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Die dynamische Entwicklung von neuen digitalen Technologien
stellt Unternehmen vor die Herausforderung, die Geschiftsmodelle,
Produkte und Prozesse an die neue digitale Realitit anzupassen. Die
digitale Transformation von Unternehmen ist ein disruptiver Pro-
zess, den Entscheidungstriger strategisch einleiten und aktiv gestal-
ten. In dieser Studie wird zu diesem Zweck mit einem Literatur-Re-
view, qualitativen Interviews und zwei Fokusgruppen ein Reifegrad-
modell entwickelt, das eine ganzheitliche Betrachtungsweise der Ge-
staltungsbereiche fiir die digitale Transformation ermdoglicht. Das
Modell besteht aus neun Dimensionen, die in einem Kriterienkata-
log mit 59 Indikatoren prizisiert sind. Das Ergebnis dieser Studie er-
moglicht Praktikern eine Analyse ihrer Aktivititen im Zusammen-
hang mit der digitalen Transformation des Unternehmens und zeigt
weitere Forschungsfelder auf.

The dynamic proliferation of digital technologies challenges organizations to adapt their
business models, products and processes to the new digital reality. The digital transforma-
tion of organizations is a disruptive process that decision makers strategically develop and
actively carry out. Based on a literature review, qualitative interviews and two focus
groups, this study proposes a maturity model that allows a holistic view on the areas af-
fected by digital transformation. The model consists of nine dimensions that consist of a
criteria list with 59 indicators. The contribution of this study enables practitioners to as-
sess their activities associated with the digital business transformation and presents further
areas of research.

1. Kontext der digitalen Transformation

Die dynamische Entwicklung von neuen digitalen Technologien fordert Unternehmen he-
raus, ihre Geschaftsmodelle, Produkte und Prozesse an die neue digitale Realitdt anzupas-
sen (Hansen et al. 2011; Berman 2012). Transformationsprozesse von Unternehmen, die
durch neue Informationstechnologien (IT) ermoglicht wurden, sind kein neues Thema und
wurden in der Vergangenheit breit untersucht. Forschungsobjekte waren dabei beispiels-
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weise der Zusammenhang von IT-Fihigkeiten und Unternehmenserfolg (Bharadwaj 2000;
Chae et al. 2014), der Einfluss von Innovationen von Informationssystemen auf Organisa-
tionen (Swanson 1994), die Entwicklung von organisationalen Fahigkeiten durch IT
(Brynjolfsson/Hitt 2000) oder die gemeinsame Ausrichtung von IT- und Unternehmens-
strategie (Henderson/Venkatraman 1993; Chen et al. 20105 Drnevich/Croson 2013).

Unter digitaler Transformation werden Veranderungen in verschiedenen Bereichen wie
Technologie, Produkten, Dienstleistungen, Customer Experience, Unternehmensprozessen
oder Geschiftsmodellen durch digitale Technologien zusammengefasst (Markides 2006;
Westerman et al. 2011). Die rapide Entwicklung von digitalen Technologien und daraus
resultierende Innovationen haben Unternehmen und ganze Branchen disruptiv verdndert
(Govindarajan/Kopalle 2006; Cravens et al. 2009; Moreau 2013; Green/Cluley 2014). Gal
et al. (2007) charakterisieren disruptive Innovationen durch drei Merkmale: Erstens heben
sie sich deutlich von anderen Alternativen ab. Dies wird darin sichtbar, dass digitale Tech-
nologien neue Anwendungsfille ermoglichen, wie beispielsweise der Einsatz von ortsbezo-
genen Diensten durch mobile Applikationen (Sammer et al. 2013). Zweitens erfordert ihre
Anwendung den Erwerb von neuen Denkmustern. Diese werden erforderlich, da die Allge-
genwirtigkeit von Technologie das Nutzerverhalten und die Nutzererwartungen an Pro-
dukte und Services dndert (Brenner et al. 2014). Drittens haben sie Einfluss auf zukunftige
Innovationen, angrenzende Strukturen und Prozesse. Die allgegenwirtige Nutzung von
Webtechnologie ermoglicht die Generierung und Nutzung von mehr Daten, welche wiede-
rum analysiert und eingesetzt werden konnen, um sowohl das Kundenerlebnis als auch
Geschiftsprozesse zu verbessern (Mithas et al. 2013a; Sharma et al. 2014). Der Einfluss
von digitalen Innovationen auf Prozesse und Strukturen wird im Unternehmenskontext
ebenfalls in der veranderten Rolle der CIOs (Weill/Woerner 2013) sichtbar, die starker mit
Fachbereichen zusammenarbeiten miissen.

2. Reifegradmodelle zur Gestaltung von Transformationsprozessen

Diese Vielzahl von Verianderungen erfordert, dass Unternehmen Strukturen, Prozesse, Pro-
dukte und Kultur ganzheitlich transformieren (Osterle 2007) und die daraus resultierende
Komplexitiat bewerkstelligen (Beese et al. 2015). Das schnelle Tempo der Digitalisierung
fihrt dazu, dass diese Transformation von Unternehmen eher eine radikale Erneuerung als
eine schrittweise Verbesserung ist (Lyytinen/Rose 2003; Bourreau et al. 2012) und andere
Innovationsprozesse gewahlt werden als bisher (Henfridsson/Yoo 2014). Die digitale
Transformation ist ein Prozess, den Unternehmen strategisch einleiten und aktiv gestalten
(Besson/Rowe 2012). Zu diesem Zwecke ist es notwendig, dass Entscheider die eigene Or-
ganisation sowie die Entwicklungen und das Marktumfeld genau kennen (Tornatzky et al.
1990) und basierend auf diesem Wissen ein strategisches Ziel und dazu notige Gestal-
tungsbereiche fiir ihre Aktivitiaten definieren.

Eine geeignete Methode dazu sind Reifegradmodelle, da sie ermoglichen, den Status quo
zu ermitteln (Becker et al. 2009) und gleichzeitig einen Entwicklungspfad zu einem mogli-
chen Zielzustand aufzeigen (PoppelbufS/Roglinger 20115 Raber 2013). Damit bieten sie
eine Struktur fir eine wohlinformierte strategische Unternehmensfithrung und einen Be-
zugsrahmen fur die Zielsetzung von Transformationsprozessen. Reifegradmodelle skizzie-
ren eine schrittweise und systematische Verbesserung von Fihigkeiten, Prozessen oder
Strukturen (Blondiau et al. 2013). Ein Reifegradmodell ist also ein Werkzeug fiir Manager,
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mit dessen Hilfe ein Bewusstsein fiir die relevanten Gestaltungsbereiche im Unternehmen
geschaffen und ein fortlaufender Entwicklungsprozess strukturiert begleitet werden kann.

Im Bereich Information Systems (IS) existiert bereits eine Vielzahl an Reifegradmodellen.
Die Analyse zeigt aber, dass sich bestehende Reifegradmodelle haufig auf einen eng defi-
nierten Bereich beziehen (Mettler 2010; Cleven et al. 2014; Neff et al. 2014) und nur we-
nige Modelle mehrere Unternehmensbereiche berticksichtigen (Albu/Panzar 2010). Zudem
ist es — gerade bei Veranderungsprozessen, die die gesamte Organisation betreffen — wich-
tig, dass die Mitarbeiterperspektive, die Unternehmenskultur und die Zusammenarbeit
nicht vernachldssigt werden, da Veranderungen immer auch ein Prozess der Wissensent-
wicklung und -weitergabe sind (Margherita/Petti 2010; Zephir et al. 2011; Walton 2014).
Einige bestehende Reifegradmodelle von Unternehmensberatungen versuchen den Fokus
breiter zu legen (Westerman et al. 2012; Sonntag/Miiller 2013; BearingPoint Ltd. 2014;
Land 2014; Lloyds Bank 2014; Steimel et al. 2014;). Allerdings fehlt bei diesen Modellen
haufig die rigorose Dokumentation des methodischen Ansatzes, wie er bei Becker et al.
(2009) oder De Bruin et al. (2005) gefordert wird.

