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Abstract

Die digitale Transformation stellt Unternehmen vor weitreichende technologische,
strukturelle und kulturelle Herausforderungen. Trotz zahlreicher theoretischer Ansétze fehlt
es bislang an einem konsistenten Prinzipienkatalog, der Unternehmen als
Orientierungsrahmen im Transformationsprozess dient. Ziel dieser Masterarbeit ist die
Entwicklung, Validierung und Anwendung eines solchen Katalogs zur strukturierten
Steuerung der digitalen Transformation in Organisationen. Auf Grundlage -einer
systematischen Literaturrecherche wurden relevante Herausforderungen, bestehende
Management-Frameworks sowie Best Practices identifiziert. Aus diesen Erkenntnissen
wurde ein Prinzipienkatalog entlang der vier Dimensionen Strategie, Agilitat, Kompetenz
und Governance entwickelt. Die Validierung erfolgte durch semistrukturierte
Experteninterviews, in denen die Relevanz und Praktikabilitat der entwickelten Prinzipien
bewertet wurden. Die Ergebnisse bestdtigen die Anwendbarkeit und Praxisnahe des
Katalogs und lieferten ergdnzende Impulse wie Nachhaltigkeit und demografische Faktoren,
welche nachtréglich bertcksichtigt wurden. Der Katalog bietet Unternehmen ein
strukturiertes Instrument zur Operationalisierung digitaler Transformationsstrategien. Die
Arbeit zeigt, dass ein prinzipienbasierter Ansatz nicht nur technologischen Wandel
adressiert, sondern auch organisationale Resilienz und kontinuierliche Lernfahigkeit fordert.
Die Ergebnisse liefern zugleich Ansatzpunkte fir die zukinftige Forschung, etwa durch die

Entwicklung branchenspezifischer Reifegradmodelle.
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1 Einleitung

Die digitale Transformation (DT) hat sich in den vergangenen Jahren zu einem zentralen
Treiber des wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und technologischen Wandels entwickelt
[1], [2]. Sie umfasst weit mehr als die bloRe Einfihrung neuer Technologien, vielmehr fiihrt
sie zu Veranderungen in Wertschopfungsketten, Geschaftsmodellen und organisatorischen
Strukturen. In diesem Kontext sehen sich Unternehmen mit der Herausforderung
konfrontiert, sich kontinuierlich an dynamische Marktbedingungen, technologische
Innovationen und sich wandelnde Kundenbedirfnisse anzupassen [1], [2]. Trotz der hohen
Relevanz der DT mangelt es vielen Organisationen an strategischen Orientierungsrahmen
und handlungsleitenden Prinzipien, um den Wandel systematisch und nachhaltig zu
gestalten. Die Literatur zeigt zwar eine Vielzahl von Ansatzen und Frameworks, jedoch fehlt
ein praxisnaher Prinzipienkatalog, der Unternehmen bei der Planung, Steuerung und
Evaluation ihrer Transformationsprozesse unterstutzt. Insbesondere Unternehmen in
Deutschland sehen sich hier mit einem Ruckstand konfrontiert, der héaufig auf eine
fragmentierte Umsetzung, fehlende strategische Einbettung und unzureichende
Kompetenzentwicklung zurtickzufthren ist [1], [2], [3], [4]. Ziel dieser Masterarbeit ist es,
einen fundierten Prinzipienkatalog fir das Management der DT zu entwickeln, der auf
wissenschaftlicher Grundlage basiert und durch die Erkenntnisse aus der Praxis erweitert
wird. Dazu werden bestehende Modelle und Prinzipienkataloge im Rahmen einer
systematischen Literaturrecherche analysiert, relevante Prinzipien identifiziert und
anschlielfend durch Experteninterviews validiert. Die entwickelte Methodik beriicksichtigt
sowohl technologische als auch organisationale, kulturelle und personelle Aspekte der
Transformation.

Die Fokusthemen dieser Arbeit lauten:

e Wie wird die digitale Transformation in der Literatur konzeptionell beschrieben?

e Welche Herausforderungen kennzeichnen die Umsetzung der digitalen
Transformation in Unternehmen?

e Welche Prinzipien lassen sich aus bestehenden Frameworks und empirischen
Erkenntnissen ableiten?

e Wie konnen diese Prinzipien praxisnah operationalisiert und validiert werden?
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Durch die Verbindung theoretischer Erkenntnisse mit praktischen Erfahrungen leistet die
Arbeit einen Beitrag zur methodischen Fundierung und operativen Umsetzung digitaler
Transformationsprozesse. Sie richtet sich an Wissenschaft, Unternehmenspraxis und
Beratung gleichermalRen und soll Impulse fiir eine strategisch und normativ fundierte

Gestaltung der DT liefern.
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2 Methodisches Vorgehen

Im folgenden Kapitel wird das Ziel und das VVorgehen der Methodik erldutert. Zudem werden
die Analyse- und Synthesemethoden dargelegt und das methodische Vorgehen kritisch
reflektiert.

