradmodellen sind die Antworten in
der Regel Selbsteinschitzungen auf Fiinfer- oder Siebenerskalen mit Auspriagungen
in der Art von ,,gar nicht* bis ,,vollig®, ergénzt mit der Option ,,weill nicht*. Die
zahlreichen Reifekriterien sind iiblicherweise zu Faktoren mit moglichst aussage-
kriftiger Bezeichnung gebiindelt (z.B. Analytics und Experience Design), welche
wiederum Dimensionen zugeordnet sind (z. B. Customer Experience, Strategie, Or-
ganisation etc.). Diese sind typischerweise vier bis neun Gestaltungsbereiche, die
als visuelle Ubersichtsdarstellung des Reifegradmodells verwendet werden. Hinzu
kommen die Kurzbeschreibungen fiir die fiinf bis sieben moglichen Reifestufen. Ein
Reifegradmodell benétigt auch eine Methodik, die bestimmt, welche Fihigkeiten
fiir die jeweiligen Reifestufen erfiillt sein sollen und wie die Reifegrad-Kennziffern
berechnet werden.

Bei der Entwicklung des angestrebten Kriterienkatalogs des Reifegradmodells
orientieren wir uns an Modellen, die fiir die DT bereits forschungsbasiert entwickelt
wurden und sich gleichzeitig in der Praxis bewihrt haben. Unter anderem stiitzen
wir uns auf das DTMM von Berghaus und Back (2016), das von 2015-2017 fiir jdhr-
liche Benchmark-Studien im D-A-CH-Raum diente, welches zahlreiche Forschende
und Praktiker/innen als Grundlage fiir ihre Digital-Maturity-Projekte nutzen, und
welches seit 2020 in vereinfachter Form beim Fachverband swissICT als ,,Digital
Excellence Checkup® im Einsatz ist. Die konzeptionelle Grundlage fiir das DTMM
ist das in den aktuellen Wirtschaftsinformatik-Lehrbiichern beschriebene Sankt Gal-
ler ,,House of Digital Business* (u.a. publiziert in Leimeister 2021). Dieses dient in
Lehre und Forschungsprogrammen als Ordnungsrahmen fiir die DT eines Unterneh-
mens. Daraus wurden fiir das DTMM die folgenden 9 Dimensionen in Expertenin-
terviewrunden methodisch abgeleitet: Customer Experience — Produktinnovation —
Strategie — Organisation — Prozessdigitalisierung — Zusammenarbeit — Informations-
technologie — Kultur & Expertise sowie Transformationsmanagement. Diese neun
Dimensionen bilden fiir unser Modell einen sowohl unternehmenspraxisbezogenen
als auch wissenschaftlich fundierten Ausgangspunkt. Dariiber hinaus beziehen wir
im Hinblick auf die Aspekte der OA ein aktuelles und wissenschaftlich rigoros ent-
wickeltes Reifegradmodell von Stelzl et al. (2020) mit ein, wie im Methodenkapitel
niher beschrieben wird.
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3 Forschungsmethodisches Vorgehen
3.1 Design Science Research Prozess als Methode

Um das Reifegradmodell in wissenschaftlich anerkannter Weise zu entwickeln, ori-
entieren wir uns an Vorgehensmodellen fiir Design Science Research (DSR). In
dessen Terminologie ist das Reifegradmodell ein Artefakt, das als Losung fiir ein
als praxisrelevant erkanntes Problem entwickelt wird. Im Wesentlichen lassen sich
DSR-Prozesse in drei Hauptphasen gliedern: Problemidentifikation, Losungsentwurf
und Evaluation (Offermann et al. 2009). In der Literatur werden zahlreiche DSR-
Prozesse vorgeschlagen, wobei Peffers et al. (2007) der meistverbreitete und ange-
wendete Ansatz ist. Wir stellen unser Vorgehen anhand der drei Hauptphasen vor.
Die Phase Problemidentifikation ist mit den einleitenden Kapiteln Problemstellung
und Konzeptionelle Grundlagen bereits abgedeckt: Es wird ein Reifegradmodell ge-
sucht, dass speziell auf die OA zwischen der CDO- und CIO-Rolle zugeschnitten ist.
Das bestehende Reifegradmodell OAMM von Stelzl et al. (2020) ist zu allgemein,
um diese Spezialisierung abzudecken. Zudem bestitigt die bisherige Literatur die
Praxis- und Forschungserfahrung der Autoren dahingehend argumentativ, dass die
Organisationsgestaltung fiir die DT ein aktuell relevantes Problem ist, sich die Pers-
pektive der OA mit Fokus auf die CDO- und CIO-Rollen als Losungsansatz eignet,
ebenso wie das darauf abstellende Reifegradmodell als Managementinstrument.

Die Phase Losungsentwurf wird in 3.2.1 behandelt, wéihrend die folgenden Ab-
schnitte die Evaluationen mit einer Fokusgruppe (3.2.2) und mit dem allgemeinen
Modell OAMM (3.2.3) vorstellen. Der Designprozess wird iterativ durchlaufen, so
dass nach jeder Evaluation das Design angepasst wird. Der hier vorgestellte Lo-
sungsentwurf umfasst den Reifekriterienkatalog mit Frageformulierungen fiir das
Erhebungsinstrument; dies ist als Grundlage bereits verwendungsfertig. Eine wei-
tere iterative Verfeinerung, wie im Kapital 5 angefiihrt, ist vorgesehen, bevor das
Reifegradmodell vollstindig entwickelt ist.

3.2 Vorgehen mit beteiligten Experten und Expertise im Uberblick

Abb. 1 veranschaulicht die von uns gewihlte Konfiguration des gesamten Vorgehens.
Im DSR-Prozess werden regelmiflig Beteiligte aus Forschung (Expertengruppe F)
und Praxis (Expertengruppe P) eingebunden. Die Expertengruppe F wirkte aktiv an
den ersten beiden Entwurfsschritten mit und bestand aus den drei Autoren sowie ei-
ner Wissenschaftlichen Mitarbeiterin, d. h. insgesamt somit umfangreicher Expertise
in der Forschung und teils Praxis zu DT und Digitaler Innovation.