Daher mochten wir in dieser Studie ermitteln, welche Bereiche eines Unternehmens im
Zuge einer digitalen Transformation der Organisation neu gestaltet werden miissen und
ein Reifegradmodell entwickeln, welches zur Analyse der eigenen Transformationsaktivita-
ten und als Strukturierungshilfe fur die Gestaltung des Digitalisierungsprozesses dienen
soll.

3. Konzeptionelle Grundlage

In unserer Studie folgten wir einem explorativen Ansatz, in dem wir uns zwar an bestehen-
den Modellen orientierten, aber bewusst keine theoretische Grundlage gewahlt haben, um
auch neue Konzepte zu entdecken und in das Modell einzuschliessen.

Als konzeptionelle Grundlage zur Betrachtung der digitalen Transformation eignen sich
mehrere Ansitze. Die Perspektive des ,,Organizational Learning“ kann angewendet wer-
den, um zu verstehen, wie neues Wissen im Unternehmen generiert und verbreitet wird
(Argyris/Schon 19965 Lyytinen et al. 2010). Andere Studien basieren auf dem Ressource-
Based-View (RBV) (Barney 1991) oder Dynamic Capabilities (Teece et al. 1997; Eisen-
hardt/ Martin 2000), die davon ausgehen, dass wertvolle, seltene, nicht imitierbare und
unersetzbare Ressourcen und Fihigkeiten zum Unternehmenserfolg beitragen.

Diese genannten Ansatze fokussieren sich auf interne Fahigkeiten und Ablaufe im Unter-
nehmen und sparen die detaillierte Betrachtung von Customer Experience, Produkten und
Dienstleistungen aus.

Das Technology-Organization-Environment (TOE) Framework (Tornatzky et al. 1990)
beriicksichtigt den Kontext von Transformations- und Innovationsentscheidungen in den
drei Dimensionen Technologie, Organisation und Marktumfeld. Dieses Framework eignet
sich dazu, Treiber zu identifizieren, aber weniger, um den Transformationsprozess des Un-
ternehmens zu betrachten.

Die Disziplin Business Engineering hat die methodische Transformation von Unterneh-
men des Industriezeitalters in das Informationszeitalter zum Ziel (Osterle 1995; Baumél
2008). Die St.Galler Business-Engineering-Landkarte erlaubt eine systematische Betrach-
tung der organisationalen Transformation im digitalen Zeitalter. Vier Eigenschaften des
Business Engineering waren ausschlaggebend fiir die Auswahl als Ordnungsrahmen im
Rahmen unserer Studie: Erstens fokussiert sich der Ansatz auf Veranderungs- und Erneue-
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rungsprozesse von Unternehmen im Gegensatz zu inkrementellen Weiterentwicklungen im
Rahmen des Tagesgeschifts (Winter 2011). Zweitens ist Business Engineering sowohl als
Verstandnis- als auch als Gestaltungsrahmen zu verstehen, welcher die Analyse von Hand-
lungsfeldern und die Ausarbeitung von Massnahmen gleichermassen unterstitzt (Winter
2011). Drittens erlaubt Business Engineering eine ganzheitliche Betrachtungsweise von
komplexen, digitalen Transformationsprozessen, da das Modell auf vernetzte Geschaftsar-
chitekturen abzielt und neben der fachlichen Dimension die Bedeutung von Informations-
technologien in hohem Masse beriicksichtigt (Osterle/ Winter 2011). Viertens hat die Busi-
ness-Engineering-Landkarte einen hohen praktischen Anwendungswert, da sie im Dialog
mit Praktikern und Wissenschaftlern kontinuierlich weiterentwickelt wird.

Im Rahmen dieser Studie dient uns die Business-Engineering-Landkarte als Ordnungs-
rahmen, innerhalb dessen wir die Dimensionen herausarbeiten, welche innerhalb der digi-
talen Transformation wichtige Handlungsfelder darstellen.

Das Kernmodell umfasst die Bereiche Strategie, Prozesse und Informationstechnologie
(Osterle 1995; Osterle/Winter 2003). Das neue ,,St.Galler House of Digital Business* be-
riicksichtigt neben dem Bereich ,Fithrungsaufgaben“ auch die Dimensionen ,,Produkt-
und Leistungssicht“ sowie ,,User-, Use-, Utility-Centricity“ als Dach des Modells, um die
besondere Bedeutung der veranderten Kundenerwartungen in der neuen digitalen Realitit
hervorzuheben (Brenner et al. 2014; Leimeister et al. 2014).

4. Methodisches Vorgehen

Zur Erstellung des Digital Maturity Model dienten die von Becker et al. (2009) und De
Bruin et al. (2005) beschriebenen Hinweise zur Gestaltung von Reifegradmodellen als
Grundlage fiir unsere Vorgehensweise.

4. Literatur Review

Zum Design der Dimensionen, der Reifekriterien und der zugehorigen Messinstrumente
wurden insgesamt 70 wissenschaftliche Publikationen zum Thema Digital Business Trans-
formation sowie 16 bestehende vergleichbare Reifegrad-Assessments analysiert. Die wis-
senschaftlichen Publikationen wurden tiber eine strukturierte Literatursuche in den Daten-
banken EBSCOhost, AlSeL, Springer Link, Sciencedirect und Emerald Insight identifiziert,
so dass gleichermassen Management- und IS-Publikationen bertucksichtigt wurden. In den
Datenbanken wurde mit Kombinationen der Suchbegriffe ,,business transformation, ,,en-
terprise transformation®, ,organi?ational transformation®, , organi?ational change®, ,,di-
gital transformation®, ,,success factor“ und ,,maturity model“ gesucht.

Die Suche in den Datenbanken war eingeschriankt auf wissenschaftliche Publikationen
seit dem Jahr 2005. Die Relevanz der gefundenen Publikationen wurde anhand von Titel
und Abstract eingeschitzt. Ausgeschlossen wurden Publikationen, in denen die Digitalisie-
rung ohne Bertcksichtigung der Auswirkungen auf den Unternehmenskontext untersucht
wurde, die sich auf einen sehr spezifischen Kontext beschrinkten (z.B. Digital Govern-
ment) sowie Publikationen, bei denen explizit spezifische kulturelle Gegebenheiten unter-
sucht wurden.
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4.2. Experteninterviews

Die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse wurden um die Praxissicht durch Interviews und
Fokusgruppen erweitert. An die Teilnehmer aus der Praxis wurden folgende Anforderun-
gen gestellt:

* Mindestens 5 Jahre Berufserfahrung.

* Entscheidungstriger, die das Thema ,,Digitale Transformation® in ihren Unternehmen
oder als Dienstleister fiir Anwenderunternehmen operativ verantworten.

» Zusammensetzung aus verschiedenen Branchen.

Zunichst wurden sieben telefonische Experteninterviews anhand eines semistrukturierten
Leitfadens durchgefihrt, die jeweils ca. 45 Minuten dauerten. Die Interviews wurden auf-
gezeichnet und anschliessend transkribiert.