2.1 Ziel und Vorgehensweise der systematischen Literaturrecherche

Das Ziel der systematischen Literaturrecherche (SLR) ist es, einen Uberblick tiber relevante
und aktuelle Themen zu geben. Daflir werden anhand der Fokusthemen Themenbereiche
definiert, welche fir die SLR als Ausgangspunkt dienen. Der Uberblick soll im weiteren
Verlauf dazu genutzt werden, um mogliche Prinzipienkataloge darzustellen,
Herausforderungen zu identifizieren und Management-Modelle fur die DT aufzuzeigen.
Daraus sollen Empfehlungen flr die Entwicklung des Prinzipienkatalogs abgeleitet werden.
Die Geltungsbereiche definieren sich aus dem Ziel der SLR. Diese werden in Tabelle 1

aufgezeigt.

Tabelle 1 Taxonomien der systematischen Literaturrecherche nach [7], [9]

Geltungsbereich ~ Ergebnisse

Fokus Ergebnisse (& Theorien)

Ziel Synthetisieren (Integration) &
Theorieentwicklung

Perspektive Neutrale & kritische Perspektive

Abdeckungsgrad  Repréasentativ

Organisation Konzeptionell

Zielgruppe Spezialisierte Fachleute (Studierende/Dozenten)

Die Vorgehensweise der SLR bezieht sich auf die Methoden von Okoli [5], Oosterwyk et al.
[6], vom Brocke et al. [7] und der Weiterentwicklung von Page et al. [8].

Die Taxonomien nach Cooper [9] wurden von vom Brocke et al. [7] weiterentwickelt. In
dieser Arbeit wird sich an das VVorgehen von [7] gehalten und einige Aspekte von anderen
Autoren wie u.a. von Okoli [5] verwendet, um die SLR effektiver und effizienter zu

gestalten. Der Fokus dieser SLR liegt auf den Ergebnissen in der Literatur. Es werden auch
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Theorien bzw. Leitfaden in Betracht gezogen, welche das Ziel dieser Arbeit unterstutzen.
Das Ziel liegt darin eine Integration der Ergebnisse anzustreben, um diese zu synthetisieren
und eine neue Theorie zu entwickeln oder bestehende zu erganzen. Die Ergebnisse werden
sowohl in einer neutralen als auch in einer kritischen Perspektive wiedergegeben. Es werden
zentrale Arbeiten dargestellt, welche die Relevanzkriterien fur die SLR erflllen. Die Analyse
und Synthese richtet sich an spezialisierte Fachleute und wird nach Themen, Konzepten und
Theorien gegliedert [5], [6], [7], [8]. [9].

2.1.1 Definition der Suchstrategie

Fur die Suche der SLR wurden die Suchanfragen in drei Teile unterteilt (Prinzipien,
Hindernisse und Frameworks), da der Fokus der SLR auf den Ergebnissen liegt und diese so
klarer dargestellt werden konnten. Die Suche wurde in folgenden vier Datenbanken
durchgefiihrt. Die Association for Computing Machinery (ACM) Digital Libary! wurde
gewdhlt, da diese eine Auswahl Uber Journal, technische Magazine, Konferenzbeitrage,
Newsletter, Bicher und ACM-Veroffentlichungen als Volltexte im Bereich Informatik
darstellt. Daneben stellt ScienceDirect? als eine Plattform von Elsevier peer-reviewed
Volltextpublikationen zur Verfugung. ScienceDirect bietet Publikationen zu den Themen:
Wissenschaft, Gesundheit und Technik. Als eine weitere Datenbank wurde die Plattform
von dem Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) verwendet. IEEE Xplore®
bietet einen Uberblick von mehr als 6 Millionen Datensitzen zu den Themen:
Elektrotechnik, Informatik und verwandte Wissenschaften. Dazu z&hlen Forschungsartikel,
Konferenzbeitrage, technische Normen, Biicher und Buchkapitel. Semantic Scholar* bietet
eine Kl-gesteuerte, kostenlose Suchmaschine und frei zugéngliche Ressourcen fir die
weltweite Forschungsgemeinschaft. Dort werden Uber 200 Millionen akademische
Publikationen, aus Verlagspartnerschaften, Datenanbietern und Web-Crawls, angeboten.
Semantic Scholar wird in dieser Arbeit vorrangig fir den Einstieg in das Thema und die
Vorwarts- und Rickwartssuche der Publikationen genutzt. Daher wird Semantic Scholar
nicht wie bei den vorherigen vorgestellten Datenbanken mit den folgenden Suchabfragen

durchsucht. Die Abfragen flr die Suche haben sich folgendermalien zusammengesetzt:

! https://dl.acm.org/ (Stand 12.2024)

2 https://www.sciencedirect.com/ (Stand 12.2024)

3 https://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp (Stand 12.2024)
4 https://www.semanticscholar.org/ (12.2024)
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1. Digital* transform* AND Management AND Principles
In ABSTRACT|TITLE[KEYWORDS|SUBJECT
2. Digital* transform* AND Management AND (Challenge* OR Hurdle*)
In ABSTRACT|TITLE[KEYWORDS|SUBJECT
3. Digital* transform* AND Management AND (Framework* OR Guideline |
In ABSTRACT|TITLE[KEYWORDS|SUBJECT

Es wurden Synonyme fir die verschiedene Teilbereiche verwendet, um ein grof3es Spektrum
abzudecken. Dabei wurden sowohl in Titel, Abstract, Subjects als auch den Keywords
gesucht. Je nach Datenbank konnte man schon in der Query auch die Zeitparameter mit

filtern oder erst nachtréglich danach suchen.