Die Expertengruppe P setzte sich aus 12 Unternehmensberater/-innen mit Be-
rufserfahrung zwischen zwei bis 20 Jahren auf den Fiihrungsstufen Associate bis
Managing Consultant in der Managementberatung von Grofunternehmen, insbeson-
dere im Bereich IT-Organisation, sowie Klein- und GroBunternehmen der DACH-
Region zusammen. An Schritt 3 beteiligte sich die Expertengruppe P in Form von
schriftlichem Feedback zur Version 1 des Kriterienkatalogs. Mit acht Mitwirkenden
war die Riicklaufquote von zwei Drittel der per E-Mail angeschriebenen hoch. Am
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Schritt 4 wirkten schliellich zehn Personen aus Expertengruppe P sowie die drei
Autoren in einem — Covid-bedingt — synchronen Online-Workshop aktiv mit.

3.2.1 Losungsentwurf mit der Expertengruppe Forschung

In Schritt 1 war der Auftrag an die drei DT-Experten und Autoren, eigenstidndig
und unabhingig voneinander jeweils eine Erstfassung des Kriterienkatalogs als Ent-
wiirfe A, B und C fiir das Reifegradmodell zu erstellen (Abb. 1). Zwei Autoren zo-
gen als Ausgangslosung den Ordnungsrahmen des DTMM von Berghaus und Back
(2016) heran, von dem fast alle Dimensionen tibernommen wurden. Die Design-
Entscheidungen dafiir fielen wie folgt aus: Die drei DTMM-Dimensionen Customer
Experience, Prozessdigitalisierung und Produktinnovation wurden begriindet durch
den iiberlappenden Verantwortungsbereich von CDO und CIO zur Dimension ,,In-
novation® zusammengefasst. Lediglich besonders innovative Aspekte, bei denen die
Einbringung des CIOs zu diesen Themen wiinschenswert ist, sollten fiir unser zu ent-
wickelndes Modell maBgeblich sein. Dies gilt umso mehr als die DTMM-Dimension
Prozessdigitalisierung weitgehend dem Tagesgeschift fiir CDO und CIO entspricht
und nur bestimmte Innovationen die spezifische Beachtung durch Ambidextrie be-
notigen. Die Dimension Strategie wurde zu ,,DT-Strategie” umbenannt und der Ge-
staltungsbereich Informationstechnologie zu ,,IT und IT-Kompetenz®. Im Rahmen
einer Dokumentenanalyse flossen neben dem schon verwendeten DTMM noch wei-
tere ausgewihlte relevante Publikationen ein, und zwar die Kriterien fiir Ambidextrie
aus Bub und Gruhn (2022), das Innovationskultur-Assessment zu Erfolgsfaktoren
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fiir Digitale Solutions von Lotscher und Back (2020) sowie der Artikel Wildhirt
und Bub (2018). Ebenso als zwei weitere Reifegradmodelle das fiir Digital Services
Capabilities von Wulf et al. (2017) und das von Klimenko und Winter (2021) zu
Corporate Agility. Dariiber hinaus ein Online-Beitrag mit Kriterien zu sechs Ge-
staltungsbereichen fiir Organizational Ambidexterity (Nieto-Rodriguez 2014). Eine
weitere Erstfassung fiir einen Reifekriterienkatalog entstand abweichend von diesem
Vorgehen allein auf Basis der Forschungsexpertise in Digital Intrapreneurship.

In Schritt 2 kodierte und konsolidierte ein Koautor diese drei Erstfassungen in
eine Tabelle, nummerierte die Kriterien und stellte sowohl die Fragenformulierun-
gen als auch die Diskussionsfragen zu den Kriterien — soweit bereits in einer der
Erstfassungen vorhanden — in ergiinzenden Spalten zusammen. Diese Version 1 war
der Einstiegspunkt in die darauffolgende Phase Evaluation.

Die Unterschiedlichkeit des Erfahrungshintergrunds in der Expertengruppe, mit
spezifischer CDO-CIO-Ambidextrie-, Reifegradmodell- und Digital-Intrapreneur-
ship-Expertise, bringt diese verschiedenen Perspektiven ein und erfiillt somit Anfor-
derungen der Triangulation. Das ,,Organizational Ambidexterity Maturity Modell*
(OAMM) fiir allgemeine OA von Stelzl et al. (2020) wurde in diesen ersten Ent-
wurfsschritten bewusst ausgeklammert, um es erst fiir einen Evaluationsschritt des
fortgeschritten gestalteten Artefakts zu nutzen, wie wir es in 3.2.3 beschreiben.

3.2.2 Evaluation mit der Expertengruppe Consulting

Die Evaluation von Anwendungsbezug und Niitzlichkeit des Artefakts mit den Pra-
xisvertretern aus dem Consulting fand in den Schritten 3 und 4 statt. Zunichst war
die Expertengruppe P gebeten, Feedback zur Version 1 zu geben. Zum einen gaben
sie iibergreifende Anmerkungen, zum anderen fiigten sie Kommentare oder Dis-
kussionsfragen direkt in den Zeilen mit den einzelnen Kriterien ein. Dies erfolgte
in einem Kkollaborativ editierbaren Dokument, bei denen acht Personen aus dieser
Fokusgruppe schriftliches Feedback anfiihrten, welches als Diskussionsgrundlage
fiir den anschlieBenden Online-Workshop (Schritt 4) in den Kriterienkatalog ein-
floss. Dies entspricht einer Riicklaufquote von zwei Drittel. In Schritt 4 erfolgte
dann dieser zweistiindige Workshop mit einer kurzen Einfiihrung zu OA fiir DT und
zu ,,Ambidextrous Attitude* der CDO- und CIO-Rollen. Darin wurden wesentliche
Punkte der Praktikabilitit des Modells besprochen und durch Anpassungen geklart.
So wurde beispielsweise festgelegt, dass nicht alle digitalen Innovationsvorhaben
eines Unternehmens automatisch durch den oder die CDO getrieben sein miissen.
Jedoch muss ein/e CDO fiir einen hohen Reifegrad einen vollstindigen Uberblick
tiber alle digitalen Innovationsvorhaben der Organisation haben (Formulierung des
Kriteriums [.4 aus Tab. 1). Ebenso wurde beispielsweise das zugehorige Kriteri-
um O.1 zum Faktor ,,CDO-Rolle eingerichtet und ausgestattet* so formuliert, dass
Abstufungen moglich sind. Das Kriterium ist somit auch anwendbar, wenn die CDO-
Rolle in einem Unternehmen noch nicht explizit eingerichtet ist, aber Initiativen der
DT dennoch existieren.