Zunichst wurden die Teilnehmer zu ihrem beruflichen Hintergrund und zu ihrer Posi-
tion befragt, dann zu den Herausforderungen der digitalen Transformation in ihrem Un-
ternehmen und zu Aktivitaten und Erfolgsfaktoren in den Bereichen Strategie, Prozesse,
Technologie, Produktinnovation und Kultur und Fithrung.

4.3. Codierung

Sowohl die in der Literaturschau identifizierten Publikationen als auch die Transkripte der
Interviews wurden codiert. Basis fur das Coding-Schema waren die Dimensionen des
»St.Galler House of Digital Business® (Leimeister et al. 2014) — ,,Strategie“, ,,Prozesse®,
»Technologie“, ,Leistungssicht®, ,User” und ,Kultur“. Mit diesem Schema als Gertist
wurde offen codiert, z.B. ,,Strategie — Flexibilitit“. Die entstandenen Codes wurden da-
nach thematisch zusammengefasst, z.B. im Bereich Kultur wurden die Codes ,,Know-
How*, ,,Skills“, ,,Offenheit*, ,Digitale Expertise“ zum Cluster ,,Digitale Expertise® zu-
sammengefasst, was in einer weiteren Iteration in ,,Digitale Affinitit“ umbenannt wurde,
um nicht nur Spezialwissen, sondern auch Breitenwissen damit abzudecken. Auf diese
Weise wurden aus den zusammengefassten Codes die Dimensionen und danach die Reife-
kriterien des Modells konsolidiert. Fiir den Codierungsprozess wurde die Software Atlas.ti
verwendet.

4.4. Fokusgruppen

Die im Codierungsprozess identifizierten Dimensionen wurden in einer Fokusgruppe mit
elf Teilnehmern wihrend drei Stunden evaluiert. Die Fokusgruppe wurde anhand eines
Leitfadens moderiert und von einem separaten Protokollanten dokumentiert. Die Zwi-
schenergebnisse waren an einer Pinnwand fir alle sichtbar.

Zunichst wurden die Dimensionen prasentiert und ein freies Brainstorming zu relevan-
ten Fihigkeiten und Aktivititen in diesen Bereichen durchgefihrt. Danach wurden die aus
der Literatur erarbeiteten Kriterien erginzt und die Unterschiede diskutiert. Anschliessend
wurde in eine offene Diskussion tibergeleitet.

Im Anschluss an die Fokusgruppe wurde das Modell anhand des Feedbacks tiberarbeitet
und mit der Erstellung der Indikatoren fiir den Kriterienkatalog begonnen. Im nichsten
Schritt waren die Teilnehmer der Fokusgruppe aufgefordert, tiber ein gemeinsam bearbeit-
bares Online-Dokument (GoogleDocs) die vorgeschlagenen Indikatoren zu bearbeiten, zu
kritisieren oder zu ergdnzen.
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Das Ergebnis dieser digital gefithrten Diskussion wurde in einer zweiten Fokusgruppe
mit sechs Teilnehmern in einem vierstiindigen Workshop besprochen. Dazu wurde der er-
arbeitete Indikatoren-Pool prasentiert und fiir jede Dimension des Modells von den Teil-
nehmern anhand der Evaluationskriterien ,,Relevanz®, ,,Vollstindigkeit“ und ,,Verstand-
lichkeit* beurteilt. Im Anschluss an die Fokusgruppe wurde auf Basis des Feedbacks der
finale Kriterienkatalog mit 59 Indikatoren! definiert.

4.5. Erstellung des Kriterienkatalogs

Fur die Erstellung des Kriterienkatalogs wurden fiir alle Kriterien bestehende Messinstru-
mente recherchiert und wo moglich adaptiert.

Reifekriterium Indikatoren adaptiert von:

Unternehmerische Agilitit | (Chakravarty et al. 2013)
Entrepreneurial Agility

Flexibles Arbeiten (Weichbrodt et al. 2014)
FlexWork Phasenmodell. Auspragungen der Stufe 5 (Netz-
werk-Unternehmen) dienten als Vorlage fiir die Indikatoren.

Fehlerkultur (van Dyck et al. 2005)
Error Management Culture

Performance Measurement | (Quaadgras et al. 2014)
Action-oriented Assessment

Tabelle 1: Adaptierte Messinstrumente

Tabelle 1 zeigt eine Ubersicht iiber die adaptierten Messinstrumente. Fiir die iibrigen Krite-
rien wurde analog zum von DeVellis (2003) vorgeschlagenem Vorgehen zunichst ein Indi-
katoren-Pool entwickelt und daraus der erste Draft des Kriterienkatalogs entwickelt. Die
vorgeschlagenen Indikatoren wurden in der zweiten Fokusgruppe als relevant, vollstindig
und verstindlich bewertet. Teilweise wurden die Listen gekiirzt, um den Kriterienkatalog
tbersichtlich zu halten. Der finale Kriterienkatalog wurde ausserdem in einem Pretest mit
drei Teilnehmern hinsichtlich Verstindlichkeit, Angemessenheit und Konsistenz evaluiert.

5. Digital Maturity Model

Die in der Literatur und in den Experteninterviews identifizierten Faktoren wurden in Di-
mensionen zusammengefasst. Fiir jede Dimension wurden entsprechende Reifekriterien de-
finiert, welche die Handlungsfelder beschreiben. Handlungsfelder ergeben sich aus identi-
fizierten Aktivitdten, durch die im Zusammenhang mit der Digitalisierung Mehrwerte ge-
schaffen oder neue Moglichkeiten eroffnet werden konnten, aber auch Fihigkeiten und
Voraussetzungen in einem Unternehmen. Aktivititen in diesen Feldern zeigen die Durch-
dringung der digitalen Reife.

Als finale Dimensionen wurden ,,Customer Experience®, ,,Produktinnovation®, ,,Strate-
gie“, ,,Organisation®, ,, Prozessdigitalisierung®, ,,Zusammenarbeit*, , ICT-Betrieb & -Ent-

1 Siehe Anhang A.
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wicklung®, ,,Kultur & Expertise* und ,, Transformationsmanagement® fiir das Digital Ma-

turity Model identifiziert (siche Abbildung 1).

Kultur & Expertise

Transformations-
management

Customer

Experience

Strategie

Prozess-

digitalisierung

Produktinnovation

ICT-Betrieb &

Entwicklung

Abbildung 1: Digital Maturity Model

Dimension / Reifekriterien Literatur-Re- | Experten-In- | Fokusgruppe
view terviews 1

1. Customer Experience

Analytics (v) v v

Cross-Channel Experience (0) v v

2. Produktinnovation

Geschiftsfelderweiterung v v v

Innovationsgrad v () v

Digitale Kundenintegration (v) v v

3. Strategie

Strategische Innovation () 4 v

Digitales Commitment v () v

4. Organisation

Digitale Teamaufstellung () v v

Unternehmerische Agilitét v v v

Partnernetzwerk v v v

5. Prozessdigitalisierung

Touchpoint Management (v) ) v

Automatisierung v v v

Digitale Marketingkommunikation (0) (v) v
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Dimension / Reifekriterien L‘iteratur-Re— Eprrten—In— Fokusgruppe
View terviews