Tabelle 2 Suchabfrage in den Datenbanken mit Treffern

Datenbank Treffer Abfragen
(insgesamt)
ACM 648 1. Title:(Digital transform*) AND Abstract:(Digital

transformation OR Digitalization OR Management
AND Principles)

2. Title:(Digital transform*) AND Abstract:(Digital
transformation OR Digitalization OR Management
AND Challenges OR Hurdle) AND Title:(Digital
transform* AND (Challenges OR Hurdle))

3. Title:(Digital transform* AND Framework OR
Guideline) AND Abstract:(Digital transformation OR
Digitalization OR Management AND Framework OR
Guideline)

ScienceDirect 425 1. ("Document Title":Digital Transformation) AND

("Abstract":Management) AND ("Abstract":Principles)
AND ("Abstract":Digital Transformation)

2. ("Document Title":Digital Transformation) AND
("Abstract":Digital Transformation) AND
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("Abstract":Challenges) AND
("Abstract":Management)

3. ("Document Title":Digital Transformation) AND
("Author Keywords":Digital Transformation) AND
("Abstract":Framework) AND
("Abstract":Management) OR ("Author
Keywords":Guideline)

IEEE 175 1. Title, abstract, keywords: Digital Transformation AND

Management AND Principles

2. Title, abstract, keywords: Digital Transformation AND
Management AND (Challenges OR Hurdles)

3. Title, abstract, keywords: Digital Transformation AND
Management AND Framework OR Guideline

Duplikate 84
Gesamt 1152 Zeitpunkt 12.12.2024

Die Exemplare, welche in der Suche erschienen sind, wurden als ris-Dateien exportiert und
in Endnote® Uberfiihrt, um sie dann in Zotero® zu importieren, da Zotero keine ris- und enw-
Dateien einspeichern kann. In Zotero wurde dann eine CSV-Datei generiert, damit diese

dann fur die Weiterverarbeitung in Excel (siehe Tabelle 3) genutzt werden konnte.

5 https://endnote.com/ Stand 12.24
8 https://www.zotero.org/ Stand 12.24
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Tabelle 3 Schematische Darstellung der Ergebnistabellen

Item Type Publication | Author Title
Year
conferencePaper | 2024 Brandtner, Patrick | Digital Transformation of Supply Chain Management - Challenges and

Strategies for Successfully Implementing Data Analytics in Practice

conferencePaper | 2024 Lima-Junior, Joel; [ Open Innovation for Digital Transformation: Opportunities and Challenges at
Gama, Kiev; | the Municipal level
Correia-Neto,

Jorge

conferencePaper | 2022 Karimov, Narboy | Digital Transformation of the Economy as a New Challenge to Economic
Ganievich; Security

Khamidova,
Faridakhon
Abdukarimovna;
Saydullaev,
Shakhzod

eee Sherzodovich;
Parpieva,  Rano

Abdurasulovna

Mittels Knime’ (siehe Abbildung 1) wurden dann alle Dateien zusammengefiihrt, Duplikate
identifiziert und in eine gesonderte Exceldatei extrahiert. Diese Duplikate wurden aus den

restlichen Dateien entfernt. Bei allen Tabellen wurden die irrelevanten Spalten geldscht.

C5V Reader Duplicate How Filter Row Filter Excel Writer
* # L =] un
gﬂl‘-__:‘ > l11- - > ? > ..
] (e il ] |

Abbildung 1 Knime-Workflow fur die Identifikation der Duplikate

2.1.2 Einschluss- und Ausschlusskriterien

Die Relevanzkriterien werden in Tabelle 4 aufgelistet. Diese Kriterien dienen der

Nachvollziehbarkeit, welche Werke ein- oder auszuschliefen sind. Dartber hinaus wird

7 https://www.knime.com/ Stand 12.24
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hiermit der Grundsatz Transparenz/Uberpriifbarkeit des wissenschaftlichen Arbeitens

eingehalten [10].

Tabelle 4 Relevanzkriterien der systematischen Literaturrecherche

Relevanzkriterium Auspragung/Begriindung

Publikationszeitraum  2013-2024, zur Sicherstellung von Aktualitét und Relevanz.

2013 - 2024

Thema Forschungsdoméne Wirtschaftsinformatik, das Thema muss
einen wirtschaftsinformatischen Bezug haben.

Sprache Englisch (dominierende Wissenschaftssprache) oder deutsche
Sprache (Muttersprache), Sprachverstandnis

Verfiigbarkeit Exemplar muss mit Hochschullizenz verfiigbar sein.

Inhalt Titel, Abstrakt und Text miussen schlissig sein und die

Forschungsmethode soll transparent und wissenschaftlich

korrekt sein.