Schritt 5 enthielt aufgrund dieses Inputs nochmals intensive Gestaltungsschritte.
Die Faktoren wurden von Substantiven in Verbformulierungen umgewandelt und
dnderten sich auch in Anzahl und Einordnung in die Dimensionen leicht. Eben-
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falls benoétigten die Fragenformulierungen zu den Kriterien substanzielle Entwurfs-
schritte, um sie passend zu der Likert-Skala eines spéteren Erhebungsinstruments
zu machen und dabei gut verstidndlich und eindeutig beantwortbar zu formulieren.
Auch in Schritt 5 gab es dazu mehrere Kollaborationsgespriche im Autorenteam,
z.B. hinsichtlich Problemfokussierung, Konsistenz und Redundanzfreiheit, so dass
schlieBlich Version 2a fiir den néchsten Evaluationsschritt erstellt werden konnte.

3.2.3 Evaluation im Vergleich mit einem Reifegradmodell fiir allgemeine
Organisationale Ambidextrie

Das OAMM von Stelzl et al. (2020, Fig. 4) ist fiir die allgemeine OA, d.h. nicht fiir
den Themenfokus dieses Artikels (CDO-CIO, DT) erstellt worden. Es ist mit wissen-
schaftlicher Rigorositit auf Basis einer vollstindigen Analyse bestehender Literatur
zu OA entstanden und stellt das erste Reifegradmodell zu OA tiberhaupt dar (Stelzl
et al. 2020). Dieses OAMM umfasst 46 sogenannte Actionable Practices (AP) in
fiinf Dimensionen. Die beiden Erstautoren haben unabhingig voneinander die APs
und die Faktoren und Kriterien aus Tab. 1 abgeglichen, wobei diese iiberwiegend
nicht eins zu eins gegeniibergestellt werden konnen, da sie unterschiedliche Ab-
straktionsniveaus haben. Beispielsweise ist AP Cult-11 , Establish an organizational
culture that builds on performance management and control (exploitation) as well
as social support and collaboration (exploration)* sehr aggregiert und demnach in
mehreren spezifischeren Kriterien fiir ,,practices in Tab. 1 enthalten. Von einzelnen
APs flossen Aspekte in Version 2b der Kriterien- und Fragenformulierungen ein. Wo
es verbleibende diskussionswiirdige APs (Cult-7, Stra-1 und Stru-1, -2 und -5) gab,
konnte dariiber leicht Konsens erreicht werden. Es stellte sich sogar heraus, dass die
sich auf temporale Ambidextrie beziehenden APs Stru-1: ,,Perform exploitation and
exploration alternately by temporal sequencing within one business unit* und Stru-
2: ,,Develop switching rules and change processes to facilitate temporal sequencing
of exploitation and exploration within one unit* in unserer vorgestellten Fokussie-
rung bewusst nicht als Reifekriterien zéhlen, da sich unser Modell ausschlielich
auf strukturelle und kontextuelle Ambidextrie bezieht. Im Ergebnis bestitigte die-
ser Evaluationschritt 6, dass die maB3geblichen Aspekte von allgemeiner OA des
OAMM im CDO-CIO-Do-it-Kit, Version 2b, bereits enthalten sind und durch weit
konkretere Praktiken abgefragt werden; ebenso dass die spezielle Pragung auf OA
fiir DT klar ersichtlich ist, sowohl in Form von zusitzlichen als auch spezifischeren
Kriterien fiir Praktiken, und sogar in Form von bewusster Ausklammerung der oben
erwihnten APs.

4 Vorschlag und Diskussion des Reifegradrahmenmodels ,,CDO-CIO
Do-it Kit*

Als Uberblicksdarstellung zeigt Abb. 2 die Dimensionen des Reifegradrahmenmo-
dells als Spinnendiagramm, denn dessen visuelle Auswertung erfolgt typischerweise
mit Ist- und Sollwerten in dieser Form. Den Kriterienkatalog nennen wir nach den
Anfangsbuchstaben der Dimensionen: ,,CDO-CIO Do-it-Kit*. Fiir die allgemeine
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Abb. 2 Dimensionen des Rei- T
Zusammenarbeit
fegradrahmenmodells CDO-CIO CDO-CIO
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vgl. Tab. 1 im Anhang)
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Erlduterung der Dimensionen verweisen wir auf Leimeister (2021) sowie Berghaus
und Back (2016), in Verbindung mit den unter 3.2.1 aufgefiihrten Designentschei-
dungen zur Anpassung und Reduktion auf sieben Dimensionen fiir den speziellen
Fokus der CDO-CIO Ambidextrie. Innerhalb dieser Dimensionen haben wir die in
Tab. 1 (sieche Anhang) aufgefiihrten aggregierenden Faktoren identifiziert, wobei es
pro Faktor mindestens ein Kriterium bzw. eine Frage gibt. Der Reifekriterienkatalog
besteht somit aus den folgenden sieben Dimensionen mit 46 Faktoren und den fiir
ein zugehoriges Erhebungsinstrument formulierten 99 Fragen.

Zusammenarbeit (CDO-CIO): 6 Faktoren, 10 Kriterien
DT-Strategie: 3 Faktoren, 10 Kriterien

Organisation: 7 Faktoren, 9 Kriterien

Innovation: 7 Faktoren, 13 Kriterien
Transformationsmanagement: 10 Faktoren, 23 Kriterien
Kultur & Kompetenz: 9 Faktoren, 23 Kriterien

IT & Kompetenz: 4 Faktoren, 11 Kriterien

Die Fragen konnen anhand einer Likert-Skala mit Auspriagungen wie folgt be-
antwortet werden: ,,Bitte beurteilen Sie, in welchem Mafle die folgenden Aussagen
fiir Thr Unternehmen gelten*: , trifft gar nicht zu*; ,.trifft wenig zu*; , trifft teilweise
zu*; trifft iberwiegend zu*; , trifft vollig zu“ oder ,.kann ich nicht beantworten®.