6. Zusammenarbeit

Kollaboration v v v

Wissensmanagement v (v) v

Flexibles Arbeiten (0) v v

7. ICT-Betrieb und Entwicklung

Agile Projektabwicklung ) v v

Integrierte Architektur (v) v v

IT-Expertise v v v

8. Kultur und Expertise

Digitale Affinitat (v) v v

Risikobereitschaft (0) v v

Fehlerkultur (0) v v

9. Transformationsmanagement

Governance 4 v v

Management-Unterstiitzung ) v v

Performance Management v v 4

v = hiufige Nennung (v') = vereinzelte Nennung (0) = nicht genannt

Tabelle 2: Identifizierte Dimensionen und Reifekriterien in den einzelnen Schritten der Stu-

die

5. Customer Experience

Die Kundenbediirfnisse und -erwartungen haben sich durch die Digitalisierung und die
Durchdringung von Technologien im Alltag verdndert (Brenner et al. 2014). Dies wurde
insbesondere auch durch die Interviews mit Experten aus der Praxis deutlich, die dies als
einen zentralen Treiber der digitalen Transformation nannten:

“Ich bin der Uberzeugung, dass die Kunden nicht mebr auf alte Mechanismen ansprin-
gen [...] Die Kernkundenbasis widchst immer mebr in die Digital Natives rein und die
agieren anders, informieren sich anders, schliessen anders ab.“ (Director Online, Tele-
kommunikation)

Ein wichtiges Handlungsfeld fiir Unternehmen ist daher die Fihigkeit, die Nutzerbedurf-
nisse zu verstehen (Liang/Tanniru 2006; livari/livari 2011) und ihre Angebote auf dieses
veranderte Verhalten der Kunden hin auszurichten.

Als erstes Reifekriterium (Analytics) fiir Unternehmen wurde die Fahigkeit definiert,
uber digitale Moglichkeiten Kundendaten aus verschiedenen Quellen zusammenzufiihren,
um Wissen tber den Kunden zu generieren und zukinftiges Verhalten zu antizipieren
(Westerman et al. 2011; PwC 2013).
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Das zweite Reifekriterium (Cross-Channel Experience) ist die Fihigkeit, die digitalen
Angebote auf die Kundenbedurfnisse auszurichten (Liang/Tanniru 2006; Chaffey 2010;
Westerman et al. 2011; Gray et al. 2013) und mit den Kunden nahtlos tiber verschiedene
Kanile zu interagieren.

5.2. Produktinnovation

Der hohe Durchdringungsgrad von digitalen Technologien, wie z.B. mobile Endgerite,
oder die Verfiigbarkeit von kontextsensitiven Informationen ermoglichen Unternehmen ihr
physisches Leistungsangebot mit digitalen Moglichkeiten zu erneuern (Yoo et al. 2010).

Als erstes Reifekriterium (Geschiftsfelderweiterung) wurde die Bereitschaft definiert,
dass ein Unternehmen bestehende Produkte und Services mit neuen digitalen Losungen er-
ganzt und dadurch relevante digitale Geschiftsfelder oder Ertragsstrome (Berman 2012)
erschliesst.

Damit verbunden ist die Fahigkeit zur Innovation und die Entwicklung und Umsetzung
von innovativen Ideen (Innovationsgrad) (Berman 2012; Henfridsson/Yoo 2014). In den
Diskussionen mit Praktikern wurde vor allem die Notwendigkeit hervorgehoben, dass
Rahmenbedingungen fiir ein innovatives Umfeld unter den Mitarbeitern geschaffen wer-
den:

» Wichtig ist, dass Unternebmen eine Ideenplattform abseits von Hierarchien schaffen.
Wird das iiberbaupt im Unternebmen zugelassen?™ (Managing Director, Verwaltung /
Schulen)

In einer digitalen Welt wird Innovation in besonderem Masse durch die Einbindung von
Kunden oder eine verstarkte Vernetzung der eigenen Mitarbeiter ermoglicht. Offene Struk-
turen und der Einbezug von Lead Usern fordern die erfolgreiche Entwicklung von innova-
tiven Ideen (Leimeister et al. 2009).

» Wir haben [...] Focus Days, da kann man an einem Thema arbeiten, das einen interes-
siert, aber das keinen Projektzusammenbang bhat. Da kommen aus allen Bereichen Ide-
en und |[...] nach zwei Tagen werden die Ergebnisse prisentiert. Das ist ein kleines In-
novation Lab.” (Leiter Digital Business Applications, Versicherung)

Daher wurde die ,,Digitale Kundenintegration* als drittes Reifekriterium fiir die Dimensi-
on Produktinnovation iibernommen.

5.3. Strategie

Die strategische Planung digitaler Innovation ist nicht allein Gegenstand in der IT-Strate-
gie, sondern Inhalt einer Fachbereiche und IT-Abteilung ubergreifenden digitalen Ge-
schaftsstrategie (Bharadwaj et al. 2013; Drnevich/Croson 2013).

Als wichtige Voraussetzung fiir die digitale Transformation wurde ,,Strategische Innova-
tion* identifiziert. Dies bedeutet, dass Innovation durch digitale Technologien eine grosse
Rolle in der Strategie spielt und aktiv vorangetrieben wird (Yoo et al. 2010). Dies wurde
auch durch Aussagen aus den Experteninterviews gestiitzt:

“Wir investieren jibrlich 1,3 Mrd US Dollar in Weiterentwicklung, es gibt nicht viele
Unternebhmen, die das stemmen komnen, [...] Es ist wichtig, dass wir die Industrie da
vorantreiben und diese disruptiven Elemente entwickeln.” (Managing Director, Banken)
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Weiterhin wurde von den Experten die zentrale Rolle der IT und digitaler Themen in der
Unternehmensstrategie hervorgehoben, was auch durch verschiedene wissenschaftliche Ar-
beiten gestiitzt wird (Chen et al. 2010; Leidner et al. 2011; Bharadwaj et al. 2013; Mithas
et al. 2013b). ,,Digitales Commitment“ wurde als weiteres Reifekriterium identifiziert.

5.4. Organisation

Die digitale Transformation erfordert auch eine Neuaufstellung in der Organisationsstruk-
tur, um eine grossere Agilitat und Flexibilitat in der Umsetzung von digitalen Projekten zu
gewahrleisten.

Das erste identifizierte Reifekriterium ist eine digitale Teamaufstellung. Organisationale
Silos sind aufgelost und digitale Kompetenzen sind in allen Unternehmensbereichen vor-
handen. Eine digitale Teamaufstellung zeigt sich beispielsweise darin, dass Fachabteilun-
gen enger mit IT-Abteilungen an digitalen Projekten zusammenarbeiten (Qu et al. 2010;
Hansen et al. 2011). Von den befragten Praktikern wurden in diesem Zusammenhang
auch eine stirkere dezentrale Verteilung von Entscheidungskompetenzen und Budget er-
wihnt:

»Digital Business wird auf einen Nucleus reduziert, das die gesamte Digital Transfor-
mation auf strategischer Ebene steuert. Die einzelnen Ressorts haben Kapazititen und
Expertise und dezentrales Budget.“ (Leiter Digitale Transformation, Versicherungen).

Die hohe Dynamik der digitalen Transformation erfordert dartiber hinaus eine unterneh-
merische Agilitdt. Das Unternehmen besitzt die Fahigkeit, flexibel auf wechselnde Einflis-
se von aussen zu reagieren (Sambamurthy et al. 2003; Ganguly et al. 2009; Chakravarty et
al. 2013).

Im Zusammenhang mit einer hoheren Flexibilitit steigt die Notwendigkeit eines Partner-
netzwerks. Fur fehlende Fihigkeiten zur Entwicklung von externen Innovationen oder
zum Uberbriicken von kurzfristigen Engpissen kann ein Unternehmen auf ein Netzwerk
aus Spezialdienstleistern zuriickgreifen (Grover/Kohli 2012; Frankenberger et al. 2013).