Eingeschlossen wird Literatur, welche in dem Zeitraum 2013 — 2024 publiziert worden ist,
um die Aktualitat und die Relevanz in Bezug auf das gegenwartige Umfeld zu gewahrleisten.
Das Thema soll einen wirtschaftsinformatischen Bezug haben. Dies gilt fir Titel, Keywords,
Abstract und den gesamten Text. Es wurden bspw. Studien exkludiert, da sie einen klaren
medizinischen Fokus hatten. Daruber hinaus galt das ebenso flir andere Forschungsdomanen
wie z. B. Tourismus, Landwirtschaft, Schifffahrt und Pharmazie. Die Suche wurde auf die
Sprache der Arbeit, Deutsch, und die dominierende Wissenschaftssprache, Englisch,
eingeschrankt. Die gefundene Publikation soll mit der Hochschullizenz der Frankfurt
University of Applied Sciences verfiigbar sein. Zudem soll der Inhalt des Exemplars in sich
schlussig sein, sowie die Forschungsmethode transparent dargestellt und wissenschaftlich

korrekt sein, um eine inhaltliche Richtigkeit und Genauigkeit zu gewahrleisten.

2.1.3 Auswahlprozess der relevanten Studien

Nach der Verarbeitung der Tabellen wurden die Inhalte anhand des Titels und der
Stichworter gescannt. Die Ubrigen Exemplare wurden anhand des Abstracts flr die

Weiterverarbeitung als geeignet oder ungeeignet klassifiziert. Die Volltexte wurden nach
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einer erfolgreichen Klassifikation gelesen und anhand der Einschlusskriterien fur die

Auswahl bestimmt.

D,
c
o
% Datensatze vor der Durchsicht Datensitze identifiziert von:
= Datensatze identifiziert von entfernt : Zitationen (n = 6)
= Datenbanken (n = 1248) Duplikate (n = 84) Recherche (n = 39)
§ Sprache (n=3)
A -
Gepriifte Datensatze anhand :::f;e:f:)tze asgeschiosasn
(n = 1152) (Titel) > 3
(n = 340) (Keywords) l(.ll"nzalzrgl.;fbare Datensitze
] y
o Datensatze ausgeschlossen:
_g Gepriifte Datensatze anhand .| Thematisch, Inhaltlich &
7} (n = 321) (Abstrakt) Konzeption
E (n=157)
o
A
: > Y, = Datensatze ausgeschlossen:
Studien fiir die Uberpriifung Thematisch, Inhaltlich &
(n = 164) (Volltext) Konzeption
(n =108)
o :
c
e ;
0 Ausgewihite Datensatze: |
= (n=110) W
x
Lo
a——

Abbildung 2 Ablaufdiagramm der systematischen Literaturrecherche
2.2 Darstellung der Analyse- und Synthesemethoden

Im Rahmen der Analyse wurden die in Kapitel 2.1.3 ausgewahlten Ergebnisse herangezogen
und geméR den zuvor definierten Kategorien strukturiert. Dabei wurde sichergestellt, dass
das Ziel der SLR erreicht wird, indem die Ergebnisse so selektiert wurden, dass sie einen
umfassenden Uberblick Gber aktuelle Forschungspositionen bieten. Diese wurden
anschliefend auf einer Metaebene zusammengefihrt. Zur Sicherstellung einer fundierten
Interpretation wurde eine ganzheitliche qualitative Analyse gewéhlt. Die in der Literatur
vorhandenen Prinzipienkataloge wurden hinsichtlich ihrer Starken und Schwachen
analysiert. Zudem erfolgte eine inhaltliche Strukturierung der wesentlichen Schwerpunkte,
die fur die Entwicklung eines eigenen Prinzipienkatalogs relevant sind. Die zentralen
Herausforderungen der DT wurden auf einer Metaebene zusammengefasst und inhaltlich
verdichtet, um die wesentlichen Problemfelder zu identifizieren. Fir die wissenschaftliche

Untersuchung wurde sowohl neu entwickelte als auch etablierte Rahmenwerke ausgewahlt,
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mit dem Ziel diese darzustellen und miteinander zu vergleichen, um deren Relevanz fir die

DT kritisch zu bewerten.

2.3 Kritische Reflexion der Methodik

Im Rahmen der SLR lag der Fokus auf den erzielten Ergebnissen. Es wurde angestrebt, die
gewonnenen Einsichten zu synthetisieren und neue theoretische Herangehensweisen fir den
Prinzipienkatalog zu entwerfen. Die Resultate wurden ohne Wertung im Rahmen des
theoretischen Uberblicks und der angewandten Modelle und Frameworks présentiert. Die
ermittelten Prinzipien wurden dagegen kritisch betrachtet.