Der Kriterienkatalog ist eine Version 2b, da wie in Kap. 5 ausgefiihrt noch Eva-
luationsschritte mit Vertreterinnen und Vertretern aus der Managementpraxis folgen
sollen. Dabei werden die einzelnen Fragen in ihrer Bedeutung gewichtet und die
Einordnung in fiinf Reifegradstufen ermoglicht werden. Typischerweise wird die
gewichtete Mittelwertbildung fiir jede der sieben Dimensionen separat durchgefiihrt
und in einem Spinnendiagramm wie in Abb. 2 eingeordnet. Nach dem Ist-Assess-
ment mit dem Kriterienkatalog als Fragebogen wird das gewiinschte Soll-Szenario
bestimmt. Anhand der Unterschiede lésst sich der Handlungsbedarf in den einzel-
nen Dimensionen identifizieren und es konnen zugehorige Transformationsprojekte
aufgesetzt werden. Die Bestimmung eines Gesamtreifegrads iiber alle Dimensionen
ist weniger bedeutend als die Besprechung des relativen Unterschieds zwischen Soll
und Ist. Erst wenn ausreichend Daten iiber viele Unternehmen pro Branche vor-
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liegen, kann eine Einordnung als Benchmark sinnvoll sein. Da Reifegradmodelle
der DT ohnehin regelmifig iiberarbeitet werden miissen, ist der Wert einer abso-
luten und nur scheinbar dauerhaften Klassifizierung gegeniiber dem strukturierten
Dialog zur Identifikation des Handlungsbedarfes zuriickzustellen. Es ist also in der
Praxisanwendung auch keinesfalls ein vorrangiges Ziel, in allen Kriterien moglichst
nah an den Wert 5 der Likert-Skala zu kommen. Es geht vielmehr darum, einen
passenden Arbeitspunkt fiir eine Firma zu erreichen, mit dem die DT in Abhéngig-
keit von Branche, Firmenkultur und handelnden Personen vorangetrieben werden
soll. Es wird auch notwendig sein, das CDO-CIO Do-it Kit fallweise an einzelne
Branchen und Kunden anzupassen und dabei einzelne Fragen unterschiedlich zu
gewichten oder gar wegzulassen. Aus diesem Grund haben wir uns auch fiir eine
Auspriagung als zukiinftiges kontinuierliches Reifegradmodell entschieden, bei dem
die gewichtete Mittelwertbildung im Vordergrund steht und nicht die Einordnung in
Reifegradstufen iiber Schliisselfragen.

Reifegradmodelle miissen also nicht perfekt sein. Zum einen, da sie ohnehin fiir
Entscheidungen zur Strategieimplementierung einen Diskussionsprozess erfordern,
denn ein Reifegradmodell kann nicht automatisch konkrete Handlungs- und Inves-
titionsvorschlige liefern. Zum anderen sind schon allein Reifekriterienkataloge von
hoher Niitzlichkeit, da sie fiir verschiedenste Zwecke und von verschiedenen Stake-
holdern — z.B. CDOs, Beratern, Branchenverbinden oder auch in der Executive
Education — eingesetzt werden. Wulf et al. (2017) fiihren u. a. auf, dass sie inspirie-
ren, denn ,,Good Practices* zur Problemstellung werden sichtbar und an Beispielen
anschaulich, sie konnen bei der Konsensbildung iiber Entscheide wie die Priorisie-
rung von DT-Initiativen helfen, sie stellen eine Sprechfihigkeit tiber dieses komplexe
Aufgabengebiet her und erlauben es fiir OA- und DT-Verantwortliche auch, Fort-
schritte in ihren Managementaufgaben zu kommunizieren. Schlieflich nennen die
Autoren auch ,,Establishing Trust” als Nutzen, denn Reife-Assessment-Ergebnis-
se liefern auch eine Argumentationsbasis, um bestimmte strategische Vorhaben im
obersten Fithrungskreis durchzusetzen.

5 Ausblick auf weitere Design-Science-Research-Schritte

Nach den in Abb. 1 aufgefiihrten Evaluationsschritten stehen weitere Evaluations-
schritte fiir Version 2b des Kriterienkatalogs aus. Es ist in Planung, dass Fiihrungs-
kréfte ihn vor dem Hintergrund der jeweils eigenen Organisation reflektieren. Diese
Fokusgruppe aus der Managementpraxis soll verschiedene Branchen reprisentieren
und je Organisation Fiihrungskrifte aus unterschiedlichen Stufen und Positionen
beinhalten. Wichtig wire, dass sich gerade auch Unternehmen bereit erkldren da-
rin mitzuwirken, die nicht erfolgreiche Ambidextrie-Strategien vorzuweisen haben,
ebenso wie Unternehmen, welche iiberzeugt sind, die OA bereits umgesetzt zu ha-
ben. Aus Testanwendungen mit einem prototypischen Erhebungsinstrument kénnen
wichtige Erkenntnisse sowohl fiir die Weiterentwicklung zu einem Reifegradmodell
als auch fiir die vollstindige Ausgestaltung eines Erhebungsinstruments, z.B. mit
Kontextfragen, gewonnen werden. Nach den Erfahrungen aus den Studien mit dem
Modell von Berghaus und Back (2016) wird aus der Managementpraxis darauf ge-
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dréngt, nicht mehr als 30—40 Kriterien abzufragen, wenn mehrere Mitarbeitende den
Fragenkatalog beantworten sollen. Dariiber hinaus ist zu beriicksichtigen, dass ein
Katalog von Reifekriterien nicht fiir alle Zeit unveréndert bleibt. Er sollte periodisch
in Retrospektiven — ebenfalls im Rahmen von Fokusgruppen — iiberarbeitet werden.
Es sind verschiedene Griinde denkbar, bestimmte Kriterien herauszunehmen, andere
hinzuzufiigen, oder auch Umformulierungen vorzunehmen. Diese konnen sowohl
aus Erfahrungen mit in der Praxis durchgefiihrten Erhebungen oder aus neuen For-
schungsergebnissen kommen; auch Verinderungen im Marktumfeld, insbesondere
etwa hinsichtlich der digitalen Technologien und IT-Kompetenzen, sind Anlésse fiir
eine Uberarbeitung.