5.5. Prozessdigitalisierung

Im Bereich Prozesse werden digitale Technologien eingesetzt, um interne Prozesse sowie
externe Prozesse effizienter zu gestalten und wenn moglich zu automatisieren. Dies ist
stark von den Voraussetzungen der jeweiligen Branche abhingig. Fiir eine brancheniiber-
greifende Betrachtung wurden die folgenden Handlungsfelder identifiziert:

In der externen Kommunikation mit digitalen Kunden, tiber mehrere Plattformen hin-
weg, ist es wichtig, dass digitale und mobile Kanile mit internen Prozessen nahtlos inte-
griert sind (Touchpoint Management) (Chaffey 2010). Dies geht tiber die konsistente Ge-
staltung der Interfaces hinaus, weswegen dieses Kriterium auf der Prozessebene verortet
ist.

Damit verbunden ist die Fihigkeit, digitale Massnahmen in der Kommunikation auf Ba-
sis von Daten zu steuern und Entscheidungen datenbasiert zu treffen (Digitale Marketing-
kommunikation).

Ein weiteres Handlungsfeld ist die Automatisierung. Ein Unternehmen schopft digitale
Moglichkeiten aus, um Kernprozesse und Routineprozesse zu vereinfachen und effizienter
zu gestalten (Bartel et al. 2005).
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» Wir arbeiten kontinuierlich daran, dass wir Prozesse zuerst vereinfachen und dann ver-
suchen, zu automatisieren. Wir streben das vor allem in Prozessen an, wo ein Mensch
keinen Mebrwert in Richtung Kunde stiften kann und da spielen digitale Moglichkeiten
eine grosse Rolle.” (Leiter Digital Business Applications, Versicherungen).

5.6. Zusammenarbeit

Digitale Technologien konnen innerhalb des Unternehmens die Kommunikation und Kol-
laboration der Mitarbeiter verbessern. Auf diese Weise hat die digitale Transformation
einen Einfluss auf die Mechanismen in der Zusammenarbeit.

Im Bereich des Wissensmanagements erlauben digitale Technologien in besonderem
Masse, Mitarbeiter aus verschiedenen Unternehmensbereichen miteinander zu vernetzen
und so Wissensprozesse zu starken (Sambamurthy et al. 2003). Dies kann auch dazu ge-
nutzt werden, um Innovationsprozesse zu 6ffnen und externe Ressourcen besser einzubin-
den (Enkel et al. 2011).

Ein weiteres Handlungsfeld ist der Einsatz von digitalen Technologien im Bereich Kolla-
boration von Teams, z.B. zur Kommunikation und Weitergabe von Informationen. Dies ist
der wachsenden Vernetzung von Teams, z.B. auf globaler Ebene, geschuldet (Smith/McKe-
en 2011).

In diesem Zusammenhang spielt auch die Moglichkeit zu flexiblem Arbeiten eine wichti-
ge Rolle. Durch den Einsatz von digitalen Technologien kann das Unternehmen wechseln-
de Arbeitsorte und mobiles Arbeiten unterstiitzen.

Die befragten Praktiker bestitigten dies als wichtiges Handlungsfeld, v.a. in der Vernet-
zung von Mitarbeitern ohne festen Arbeitsort:

»Der Trend, den wir beobachten, geht mehr aus dem Biiro raus zum Arbeiter im Feld —
der wird vernetzter, und wir kénnen so Projektmitarbeitende verbinden. Simtliche Mit-
arbeitende sollen bis néchstes Jabr mit Smartphones ausgestattet werden.” (Leiter Mo-
bile IT, Logistik & Transport)

5.7. ICT-Betrieb und Entwicklung

Auf Ebene der ICT-Systeme werden die Grundlagen fiir neue digitale Produkte, Dienstleis-
tungen, Kommunikation und Transaktionen gelegt. Hier wurden drei relevante Hand-
lungsfelder identifiziert:

Digitale Projekte werden zunehmend mit agilen Methodiken abgewickelt. So konnen
Unternehmen digitale Losungen schnell in Betrieb nehmen und anpassen. Fiir Unterneh-
men bedeutet dies aber auch eine Anpassung der Steuerungsmechanismen und Strukturen
in der Projektabwicklung (Aaen et al. 2007; Wiklund et al. 2013). Auch in den Experten-
interviews wurden agile Methoden als entscheidender Erfolgsfaktor in digitalen Projekten
genannt:

» Wir arbeiten mit agilen Projektabwicklungsmethoden, wo wir in drei bis vier Wochen
ein Delivery machen, ein Produkt liefern konnen, wo wir schnell Feedback bekommen
und wo wir schnell Febler machen und diese auch schnell korrigieren konnen.” (Leiter
Digital Business Applications, Versicherungen)

Um neue digitale Losungen schnell an bestehende Systeme anzubinden, ist eine skalierbare,
integrierte Architektur notig. Hier spielen Investitionen in die Qualitdt der IT-Infrastruktur
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und die Agilitat der Backend-Systeme eine wichtige Rolle, um eine entsprechende Flexibili-
tat zu gewahrleisten (Sambamurthy et al. 2003; Liu et al. 2011; Chakravarty et al. 2013).

Dariber hinaus ist ein weiterer wichtiger Handlungsbereich, in der internen IT die Ex-
pertise in den fur das Unternehmen definierten Schliisseltechnologien aufzubauen (Bhara-
dwaj 20005 Bi et al. 2011; Chakravarty et al. 2013), um die Fachabteilungen entsprechend
beraten zu konnen oder ggf. externe Dienstleister zu fithren.

5.8. Kultur und Expertise

In der Literaturanalyse von Publikationen im Bereich digitale Transformation wurden kul-
turelle Voraussetzungen nur in geringem Masse genannt (Philip/McKeown 2004). In den
Experteninterviews und der ersten Fokusgruppe wurde dagegen die hohe Bedeutung von
kulturellen Rahmenbedingungen in der Organisation hervorgehoben.

Damit die Mitarbeiter die Transformation eines Unternehmens mittragen, ist wichtig,
dass diese eine hohe digitale Affinitit aufweisen. Dies bedeutet, dass sie nicht nur das fiir
ihre Rolle relevante Spezialwissen, sondern auch ein ,,Breitenwissen® zu digitalen Techno-
logien aufweisen und motiviert sind, diese Anwendungen in ihrem Arbeitsalltag zu ver-
wenden (Harris et al. 2012).

Die Teilnehmer aus der Praxis hoben als weitere wichtige kulturelle Voraussetzungen
Risikobereitschaft und eine offene Feblerkultur hervor. Gerade bei sehr innovativen Pro-
jekten muss das Unternehmen bereit sein, Risiken einzugehen und bestehende Vorgehens-
weisen oder Produkte aufzugeben. Damit verbunden ist die Fahigkeit, Fehler offen zu
kommunizieren und als Weiterentwicklungsmoglichkeit fiir das Unternehmen zu begreifen.

» Wie kann ich denn ein « Gamechanging Marketplayer» sein, wenn ich immer die siche-
re Variante widhle? Ich muss [...] eine Kultur haben, die Lust auf Risiken macht und
Fehlschlige zelebriert und Wissen daraus generiert.“ (Director Marketing, Telekommu-
nikation)

5.9. Transformationsmanagement

Die digitale Transformation eines Unternehmens ist nicht allein Sache der IT, sondern ein
bereichstibergreifendes Verinderungsprojekt. Daher ist eine entsprechende Planung und
Steuerung dieses Prozesses notig.