Der Abdeckungsgrad der SLR ist selektiv und bezieht zentrale wissenschaftliche Arbeiten
ein. Die Ergebnisse wurden aus einer neutralen sowie aus einer kritischen Perspektive
dargestellt. Modelle, Frameworks und Herausforderungen wurden neutral dargestellt,
wéhrend die Analyse der Prinzipienkataloge kritisch ausfiel, da dies eine Weiterentwicklung
fordert. Insgesamt kann der Abdeckungsgrad der SLR als représentativ betrachtet werden,
wobei die Ergebnisse konzeptionell aufbereitet wurden. Spezialisierte Fachleute bilden die
primare Zielgruppe dieser Untersuchung. Bezuglich der durchgefiihrten Abfragen zeigt sich,
dass vor allem die Suche in der ACM-Datenbank in weiteren wissenschaftlichen
Untersuchungen prazisiert werden konnte, da dort in dieser Thesis ggf. potenziell relevante
Ergebnisse herausgefiltert wurden. Die Datenverarbeitung profitierte von der Unterteilung
der Recherche in drei separate Abfragen, aber fur die Identifizierung relevanter Arbeiten war
dies moglicherweise nicht so effizient. Die Mehrzahl der Duplikate trat im Bereich der
Herausforderungen und der zugrundeliegenden Rahmenwerke auf, was darauf hinweist, dass
die gewahlte Strukturierung der Suchanfragen ein hoheres Mal} an Trennschérfe anstreben
hétte konnen. Dennoch hat es das weitere VVorgehen in dieser Thesis nicht beeintrachtigt. Es
wurden mehrere relevante Prinzipienkataloge identifiziert, die eine sehr zielfiihrende

Grundlage flr die weitere Bearbeitung dieser Thesis bilden.
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3 Grundlagen der digitalen Transformation

Als Basis fiir die nachfolgenden Kapitel werden in diesem Kapitel die Definition und die
Merkmale der DT dargestellt, Herausforderungen fur Unternehmen aufgezeigt und die

technologischen Treiber beleuchtet.

3.1 Definition und Merkmale der digitalen Transformation

Oftmals werden die Begriffe Digitalisierung und DT synonymhaft verwendet. Dabei wird
im Englischen prézise zwischen Digitization, dem Digitalisieren von Dokumenten (z.B.
Scannen), und Digitalization, dem Verdnderungsprozess bzw. der Transformation,
unterschieden [2]. In dieser Arbeit wird die DT als der Verdnderungsprozess verstanden. Die
DT kann die Einbindung digitaler Technologien in sdmtliche Unternehmensbereiche
umfassen, was zu einer grundlegenden Verdnderung der Leistungserbringung und des
Mehrwertangebots fir die Kunden fuhrt. Sie hat Auswirkungen auf Geschéaftsmodelle,
Unternehmensprozesse und Kundenerfahrungen und bringt Vorteile mit sich [2], [3]. Wenn
die DT alle Geschaftstatigkeitsbereiche umfasst, besteht die Mdoglichkeit, dass sich einige
Branchen perspektivisch besser entwickeln werden als andere [2], [11]. Das Verstandnis fir
einige Aspekte des digitalen Wandels wurde durch die Veroffentlichungen der letzten Jahre
verbessert, dennoch fehlt ein ganzheitliches Verstandnis Uber dessen Wesen und
Auswirkungen [2], [12].

Hilali [13] beschreibt die DT in drei Séulen. Dabei stehen Kundenerlebnis, operative
Prozesse und das Geschaftsmodell im Vordergrund. Neben der organisatorischen
Perspektive, wie sie Hilali [13] darstellt, liefert Straub et al. [3] eine ganzheitliche
Betrachtung der DT. Diese umfasst unter anderem die individuelle Ebene, die sich auf die
Nutzung technologischer Kompetenzen sowie den Einsatz von Computern und Software als
Ressourcen konzentriert [14]. Dies fordert neue Formen der Kollaboration und Vernetzung,
wéhrend gleichzeitig Selbstoptimierung, kontinuierliches Lernen und Wissensaustausch
begiinstigt werden [14]. Uber die individuelle Perspektive hinaus wird auch die
gemeinschaftliche Ebene betrachtet. Hierbei stehen unter anderem lokale Grenzen im
Fokus, insbesondere im Gesundheitssektor. In diesem Zusammenhang werden digitale
Kollaborationsartefakte entwickelt, die den sozialen Zusammenhalt beeinflussen.
Gleichzeitig entstehen neue digitale Kollaborationsprozesse, wodurch geographische Nahe
zunehmend an Bedeutung verliert [15], [16], [17]. Auf organisatorischer Ebene spielen