Der herausforderndste nidchste Entwicklungsschritt ist der Ausbau zu einem Rei-
fegradmodell. Es ist zu bestimmen, wie die Reifegrade genau definiert sein sollen,
d.h. welche Kriterien und welche Erfiillungsgrade jeweils einen der fiinf Reifegrade
ausmachen. Hierfiir gibt es verschiedene Vorgehensweisen, wie sie z.B. in Becker
et al. (2009) oder in Stelzl et al. (2020) beschrieben sind. Viele Reifegradmodelle,
wie etwa Berghaus und Back (2016) oder Klimenko und Winter (2021), nutzen die
Uberlegung, dass es einfacher und schwieriger bzw. aufwindiger zu erfiillende Rei-
fekriterien gibt und dass die einfacheren entsprechend einem niedrigeren Reifegrad
zugeordnet werden konnen. In Reifegrad-Benchmark-Studien wird dafiir oft mit dem
Rasch-Algorithmus gearbeitet (Berghaus und Back 2016). Aus der Managementpra-
xis verlautet dazu jedoch oft, dass dies bei der Interpretation der Ergebnisse zu
stark erkldarungsbediirftig ist; hier wiinscht man sich vielfach ganz pragmatisch ein
simples Aufsummieren von Punkten, wobei Reifekriterien durchaus nach Wichtig-
keit fiir eine bestimmte Branche oder andere besondere Situationen unterschiedlich
gewichtet sein konnen.

SchlieBlich ist noch die Uberfiihrung in ein Erhebungsinstrument erforderlich.
Dies mag auf den ersten Blick sehr einfach erscheinen, je nach praktischem Ein-
satzzweck stellen sich jedoch zusitzliche Anforderungen. Solche Anforderungen
aus Praxissicht sind der Wunsch, ein Begleithandbuch fiir eine leitfadengestiitzte
Interviewerhebung der Kriterien zu erhalten, oder auch die Ergebnisse ohne groflen
Aufbereitungsaufwand ansprechend visualisieren zu konnen. Eine Anforderung aus
der Forschungsgemeinschaft ist, in das Erhebungsinstrument iiber die Reifekriterien
hinaus Kontextfragen einzubauen, so dass man diese mit den Reifeergebnissen in
Beziehung setzen kann, um bestimmte Forschungsfragen zu beantworten, wie in
Berghaus und Back (2017).
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6 Anhang

Tab. 1 CDO-CIO Do-it Kit — Reifekriterienkatalog

Dimensionen Faktoren

# Kriterien/Fragen

Zusammen-
arbeit
CDO-CIO

DT-Strate-
gie

Gemeinsames Ver-
stindnis der Ziele
der DT besteht
Spezialisierung

von CDO und CIO
gegeben

Vertrauen und Re-
spekt zwischen CDO
und CIO bestehen

Abstimmung, Kom-
munikation und
Teilen von Wissen
bestehen

Kontextuell ge-
mischte Projekt-
teams etabliert

Transfer von Resul-
taten ins Kernge-
schaft geklart

Notwendigkeit zur
digitalen Erneuerung
anerkannt

Monitoring von Ver-
dnderung, z. B. fiir
Technologien und
Mirkte, aufgesetzt

(C.1) CDO und CIO haben ein gemeinsames Verstindnis, was
Ziele der Digitalen Transformation (DT) angeht.

(C.2) CDO und CIO sind auf jeweils unterschiedliche Wissens-
gebiete spezialisiert (Reduktion der kognitiven Last).

(C.3) Die Zusammenarbeit von CDO und CIO ist von gegensei-
tigem Vertrauen und Respekt geprégt.

(C.4a) Die Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen CDO
und CIO sind explizit und mit konkreten Mafnahmen verein-
bart.

(C.4b) Kollaboration fiir Innovation wird bewusst auch durch
informelle Events und durch die Gebédudearchitektur gefordert.
(C.4c) Relevantes Wissen wird iibergreifend proaktiv und struk-
turiert auch auf digitalen Plattformen geteilt.

(C.4d) Der Austausch mit externen Experten wird zur Entwick-
lung von zusitzlichem Wissen auf dem Gebiet der DT genutzt.

(C.5a) Der Weg zur Erstellung gemischter Projektteams ist
abgestimmt und als Regelprozess eingefiihrt.

(C.5b) Die Praxis von gemischten Projektteams (,,cross-func-
tional* und auch interdisziplindr) ist durchgéngig etabliert und
wird situativ genutzt.

(C.6) Die Anbindung von reifen Resultaten aus dem Explorati-
on-Bereich an das Kerngeschift ist ein Regelprozess.

(D.1a) Eine strategische Erneuerung ist klar gewiinscht.

(D.1b) In der Gesamtstrategie hat die strategische Erneuerung
durch DT einen zentralen Stellenwert.

(D.1c) Welche Kernkompetenzen in einer zunehmend digitalen
Zukunft Grundlage des Geschiftserfolgs sind, ist bekannt.
(D.1d) Die Bestimmung des gegenwirtigen Geschifts, der ge-
genwirtigen Leistung bzw. des gegenwirtigen Erfolgs erfolgt
durch reife und erprobte Strategien, jedoch sind die Wachstums-
optionen limitiert.

(D.1e) Es gibt (mindestens) eine Geschiftsmoglichkeit
(Produkt-, Service- oder Prozessgelegenheit), welche die Strate-
gie der Organisation verdndern kann.

(D.1f) Diese Gelegenheiten (Chance oder Bedrohung) aufer-
halb des Kernmdrkte liegen vor.

(D.1g) Diese Gelegenheiten sind eine Bedrohung fiir die Kern-
kompetenzen der Organisation und ihrer damit verbundenen
Identitit.