»Es braucht eine neue Organisationsstruktur, neue Governance. Da reicht es nicht eine
Online Unit aufzubauen, da miissen alle an einem Strang zieben, die brauchen klare
Ziele und Guidelines.” (Leiter Digital Business Transformation, Versicherungen)

Die Dimension Transformationsmanagement wird durch drei Handlungsfelder definiert:

Erstens die Definition einer neuen Governance mit definierten Rollen und Verantwort-
lichkeiten fiir alle mit der digitalen Transformation des Unternehmens verbundenen Akti-
vititen (Otto 2010; Grover/Kohli 2012; Chatterjee/Ravichandran 2013; Tiwana et al.
2013).

Zweitens ist die Unterstiitzung des Top Managements entscheidend, das die digitale
Transformation des Unternehmens vorantreibt (Jabani et al. 2010) und Ressourcen bereit-
stellt.
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Der dritte Gestaltungsbereich ist das Performance Measurement der Transformation, al-
so die Definition und regelmissige Uberpriifung von Zielwerten fiir entsprechende Aktivi-
taten (Janssen et al. 2011; Buchwald et al. 20145 Labusch et al. 2014).

6. Diskussion der Ergebnisse und der Methodik
6.1. Kritische Wirdigung der Anwendung von Reifegradmodellen

Reifegradmodelle sind in der Wirtschaftsinformatik ein haufiges Werkzeug fir die Unter-
nehmensentwicklung (Becker et al. 2010). In der aktuellen Literatur findet sich aber auch
Kritik an der Entwicklungsmethodik und der Anwendung von Reifegradmodellen. In einer
Studie von Mullaly (2014) wird die Frage gestellt, ob Reifegradmodelle tatsiachlich eine
Vorlage fiir Projekte darstellen konnen und damit ein strategischer Vorteil fur das Unter-
nehmen zu erzielen ist. Wir denken, dass dies im Sinne eines Rahmenwerks durchaus mog-
lich ist, allerdings sind konkrete Handlungsanweisungen von einem solchen Modell nicht
abzuleiten.

Dies ist vor allem dem Umstand geschuldet, dass das Konzept von ,,Reife“ schwer zu
definieren ist. Reifegradmodelle basieren haufig auf der Annahme, dass der Fortschritt hin
zu einem Zielzustand ein linearer Prozess ist und ein vermeintlich reifes Unternehmen auch
unternehmerisch besser aufgestellt ist als die Wettbewerber. Die meisten Reifegradmodelle
bieten lediglich ein generisches Bezugssystem an, das sich nicht auf alle Projekte innerhalb
eines Unternehmens anwenden lisst, da dies bedeuten wiirde, dass auch sehr individuelle
Projekte auf die gleiche Art und Weise gefithrt werden miissten. Reifegradmodelle sind da-
her nicht geeignet, um sehr spezifische Probleme zu 16sen (Cleven et al. 2014; Mullaly
2014; Pries-Heje/Baskerville 2010).

Damit Reifegradmodelle ein niitzliches Instrument zur Verbesserung von Transformati-
onsprozessen werden konnen, mussen sie nicht nur den aktuellen Status des Unternehmens
untersuchen (deskriptiv), sondern auch konkrete Schritte aufzeigen, wie die nachste Rei-
festufe erreicht werden kann, so dass Entscheidungstriger einen Entwicklungspfad definie-
ren konnen (praskriptiv) (Jahani et al. 2010). In einer Analyse von 10 Reifegradmodellen
zeigten Roglinger et al. (2012), dass den Designprinzipien fur praskriptive Verwendungen
selten entsprochen wird. Daher sind diese Modelle von begrenztem Wert fiir Unterneh-
men.

In dieser Studie wurde ein neues Reifegradmodell zur Evaluierung der digitalen Reife
von Unternehmen entwickelt. Auch in unserer Untersuchung zeigte sich, dass ein Reife-
gradmodell in seiner deskriptiven Funktion gut geeignet ist, um den aktuellen Fahigkeits-
stand von Unternehmen abzubilden und sich auf diese Weise einzuschitzen. Praskriptive
Funktionen, gerade bei einem so komplexen Feld und einem weit gefassten Branchenfo-
kus, sind allerdings in ein solches Modell schwierig zu integrieren. Daher wiirden wir den
praskriptiven Beitrag von Reifegradmodellen ebenfalls eher gering einschitzen. So sollte
das Digital Maturity Model nicht als normative Handlungsanweisung verstanden werden,
sondern als beschreibendes Element, das durch die Beschiftigung mit den verschiedenen
Themengebieten der digitalen Transformation Hilfestellung bei der Gestaltung der indivi-
duellen Entwicklungspfade im konkreten situativen Kontext eines Unternehmen gibt.
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6.2. Praktischer Beitrag des Digital Maturity Model

Der Kriterienkatalog des Digital Maturity Model stellt fiir Entscheidungstrager ein Werk-
zeug in der Analysephase des Managementkreislaufs dar und liefert einen konkreten Bei-
trag als Standortbestimmung und als gemeinsame Gesprichsgrundlage (,,Boundary Ob-
ject®).

Zum einen dient die Beschiftigung mit dem Kriterienkatalog der systematischen Analyse
ihrer Veranderungsaktivititen sowie allfalliger Schwachstellen in ihrem Transformations-
prozess. Besonders hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang das Aufdecken von Wahr-
nehmungsdifferenzen innerhalb der Organisation. Wird der Kriterienkatalog von mehre-
ren Personen aus demselben Unternehmen angewendet, gibt dies Aufschluss, welche Berei-
che unterschiedlich eingeschitzt werden. Das Digital Maturity Model und die dazugehori-
ge Umfrage dienen also als Standortbestimmung fiir die digitale Transformation eines Un-
ternehmens.

Zweitens entsteht durch die Reflexion der Situation des Unternehmens ein Verstandnis
fur die unterschiedlichen Auswirkungen der digitalen Transformation. Das Modell und die
Beschiftigung mit dem Kriterienkatalog kann also als Grundlage fur ein gemeinsames Ver-
stindnis (,Boundary Object“) der digitalen Transformation dienen (Bechky 2003; Spee/
Jarzabkowski 2009) und einen entsprechenden Diskurs im Unternehmen anregen. Ein Teil-
nehmer der Umfrage formulierte dies so:

»Die Auseinandersetzung mit der Thematik hat uns in vielem, was wir in der Vergan-
genbeit getan haben, bestdrkt und hat dieser Perspektive der Unternehmensentwicklung
ein Label gegeben.” (Umfrageteilnebhmer, Branche ,, Verwaltung und Schulen®)

6.3. Weitere Forschungsfelder

Der Fokus dieser Studie liegt in erster Linie auf dem praktischen Beitrag. Dennoch ergeben
sich aus dieser Untersuchung weitere Forschungsfelder, um die Mechanismen und die stra-
tegische Planung der digitalen Transformation besser zu verstehen.

Zum einen ist die Anwendung und Evaluierung von Reifegradmodellen im Unterneh-
menskontext ein offenes Forschungsfeld. Der Rahmen dieser Studie ist auf die Entwick-
lung des Reifegradmodells beschrankt. Weitere Studien konnen evaluieren, welchen Bei-
trag, den dieses Modell in der Gestaltung von Transformationsaktivititen im Unterneh-
men tatsdchlich liefern und wie das Modell verbessert werden kann. Da die Literaturana-
lyse gezeigt hat, dass die praskriptive Funktion von Reifegradmodellen beschrankt ist,
wiirden diese Erkenntnisse zur Verwendung von Reifegradmodellen im Unternehmenskon-
text einen wertvollen Beitrag in diesem Forschungsfeld liefern.