insbesondere Internet-of-Things (loT) Plattformen eine zentrale Rolle, da sie tiefere
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Einblicke in Kundenverhalten und betriebliche Ablaufe ermdglichen. Zudem steigt die
Nachfrage nach Softwareentwicklern, um die digitale Infrastruktur weiter auszubauen [18],
[19]. Geschéaftsprozesse werden zunehmend agiler und iterativer gestaltet.
Managemententscheidungen basieren verstéarkt auf prédiktiven Analysen [18], [20], was zu
einer  gesteigerten  digitalen  Innovationsfahigkeit sowie einer  verbesserten
Kundenzentrierung fihrt [20], [21]. Neben Industrie und Organisation wird auch die
gesamtgesellschaftliche Entwicklung berlcksichtigt. In industriellen Kontexten gewinnen
digitale Zwillinge zunehmend an Bedeutung, um Prozesse und Produkte zu optimieren. Die
Nutzung von Datenanalysen sowie Echtzeit-Tracking entlang der Wertschopfungskette trégt
mafgeblich zur Effizienzsteigerung bei. Der Wert von Daten ist signifikant gestiegen, da
Unternehmen verstarkt datengetriebene Entscheidungen treffen [18], [20]. Auf
gesellschaftlicher Ebene zeigt sich der Wandel unter anderem in einem verbesserten Zugang
zu Ressourcen und Informationen, die zuvor nicht unmittelbar verfugbar waren [17]. Zudem
entstehen neue Formen der Wertschépfung, wahrend sich die Arbeitswelt dahingehend
verdndert, dass Arbeitnehmer zunehmend weniger an traditionellen, sicheren
Beschaftigungsverhaltnissen festhalten und stattdessen ihr Wissen und ihre Kompetenzen
als Dienstleistungen anbieten [22].

Sowie keine einheitliche Definition von DT existiert, werden die Phasen innerhalb der DT
nicht einheitlich betrachtet [2], [3], [23]. Haufiger werden drei Phasen betrachtet, welche
sich entweder aus einer projekthaften Ansatz bedienen, also die Planungs-,
Implementierungs- oder die Nutzungssicht [24], oder auch aus einem Grad der DT
resultieren, demnach erfolgt die Unterteilung dann in das Digitalisieren von Prozessen bzw.
Daten, in die Digitalisierung und Automatisierung von Prozessen oder die gesamthafte
Transformation vom Anfang eines Prozesses bis zum Ende [25]. Zudem existieren
ganzheitliche Prozesssichten, die von dem Evaluieren bis zum Budget des jeweiligen
Prozesses reichen [26]. Die Transformation in der Digitalisierung wird von Li et al. [27] in
drei Phasen, in die jede industrielle Revolution untergliedert werden kann, aufgeteilt; der

Technologiefortschritt, der Informationsfortschritt und der Gesellschaftsfortschritt.

3.2 Herausforderungen fur Unternehmen

Es gibt zunehmende Herausforderungen fir Unternehmen, die im nachfolgenden Kapitel
betrachtet werden.
Durch die zunehmende Globalisierung wird die Kommunikation in grof3en globalisierten

Unternehmen teilweise schwerer und dauert langer. Dagegen wird die Kommunikation in
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kleinen bis mittelstdandischen Unternehmen schneller, sodass auch Entscheidungen schneller
getroffen werden [28]. Dies kann dazu flhren, dass Veranderungen deutlich h&ufiger
geschehen mussen.

Im Zuge der DT wandeln Unternehmen ihre strategische Ausrichtung, um einen gréReren
Kundennutzen zu schaffen. Die Neuausrichtung macht umfassende Anpassungen in
Arbeitsmodellen, Organisationsstrukturen und technologischen Systemen erforderlich. Die
DT griindet sich auf der Befihigung von Unternehmen, digitale Okosysteme zu nutzen und
externe digitale Infrastrukturen einzusetzen, um ihre Geschaftsprozesse und betriebliche
Féahigkeiten auszubauen [29], [30], [31]. Da diese externen Infrastrukturen nicht von ihren
Nutzenden kontrolliert werden konnen, ist dies besonders relevant fur die Entwicklung von
Diensten, von Systemen und von Software. Dadurch wird auch die Handhabung technischer
Schulden beeinflusst [29], [32]. Dies fuhrt dazu, dass die DT zu einem Kritischen
Managementthema geworden ist und neue Denkweisen erfordert [33]. Daher werden
Prozesse im Rahmen der DT von Organisationen grundlegend tiberdacht [34]. Auch weil die
Datenmenge und die Geschwindigkeit der Verdnderung stetig zunimmt und sich vor allem
in groRen Unternehmen nicht mehr direkt anpassen kann. Dadurch werden bestehende
Stakeholder-Beziehungen beeinflusst und es entstehen neue Abhéangigkeiten [2], [12], [35].
Herausforderungen innerhalb der DT konnen daher vielfaltig sein, von mangelnden
Kompetenzen, fehlenden Soft Skills in Bezug auf das Change-Management, fehlendem
Bewusstsein fur die Kundenbedirfnisse, fehlender klarer und nachhaltiger Strategie,
Ineffizienz von Geschaftsprozessen bis hin zu einem ineffektiven Datenmanagement [36],
[37]. Hinzukommen die verschiedenen Rollen in der DT. Hier ist anzumerken, dass sowohl
die oberste Flihrungsebene als auch die Mitarbeitenden von dem Wandel betroffen sind [38].
Dafiir sollten Intrapreneur-Kompetenzen verwendet werden, um eine adaquate Fehlerkultur
und langfristiger Lernzyklus zu implementieren [39]. Diese Herausforderungen wirken sich
auf jede Person in der gesamten DT aus. Das fuhrt zu Unsicherheiten auf organisatorischer,
individueller und gesellschaftlicher Ebene [2], [3].