(D.2) Neue Technologien und Verénderungen, z.B. im Kun-
denverhalten, werden systematisch evaluiert, um Potenziale fiir
digitale Innovationen und digitale neue Geschiftsmodelle zu
erkennen (Radar).
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Dimensionen

Faktoren

# Kriterien/Fragen

Organisation

Innovation

Beidhindiges Zu-
sammenspiel von
CDO und CIO stra-
tegisch verankert

CDO-Rolle einge-
richtet und ausgestat-
tet

CIO-Rolle eingerich-
tet und ausgestattet

CEO bzw. iiber-
geordnete Instanz
direkt zustidndig fiir
CDO und CIO

Initiativen der DT
nicht ausgegriindet

Beidhindiger Res-
sourcenzugriff ge-
Kklirt

Grad des Freiraumes
durch Dezentrali-
sierung und geringe
Formalisierung be-
wusst festgelegt

Auf Ambidextrie
angepasste Kommu-
nikationsstrukturen
eingerichtet

Offene Innovation
bzw. Innovations-
okosystem bewusst
aufgesetzt

Externe Partner und
Kunden in Inno-
vationsprozess mit
eingebunden

Einbringen neuer di-
gitaler Innovations-
ideen fiir Customer
Experience, Pro-
dukte und Prozesse
durch CIO gegeben

(D.3a) Die Personen- und Aufgabenprofile des CIO und CDO
sind bewusst nach Ambidextrie-Erfordernissen umgestaltet
worden; u. a. verfiigen sie iiber hohe Entscheidungsautonomie.
(D.3b) CIO und CDO kiimmern sich und verantworten gleicher-
maBen Exploitation-Aktivititen und Exploration-Initiativen und
haben einen orchestrierten Zusammenarbeitsmodus etabliert.

(0.1) Die CDO-Rolle ist als Position eingerichtet (Exploration)
oder — falls nicht vollstidndig als CDO - es existiert z.B. ein
Hauptverantwortlicher fiir die DT.

(0.2) Die CIO-Rolle ist als Position eingerichtet (Exploit) oder
— falls nicht vollstindig als CIO — es existiert z.B. ein IT-Leiter.

(0.3) CDO und CIO berichten an den Vorstand (CEO) oder

— falls z.B. CDO und CIO nicht im Organigramm an Vorstand
(CEO) berichten — berichten sie jedoch funktional dort und sind
sichtbar.

(0.4) Initiativen der DT (Exploration) sind nicht ausgegriindet,
dennoch mit Unabhingigkeit unter Top-Management-Aufsicht
und -Orchestrierung ausgestattet.

(0.5a) Im normalen Geschiftsbetrieb sind geniigend Ressour-
cen verfiigbar, um gleichzeitig digitale Innovationen voranzu-
treiben.

(0.5b) Im Projektportfolio-Management werden Exploitation-
und reife Exploration-Initiativen zusammengefiihrt und priori-
siert.

(0.6a) Wenig Formalisierung fiihrt zur Erkundung von neu-

en und innovativen Feldern, die fiir die explorative Seite des
Unternehmens wichtig sind.

(0.6b) Dezentralisierung l4sst Freiraum fiir proaktives Verhal-
ten und selbstindige Entscheidungsfindung. Zudem ermutigt es
Mitarbeiter, kalkulierte Risiken einzugehen.

(0.7) Etablierte Kommunikationsstrukturen fiihren zu einer
stirkeren Vernetzung von Abteilungen, was wiederum die Inte-
gration von digitaler Innovation und Kerngeschift ermoglicht.

(I.1) Ein offenes Netzwerk zur Zusammenarbeit mit Start-ups,
Universititen, Lieferanten und Kunden ist installiert. Dieses
Okosystem wird nicht nur vom CDO bedient, sondern auch
unternehmensweit fiir Exploration und Exploitation genutzt.

(I1.2) CDO- bzw. CIO-Partner und -Kunden sind in die Innovati-
onsprozesse mit eingebunden (,,lead user).

(I.3a) CIO bringt Innovationsideen fiir neue Customer Experi-
ence, Produkte und Prozesse ein.

(1.3b) Die neuesten digitalen Moglichkeiten, um Routineprozes-
se zu automatisieren, werden ausgeschopft.

(I.3c) Die Kernprozesse werden regelméfig auf Verbesserungs-
potenzial durch digitale Technologien iiberpriift.
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Dimensionen Faktoren

# Kriterien/Fragen

Trans-
Sforma-
tions-
manage-
ment

Einbringen und
Uberblick tiber alle
digitalen Innovati-
onsideen im Unter-
nehmen durch CDO
gegeben

Digitale Innova-
tionen strategisch
verankert

Innovationsmethoden
bewusst eingesetzt

Erfahrung im Um-
gang mit digitaler
Innovation bestehend

DT als Chefsache
anerkannt (CEO)

Erfolgsparadoxon
bewusst gemacht

Begeisterung des
Top Management
Teams gegeben

Reibungspunkte lo-
kalisiert und Wider-
spriiche (Exploration
vs. Exploitation)
bewusst

(I.4) CDO hat Uberblick iiber alle digitalen Innovationsideen im
Unternehmen und bringt sich selbst ein.

(1.5) Digitale Initiativen (Innovationen) werden mit hoher Prio-
ritdt und systematisch vorangetrieben.

(I.6a) Es wird getreu den Prinzipien der agilen Entwicklungs-
methoden (Unterscheidung zwischen disruptiv vs. inkrementell)
gearbeitet.

(1.6b) Kundenorientierung, d.h. ,,Customer-centric Innovation*
im Sinne von User, Utility und Use, ist der Leitstern und in der
Denkhaltung und den Methoden in der Organisation verinner-
licht.

(I.6¢c) Es werden Innovationsmethoden eingesetzt, die sowohl
explorative/disruptive, als auch exploitative/inkrementell inno-
vative Projekte verbinden.

(I.7a) Produkte und Dienstleistungen wurden in den vergange-
nen Jahren mit digitalen Angeboten erginzt.

(I.7b) Neue digitale Geschiftsideen oder Geschiftsmodelle
wurden in den vergangenen Jahren umgesetzt.

(I.7¢) Erfolgs- und Fortschrittmessung fiir digitale Innovationen
sind aufgesetzt.