Ein weiteres vielversprechendes Forschungsfeld ist die Erganzung der Reifegraduntersu-
chung mit Fallstudien. Hier konnte untersucht werden, wie Unternechmen die digitale
Transformation als strategisches Programm aufsetzen, in welchen Bereichen priorisiert Ak-
tivitaten geplant werden und welchen Erfolg Unternehmen daraus ziehen. Aus dem Wissen
uber verschiedene Digitalisierungsstrategien konnen zum einen unterschiedliche Transfor-
mationspfade, zum anderen Erfolgsfaktoren abgeleitet werden (Matt et al. 2015).
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6.4. Limitationen der Untersuchung und Fazit

Mit unserer Studie haben wir uns das Ziel gesetzt, die relevanten Gestaltungsbereiche zur
Transformation von Unternehmen im digitalen Zeitalter in einem Reifegradmodell zu defi-
nieren.

Es ist anzumerken, dass eine finale Evaluierung des Reifegradmodells notig ist, um des-
sen Beitrag als Instrument zur Unternehmensentwicklung im Arbeitsalltag konkret bewer-
ten zu konnen. Da ein grosser Teil der Forschung sich lediglich auf das Design von Reife-
gradmodellen konzentriert und die Implementierung ausser Acht ldsst, wire ein wertvoller
Beitrag zur Reifegradmodellforschung, wie Reifegradmodelle langfristig zum organisatio-
nalen Lernprozess beitragen konnen (Blondiau et al. 2013).

Trotz der genannten Limitation stellt das entwickelte Reifegradmodell eine wertvolle Er-
kenntnisbasis fiir weitere Forschungsfelder dar, die durch zusitzliche Studien erweitert
werden kann.

Diese Studie liefert auf zwei Ebenen einen Beitrag. Zum einen wurde in einem transpa-
rent dokumentierten Prozess ein Reifegradmodell entwickelt, das die Einflussbereiche der
digitalen Transformation ganzheitlich abbildet. Zum anderen bietet der entstandene Krite-
rienkatalog fiir Praktiker eine Moglichkeit, den eigenen Status quo zu analysieren und di-
gitale Verdnderungsprozesse strukturiert anzugehen. Auf diese Weise kann das Digital Ma-
turity Model in Unternehmen konkret den Beitrag leisten, Initiativen zur digitalen Trans-
formation zu bewerten und Anregungen geben, wie der digitale Wandel aktiv zu gestalten
1St.
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Anhang A

Kriterienkatalog mit allen Dimensionen, Reifekriterien und zugehorigen Indikatoren

Dimension / Indikatoren
Reifekriterium
1 Customer Experience
CX_1 |Analytics Um die Wirkung der Kanile auf Kommunikations- und

Vertriebsziele zu analysieren, fithren wir Kunden- und
Interaktionsdaten kanalubergreifend zusammen.

CX_2 | Analytics Die Auswertung grosser Mengen an Kundendaten ge-
schieht automatisiert und in Echtzeit.
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Dimension /
Reifekriterium

Indikatoren

CX_3 | Experience Design

Angebote und Informationen sind in digitalen Kanilen
auf den Kundenkontext abgestimmt (z.B. je nach Situa-
tion im Verkaufsprozess).

CX_4 | Experience Design

Zentrale Kundenprozesse sind tiber alle relevanten digi-
talen und physischen Kanile abgebildet und der Kunde
hat die Kanalwabhl.

CX_5 | Experience Design

Interaktion und Design sind fiir den jeweiligen digitalen
Kanal optimiert.

2 Produktinnovation

PI 1 Geschiftsfelderweiterung

Fiir Produkte und Dienstleistungen wurden durch digi-
tale Technologien neue Begleitangebote und damit ein
Mehrwert fir den Kunden geschaffen.

PI 2 Geschiftsfelderweiterung

In den vergangenen Jahren wurden neue digitale Ge-
schiftsmodelle und -ideen erfolgreich umgesetzt.

PI_3 |Innovationsgrad

Fur die Entwicklung von innovativen digitalen Pro-
dukt-, Service- und Prozessideen wurden strategische
Rahmenbedingungen geschaffen.

PI_4 |Innovationsgrad

Unsere Mitarbeiter bringen aktiv neue digital getriebene
Produktideen ein, die in mehreren Fillen bereits umge-
setzt wurden.

PI_5 |Digitale Kundenintegration

Die Entwicklung von neuen digital getriebenen Pro-
duktideen durch Kunden wird aktiv gefordert.

PI_ 6 |Digitale Kundenintegration

Kunden werden systematisch zu ihrer Zufriedenheit
und Verbesserungsvorschlagen fir digitale Kanile be-
fragt.

3 Strategie

ST_1 |Strategische Innovation

Wir werden von Mitbewerbern und Fachkreisen als
Treiber von digitalen Innovationen wahrgenommen.

ST_2 | Strategische Innovation

Digitale Innovation wird systematisch vorangetrieben,
z.B. im Rahmen des jihrlichen Strategiereviews.

ST_3 | Strategische Innovation

Strategische Optimierungen erfolgen zum grossen Teil
datenbasiert.

ST_4 |Digitales Commitment

"Digital Business" hat in unserer Gesamtstrategie einen
hohen Stellenwert und ist breit kommuniziert.

ST_5 |Digitales Commitment

Wir setzen uns aktiv damit auseinander, welche strategi-
schen Ressourcen der Firma auch im digitalen Zeitalter
ithren Wert behalten.

ST_6 |Digitales Commitment

Digitale Projekte stellen einen grossen Anteil im Pro-
jektportfolio dar und werden mit hoher Prioritit voran-
getrieben.
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Dimension / Indikatoren
Reifekriterium

ST_7 |Digitales Commitment Die digitale Geschiftstransformation ist ein laufendes
strategisches Change-Projekt in unserer gesamten Un-
ternehmung.

4 Organisation

OR_1 |Digitale Teamaufstellung | Digitale Projekte werden von Anfang an abteilungs-
und funktionstibergreifend organisiert und umgesetzt.

OR_2 |Digitale Teamaufstellung | Es gibt eine kanalubergreifende Fihrung und Verant-
wortung fiir Markenfithrung, Umsatz und Kundenzu-
friedenheit.

OR_3 |Unternechmerische Agilitit | Unsere Geschaftsstrategie zielt darauf ab, neue Fahig-
keiten aufzubauen, um in vielen denkbaren digitalen
Szenarien erfolgreich zu sein.

OR_4 |Unternehmerische Agilitit | Es existiert eine systematische "Frithwarnung" zur
Identifikation neuer Technologien und Geschaftsmodel-
le mit Relevanz fiir unser Geschift.

OR_S |Partnernetzwerk Es existiert ein Partnernetzwerk mit externen Spezial-
dienstleistern.

OR_6 |Partnernetzwerk Mit externen Partnern gibt es standardisierte Prozesse
in der Zusammenarbeit.

5 Prozessdigitalisierung

PR_1 |Touchpoint Management | Digitale und mobile Kanile sowie Social-Media-Platt-
formen sind konsequent in Vertriebs- und Transaktions-
prozesse integriert.

PR_2 | Touchpoint Management | Fiir digitale und mobile Touchpoints sind Qualitits-
merkmale und Ziele definiert, die regelmassig tiberpriift
werden.

PR_3 |Automatisierung Kernprozesse der Leistungserstellung werden regelmas-
sig auf Optimierungspotenziale durch digitale Techno-
logien tiberpriift und unter Bertucksichtigung der Wirt-
schaftlichkeit automatisiert.