Die genannten Herausforderungen bieten jedoch Chancen flr ungenutztes Potenzial in
Bezug auf Innovation und Leistung innerhalb der Unternehmen. Dieses Potenzial wirkt sich
auf jede Ebene der Akteure, welche sich in der DT befinden, aus [12]. Dartber hinaus gibt
es Vielzahl von weiteren Chancen der DT. Dazu z&hlen die verbesserte Kundenfokussierung,
vermehrte Innovationen, produktive Herstellungsprozesse, Mithalten bei Wettbewerbern,
mehr Profitabilitdt und Wachstum [40].

Michelle Bayersdorfer Masterarbeit 13



3.3 Technologische Treiber

Die Digitale Transformation ist ein umfassender Veranderungsprozess, der Unternehmen
und Organisationen dazu zwingt, neue Technologien zu adaptieren, um wettbewerbsfahig
zu bleiben [41]. Die technologischen Treiber dieser Arbeit werden im folgenden Abschnitt
beschrieben.

Kinstliche Intelligenz (KI) und Machine Learning (ML) ermdglichen es Unternehmen,
datenbasierte Entscheidungen zu automatisieren, Prozesse zu optimieren und neue
Geschaftsmodelle zu entwickeln. Durch fortschrittliche Algorithmen kdénnen Muster in
groRBen Datenmengen erkannt und Vorhersagen getroffen werden, die die Effizienz in
zahlreichen Branchen steigern [18], [19], [40], [42]. 10T verbindet physische Geréte und
Systeme Uber das Internet und ermdglicht eine kontinuierliche Datenerfassung und -analyse.
Unternehmen nutzen 10T, um betriebliche Prozesse zu optimieren, vorausschauende
Wartung zu implementieren und neue datengetriebene Geschaftsmodelle zu etablieren [18],
[19], [40], [42]. Mit der zunehmenden Digitalisierung steigt die Notwendigkeit robuster
Sicherheitsmalinahmen. Cybersecurity umfasst Strategien und Technologien zum Schutz
sensibler Daten und Systeme vor Cyberangriffen, Datenschutzverletzungen und anderen
Bedrohungen. Cloud Computing bietet Unternehmen skalierbare IT-Ressourcen, die eine
flexible, kosteneffiziente und sichere Speicherung und Verarbeitung von Daten
ermdglichen. Dies fordert die digitale Agilitat und erleichtert die Implementierung neuer
Anwendungen. Durch die Analyse grofler Datenmengen konnen Unternehmen wertvolle
Erkenntnisse gewinnen, um bessere strategische Entscheidungen zu treffen. Big Data
Analytics ermdglicht es, Kundenverhalten zu analysieren, betriebliche Effizienz zu steigern
und personalisierte Dienstleistungen anzubieten. Digitale Zwillinge sind virtuelle Abbilder
physischer Objekte oder Prozesse. Diese Technologie wird genutzt, um Simulationen
durchzufuhren, Wartungszyklen vorherzusagen und die Produktentwicklung zu optimieren
[40], [42].

Robotics Process Automation (RPA) und industrielle Robotik ermdglichen eine
Effizienzsteigerung durch die Automatisierung wiederkehrender Aufgaben. Dies reduziert
Fehlerquoten und verbessert die Produktivitdt in der Fertigung und anderen Bereichen.
Enterprise Resource Planning (ERP) Systeme integrieren und automatisieren zentrale
Unternehmensprozesse  wie  Finanzmanagement,  Supply-Chain-Management und
Personalwesen. Moderne ERP-Systeme nutzen Cloud-Technologien und KI, um die

betriebliche Effizienz zu maximieren. Diese technologischen Treiber bilden das Fundament
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der Digitalen Transformation und bieten Unternehmen die Mdglichkeit, sich kontinuierlich
an eine sich wandelnde Marktlandschaft anzupassen und innovative Geschaftsmodelle zu
entwickeln [40], [42].
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4 Ansatze und Modelle im Management der digitalen Transformation

In diesem Kapitel wird ein Uberblick lber die Ergebnisse der SLR zu den Management-
Modellen und den Prinzipien Katalogen gegeben. Zudem werden die Starken und
Schwachen der Prinzipienkataloge und Etablierte Ansdtze zum Management der DT

aufgezeigt.

4.1 Uberblick tiber bestehende Management-Modelle

Es gibt bereits einige bestehende Change-Management und Digitale Transformation
Modelle. Dazu zahlen die Modelle zur DT von bekannten Beratungsfirmen wie Boston
Consulting Group (BCG), PricewaterhouseCoopers (PwC), Accenture,
McKinsey & Company, Capgemini, Gartner, MIT Sloan, International Business Machines
(IBM) und Deloitte [36], [43]. Zusatzlich wurden von [36] Stufen fiir den Uberblick zum
Management von DT und Change-Management entwickelt (vgl. Abbildung 3).