(T.1) CEO-Rolle erkennt DT als Chefsache an und ist selbst
tiglich involviert.

(T.2) Das sogenannte ,,Erfolgsparadoxon* ist allen Beteiligten
bekannt.

(T.3a) Es besteht ein emotional iiberzeugender, iibergreifender
strategischer Anspruch fiir die DT und dieser Anspruch ist for-
muliert. (Nicht emotional iiberzeugend ist z. B. eine Verbindung
mit Finanzkennzahlen.)

(T.3b) Das Fiithrungsteam tréigt den Anspruch fiir die DT mit
und stellt sicher, dass dieser die zukiinftige Organisation leiten
wird.

(T.4a) Potenzielle Reibungspunkte zwischen Exploration vs.
Exploitation sind erkannt und lokalisiert, und gegebenenfalls
sogar bewusst gesetzt.

(T.4b) CEO oder das Fiihrungsteam treffen Entscheidungen bei
Reibungspunkten oder eine iibergeordnete Instanz 16st Konflikte
auf.

(T.4c) Die Leitung der effektiven, beidhdndigen Organisation
(CEO) nimmt sich entweder selbst der Spannungen zwischen
Exploration und Exploitation an oder dirigiert sie im Fiihrungs-
kreis.

(T.4d) Inkonsistenzen werden konsistent angewendet: Exploita-
tion und Exploration werden absichtlich nach unterschiedlichen
Standards gemanagt (KPIs, etc.).
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Dimensionen Faktoren

# Kriterien/Fragen

Kultur &
Kompetenz

Aktives und bewuss-
tes Konfliktmanage-
ment etabliert

Umsetzungsdisziplin
und Reservieren von
Zeit und Aufwand
fiir Entscheidungen
gegeben

Motivation der Mit-
arbeitenden und
diesbeziigliche Ver-
bundenheit mit dem
erweiterten Fiih-
rungsteam (mittleres
Management) gege-
ben

Experimentieren
bei Exploration
zugelassen

Exploitation und Ex-
ploration gekoppelt

Unterschiedlichkeit
der Kulturen Ex-
ploration und Ex-
ploitation bewusst
gelebt

Fehlertoleranz Ex-
ploration und Ex-
ploitation abge-
stimmt

(T.5a) CEO bzw. das Fiihrungsteam geht den Konflikten, die
das Orchestrieren von Exploration und Exploitation erzeugt,
nicht aus dem Weg, sondern identifiziert sie aktiv.

(T.5b) CEO bzw. das Fiihrungsteam lernt von Spannungen

und Reibungen, die das Orchestrieren von Exploration und
Exploitation erzeugt.

(T.5¢) CEO bzw. das Fiihrungsteam delegiert Konflikte nicht in
die Organisation hinein.

(T.6a) Es sind Zeit und Aufwand reserviert, um das Treffen der
Entscheidungen zu diskutieren und zu adaptieren.

(T.6b) Es ist Aufwand fiir die Umsetzung vorgesehen; es be-
steht Bewusstsein, dass sich die strategische und kulturelle
Erneuerung nicht ,,iiber Nacht“ erreichen lésst.

(T.7a) Der strategische Zielanspruch wird auch von Mitarbei-
tenden aktiv mitgetragen.

(T.7b) Die Strategie wird als Dialog gestaltet und nicht als
ritualisierter, dokumentenbasierter Planungsprozess.

(T.7c) Der erweiterte Fiihrungskreis (mittleres Management) ist
in das Erneuerungsprojekt einbezogen und trigt dieses mit.
(T.7d) Es gibt Mafinahmen, so dass der Druck von unten (bot-
tom-up) durch innovative IT-Experten mindestens so stark ist
wie der Druck durch die Leitenden von oben (top down).
(T.7e) CEO personlich hat die Bedeutung von Ambidextrie
verinnerlicht und tritt engagiert dafiir ein.

(T.7f) Die Mitglieder der obersten Fiihrungsebene machen die
Prinzipien von Ambidextrie zum Gegenstand ihrer Strategie-
kommunikation, Mitarbeiterfiihrung und Ressourcenentschei-
dungen.

(T.7g) Die Herausforderung und Vision der DT ist allen im
Unternehmen bekannt, und die Mitarbeitenden haben ein emo-
tional begeisterndes Zukunftsbild dazu im Kopf.

(T.7h) Der Fiihrungsstil fordert autonomes und proaktives Ver-
halten der Mitarbeitenden.

(T.8) Die Organisation lésst sich auch auf (kontrollierte) Expe-
rimente ein, die lehrreich fiir die Zukunft sind, wihrend diese
sich erst entwickelt. Laufende Anpassungen und Pivoting sind
einkalkuliert.

(T.9) Der Anforderungskatalog auf dem Transformationspfad
zur Herausbildung von Exploitation und Exploration ist do-
kumentiert — z. B. durch Organisational Learning Journey auf
der Basis von Ambidextrie Reifestufen. Die Ambidextrie-Jour-
ney wird bewusst gemanagt (Fortschrittsverfolgung wie ein
Productbacklog).

(K.1) Es herrschen unterschiedliche Kulturen (Exploration vs.
Exploitation), welche absichtlich unterschiedlich gelebt werden,
und der CEO agiert als Schiedsrichter.

(K.2) Die Fehlertoleranz ist abgestimmt und auf die Kulturregi-
on innerhalb der Unternehmung angepasst (Exploration hoher
vs. Exploitation niedriger).
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Dimensionen Faktoren

# Kriterien/Fragen

Schnittstellen und
Methodendurchlis-
sigkeit gegeben
Verianderungs- und
Lernbereitschaft
gegeben

Bewusstsein fiir
Hindernisse und
Reibungspunkte
vorhanden

Mut-Kultur und
Intrapreneurship
bestehend

Benotigte Skills fiir
Digitale Innovation,
Exploration und
Exploitation bekannt

(K.3) Es bestehen klar definierte Schnittstellen der Zusammen-
arbeit (Exploration vs. Exploitation) mit Methodendurchléssig-
keit.

(K.4a) Der Kulturwandel wird als Change Prozess und Projekt
angegangen und ausgefiihrt.