PR_4 | Automatisierung Das digitale Potenzial in Kernprozessen ist in Bezug auf
aktuelle Best Practices ausgeschopft, umgesetzt und eta-
bliert.

PR_S5 |Digitale Marketingkommu- | Digitale und mobile Kanile sowie Social-Media-Platt-

nikation formen sind konsequent in Kommunikations- und Ser-
viceprozesse integriert.

PR_6 |Digitale Marketingkommu- | Digitale Kommunikationsmassnahmen werden auf Ba-

nikation sis von Analytics umgesetzt.

PR_7 |Digitale Marketingkommu- | Die Ausgaben fir digitale Kommunikation richten sich

nikation nach der Mediennutzung der Kunden und dem Leis-
tungsbeitrag des jeweiligen Kanals.

6 Zusammenarbeit
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Dimension / Indikatoren
Reifekriterium
ZU_1 |Kollaboration Digitale Losungen zum Informationsaustausch und Zu-

sammenarbeit sind bei uns intern und extern in regem
Einsatz (z.B. Jive, Confluence etc.).

ZU_2 |Kollaboration Unified Communication mit Video-Conferencing und
Screensharing ist Standard in der internen und externen
Kommunikation (zB. Lync, Skype etc.).

ZU_3 | Wissensmanagement Innovative Umsetzungen werden an Tagungen und
Konferenzen vorgestellt mit dem Ziel, Wissen in der
Community zu verbreiten.

ZU_4 | Wissensmanagement Fiir digitale Themen sind interne Experten definiert und
wirken sowohl intern als auch extern als Ansprechpart-
ner (z.B. Practice Leads).

ZU_S |Flexibles Arbeiten Mitarbeitende, fur die es sinnvoll ist, haben die Mog-
lichkeit, zuhause und mobil mit vollem Datenzugriff zu
arbeiten.

ZU_6 | Flexibles Arbeiten Unser Unternehmen hat viel Erfahrung mit mobilem
Arbeiten, so dass kaum formale Regelungen notig sind.

7 ICT-Betrieb und Entwicklung

IT_1 |Agile Projektabwicklung Agile Methoden sind in der Projektabwicklung Stan-
dard (z.B. Scrum).

IT_2 | Agile Projektabwicklung Wir sind in der Lage, fir digitale Losungen kurzfristig
Updates zu machen (mindestens innerhalb von 6 Wo-
chen).

IT_3 |Agile Projektabwicklung Wir konnen neue digitale Produkte und Services an-
hand von Prototypen schnell testen und modifizieren.

IT_4 |Integrierte Architektur Wir konnen neue digitale Angebote tiber definierte APIs
schnell an bestehende interne Systeme anbinden.

IT_5 |Integrierte Architektur Daten zu Angeboten, Kunden und Transaktionen wer-
den zentral und kanalubergreifend gefiihrt.

IT_6 |Integrierte Architektur Unsere [T-Infrastruktur wird regelmissig auf die digita-
len Anforderungen hin tiberpriift und falls notig zeitnah
erneuert.

IT_7 |IT-Expertise Digitale Schlisseltechnologien fiir die jeweilige Branche

sind definiert und konnen von unserer internen IT ge-
fithrt werden.

IT_8 |IT-Expertise Wir haben eine klare Strategie zur Beschaffung oder Im-
plementierung digitaler Schliisseltechnologien.
8 Kultur und Expertise
KU_1 |Digitale Affinitit Unsere Mitarbeitenden wenden fur ihre Aufgaben nutz-
liche digitale Losungen an.
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Dimension / Indikatoren
Reifekriterium
KU_2 |Digitale Affinitét Bei der Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden sind
die digitalen Fihigkeiten ein wichtiges Auswahlkriteri-
um.
KU_3 |Digitale Affinitit Unsere Mitarbeitenden sind mit unseren digitalen Ange-

boten vertraut und wenden diese selbst an.

KU_4 |Risikobereitschaft Unser Unternehmen ist bereit, eigene Angebote oder
Prozesse zu substituieren, wenn es die digitale Transfor-
mation erfordert.

KU_S |Risikobereitschaft Das Ausprobieren von neuen Ideen wird trotz mogli-
chen Scheiterns gefordert.
KU_6 |Fehlerkultur Fehler und Lehren aus gescheiterten Projekten werden
nicht verschwiegen, sondern proaktiv kommuniziert.
KU_7 |Fehlerkultur Wir werten gemachte Fehler aus, um unsere Prozesse
und Losungen zu verbessern.
9 Transformationsmanagement
TR_1 | Governance Wir haben eine digitale Roadmap erarbeitet, die zur di-
gitalen Transformation unseres Unternehmens einge-
setzt wird.
TR_2 | Governance Wir haben Rollen, Verantwortlichkeiten und Entschei-
dungsprozesse fiir die digitale Transformation definiert.
TR_3 | Management-Unterstiit- Geschiftsleitung und Verwaltungsrat erkennen die
zung Wichtigkeit von Digital Business und stellen entspre-
chende Ressourcen zur Verfligung.
TR_4 | Management-Unterstiit- Das mittlere Management erkennt die Wichtigkeit von
zung Digital Business und treibt in hohem Masse die Umset-
zung von digitalen Projekten.
TR_S5 | Management-Unterstiit- Eine bereichsiibergreifende Verantwortung fir die digi-
zung tale Transformation ist auf der obersten Fithrungsebene
verankert.

TR_6 |Performance Measurement | Leistungsindikatoren in Bezug auf operative Ziele des
Digital Business sind in Management-Zielvereinbarun-
gen verankert.

TR_7 |Performance Measurement |Die Ziele der digitalen Transformation sind messbar de-
finiert und werden periodisch tiberpruft.

Tabelle 3: Kriterienkatalog
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Anhang B

Ubersicht iiber die Teilnehmer der qualitativen Erhebung:

Position Branche Erfahrung Teilnahme

Leiter Digital Business Versicherungen k.A. Telefoninterview
Applications

Leiter Mobile IT Transport / Logistik k.A. Telefoninterview
Leiter Digital Business Trans- | Versicherungen > 20 Jahre Telefoninterview
formation

Director Online Telekommunikation > 10 Jahre Telefoninterview
Managing Director AT & CH | Banken > 15 Jahre Telefoninterview?
Business Development Mana- | Banken > 10 Jahre Telefoninterview2
ger

Leiter E-Business Transport / Logistik > 15 Jahre Telefoninterview
Leiter Marketing Telekommunikation > 20 Jahre Fokusgruppe 1
Leiter Business Prozesse Detailhandel > 20 Jahre Fokusgruppen 1/2
Managing Director Verwaltung / Schulen > 15 Jahre Fokusgruppen 1/2
Digital Transformation Lead | Transport / Logistik > 20 Jahre Fokusgruppe 1
Geschiftsfithrer Medien / Verlage > 20 Jahre Fokusgruppen 1/2
Head of Online Management | Transport / Logistik > 15 Jahre Fokusgruppen 1/2
Head of IT Strategy Versicherungen > 10 Jahre Fokusgruppe 1
Managing Partner Beratung > 15 Jahre Fokusgruppen 1/2
Innovation Strategist Banken > 10 Jahre Fokusgruppe 1
Strategy & Innovation Lead Optik / Elektronik > 15 Jahre Fokusgruppen 1/2
Leiter Fachbereich Verwaltung / Schulen > 20 Jahre Fokusgruppe 1

Tabelle 4: Ubersicht iiber Teilnehmer an Experteninterview und Fokusgruppe

2 Doppelinterview mit zwei Teilnehmern.
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