(K.4b) Es besteht eine Bereitschaft fiir Verdnderung, die auch
dazu beitrigt, dass Herausforderungen als spannende und wich-
tige Chancen angesehen werden.

(K.4c) Das Ansehen von Innovationsprojekten ist positiv. Zu-
dem werden Innovationsprojekte gefordert und ,,gefeiert™.
(K.4d) Die Lernbereitschaft und proaktive Weitergabe von
Gelerntem ist Teil der Unternehmenskultur.

(K.5a) Es besteht bei allen Beteiligten das Bewusstsein, dass
die méchtige Exploitation-Organisation die Exploration-Orga-
nisation schnell zerstoren kann, und es sind Gegenmafnahmen
etabliert.

(K.5b) Es besteht bei allen Beteiligten das Bewusstsein, dass
sich die Exploration-Organisation aufgrund ihrer Sonderrolle
schnell selbststindig machen kann und somit den Anschluss
an das Bestandsgeschift verliert. Es sind Gegenmalinahmen
etabliert, die dabei den Exploration-Auftrag nicht behindern.

(K.6a) Entscheidungen sind von ,,Angst vorm Scheitern* be-
freit, und mutiges Ausprobieren wird forciert. Damit einherge-
hende Misserfolge werden toleriert (Angstbefreites Scheitern
im Exploration-Bereich).

(K.6b) Es besteht kein iibertriebenes Bediirfnis nach Gewissheit
und Sicherheit, sondern Risiken und Konflikte werden bewusst
eingegangen (Risikobereitschaft vs. Harmoniebediirfnis).
(K.6¢) Exploration-Aktivititen werden regelmiBig auf Ab-
bruch-Kriterien evaluiert und darauf basierend zukunftsorien-
tierte Entscheide getroffen.

(K.6d) Der Unternehmergeist von Mitarbeitenden fiir Explora-
tion wird durch Innovations- und Intrapreneurship-Programme
gefordert und genutzt.

(K.7a) Die Organisation verfiigt in den fiir den Exploration-
Modus geforderten Disziplinen iiber sehr gutes Wissen (Know-
ledge-Transfer, d.h. dokumentiert und zugreifbar) und kann
dieses anwenden.

(K.7b) Der Aufbau von ,,Digitaler Kompetenz* ist eine zentrale
Komponente in der Mitarbeiterentwicklung, in allen Bereichen
und auf allen Stufen.

(K.7¢) Im Exploration-Bereich (CDO) wird Wert auf vielfaltige
Sichtweisen (Diversitit) gelegt.

(K.7d) Die Aspekte von Kultur und Kompetenz werden beim
Recruiting und in Mitarbeiter- bzw. Feedbackgesprichen wert-
geschitzt und honoriert.

(K.7¢) Die Nutzung etablierter und eingespielter Exploit-Kom-
petenzen fiir Exploration-Outcomes wird systematisch vorange-
trieben.
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Dimensionen Faktoren

# Kriterien/Fragen

IT & IT-
Kompetenz

Benotigte Skills

fiir kontextuelle/
individuelle Ambid-
extrie bekannt sowie
systematisch gesucht
und trainiert

‘Wachstums- und
zielorientierte Denk-
weise etabliert

IT-Kompetenzen
gebiindelt und zu-
greifbar

Integrierte IS-Archi-
tektur vorhanden

IT-Kompetenzen
vorhanden, zuging-
lich oder kontinuier-
lich, systematisch im
Aufbau

Strategische Be-
deutung von Daten
erkannt

(K.8a) Rollenbeschreibungen fiir kontextuelle/individuelle
Ambidextrie — d. h. auf Ebene Einzelperson — liegen vor und
sind kommuniziert.

(K.8b) Es wird bei der Rekrutierung fiir Positionen, die kon-
textueller/individueller Ambidextrie — d.h. auf Ebene Ein-
zelperson — unterliegen, darauf geachtet, dass Know-how fiir
Exploitation- und Exploration-Vorgehensmodelle beherrscht
wird.

(K.8c¢) Fiir bestehende Positionen, die kontextueller/
individueller Ambidextrie — d. h. auf Ebene Einzelperson —
unterliegen, wird anhand von Ausbildungsprogrammen da-
rauf geachtet, dass die unterschiedlichen Vorgehensmodelle fiir
Exploration und Exploitation trainiert werden.

(K.8d) Konfliktauflosungstechniken fiir typische Reibungspunk-
te bei Ambidextrie werden trainiert.

(K.9) Es ist eine Denkweise etabliert, die Wachstum im Kon-
zern fordert und Wachstum als eine wichtige Bedingung fiir das
Fortbestehen des Unternehmens ansieht.

(IT.1a) IT-Kompetenzen sind beim CIO gebiindelt oder falls
nicht z.B. virtuell als ,,cross-functional* Team gebiindelt.
(IT.1b) Der Zugriff auf diese gebiindelten Ressourcen durch
CDO ist gesichert.

(IT.2) Die Integration der verschiedenen innovativen Produkte,
Services bzw. Losungen in der IS-Architektur wird systema-
tisch vorangetrieben.

(IT.3a) Eigene IT-Kompetenzen sind (iiberhaupt) vorhanden,
d.h. sind nicht komplett tiber CIO als Einkiufer ,,outgesour-
ced®.

(IT.3b) IT-Kompetenzen zu Data Analytics und Data Enginee-
ring sind vorhanden.

(IT.3c) IT-Kompetenzen zu Cloud Architecture und Cloud
Engineering sind vorhanden.

(IT.3d) IT-Kompetenzen zu Kiinstlicher Intelligenz sind vorhan-
den.

(IT.3e) Falls IT-Kompetenzen nicht in-house verfiigbar, ist der
Zugriff tiber ein Partnernetzwerk sichergestellt.

(IT.4a) Daten als Geschéftspotentiale zu nutzen, wird systema-
tisch auch von Seiten der IT vorangetrieben.

(IT.4b) Eine Datenstrategie ist erstellt.

(IT.4c) ,,.Data as a Resource* werden fiir Exploitation und Ex-
ploration gleichermaBen zur Verfiigung gestellt und wechselsei-
tig ausgetauscht.
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