Vorraussetzu ngen

Strategie

Ermoglichung von

Veranderungen

Skalieren

Mehrwert liefern

Abbildung 3 Finf Stufen des Managements der digitalen Transformation nach [36]

Die erste Stufe fokussiert auf die Schaffung zentraler Voraussetzungen, insbesondere die
klare Definition und Kommunikation des angestrebten Nutzens sowie der
Veranderungsziele. Die Malsnahmen der ersten Stufe dienen der kognitiven und emotionalen

Vorbereitung der Stakeholder, insbesondere durch die Etablierung eines entsprechenden
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Mindsets. Dariber hinaus wird ein sogenanntes Digital Maturity Assessment empfohlen, um
den aktuellen Digitalisierungsgrad der Organisation systematisch zu erfassen.

Um die Stufe der Strategie zu erflllen, sollen eine digitale Vision und Strategie definiert,
eine Roadmap fir die Digitalisierung erstellt, die agile Arbeitsweise implementiert und mit
Leuchtturmprojekten begonnen werden. Aus der Change-Seite geht hervor, dass es zudem
nltzlich ist die Change-Vision zu kommunizieren, Mitarbeitende zu befahigen und kurze
Erfolge zu generieren.

Die dritte Stufe Ermdglichung von Veranderungen zeichnet sich dadurch aus, dass der
Status Quo von Systemen und Prozessen bewertet wird. Dabei werden Fahigkeiten definiert,
und digitale und technische Verantwortung gelehrt, die die Verlagerung zu einer modernen
Technologie und das digitale Mindset fordern sollen. AuBerdem muss entsprechendes
Wissen vorhanden sein, um Hirden zu entfernen und neue Strukturen zu bilden.

Bei der Stufe Skalieren handelt es sich um Féhigkeiten, die anhand der Wertschdpfungskette
erweitert, Erfolge gefeiert und mehr Veranderung gelebt werden.

Die letzte Stufe Mehrwert liefern fokussiert sich auf eine kontinuierliche Uberwachung in
Verbindung mit einer nachhaltigen Umsetzung und Digitalisierung [36], [43]. Die
Metaebene eines solchen Ansatzes gibt die Moglichkeit, das Rahmenwerk genauer an die
eigene Situation anzupassen. Daher liegt der inhaltliche Fokus bei anderen Modellen der DT
bspw. auf die digitale Strategie und Steuerung, das IT-Management und das
Projektmanagement [36], [44].

4.2 Starken und Schwéachen bestehender Prinzipienkataloge

In der folgenden Tabelle werden die Starken und Schwachen der identifizierten Prinzipen-
Kataloge dargestellt. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Detaillierungsgrad, das
Verstandnis uber Prinzipien und der Erstellung solcher Kataloge stark variiert. Die
unterschiedlichen Perspektiven der einzelnen Kataloge fuhren dazu, dass kein
allgemeingiiltiger Stand aufgezeigt werden kann. Dennoch handelt es sich bei allen
betrachteten Studien um aktuelle Prinzipienkataloge, die auf Basis der jeweiligen
individuelle Ausgangslage entwickelt worden sind. Somit ist eine Analyse der jeweiligen

Starken und Schwachen fiir den weiteren Verlauf der Arbeit hilfreich.
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Tabelle 5 Starken und Schwéchen der Prinzipienkataloge aus der Literaturrecherche

Autor

Starken

Schwachen

Brown (2019) [45]

Detaillierte Unterscheidung
zwischen Digitalstrategie und
Strategie der digitalen
Transformation, auf Basis eines
Digital Maturity Modells.

Starke strategische
Fokussierung, obwohl der
Forschungsgegenstand uber

Strategie hinausgeht.

Qu (2021) [46]

Ganzheitliche Abdeckung aller
relevanten Bereiche der digitalen

Transformation.

Die Ausarbeitung der
Prinzipien bleibt oberflachlich

und wenig differenziert.

Egor (2020) [19]

Fokussiert die organisatorischen
Strukturen im Kontext der

digitalen Transformation.

Weitere zentrale Prinzipien der
digitalen Transformation
werden nur unzureichend

berucksichtigt.

Soldatova
[47]

(2020)

Formuliert vier konkrete
Handlungsvorschlage mit klarem
Bezug auf das Management in
digital transformierten

Unternehmen.

Technologische Aspekte sowie
die Perspektive der
Mitarbeitenden bleiben

unterreprasentiert.

Aliee (2019) [48]

Umfassende Integration 1oT-

bezogener Prinzipien.

Aspekte der strategischen
Ausrichtung sowie die Rolle
der Mitarbeitenden werden

nicht beriicksichtigt.

Smolander
[49]

(2017)

Bietet praxisnahe
Losungsansatze bei
Herausforderungen der digitalen

Transformation.

Schwerpunkt liegt stark auf der
Enterprise-Architecture-
Perspektive, andere
Dimensionen werden nicht

berucksichtigt.

Silva (2022) [50]

Prinzipien werden in
unterschiedlichen

Detaillierungsgraden analysiert.

Die Recherche basiert
hauptsachlich auf
Schlagwortanalysen und ist

daher methodisch begrenzt.
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Autor

Starken

Schwachen

Chen (2022) [51]

Entwicklung ubergreifender
Prinzipien, systematisch in
Faktoren eingeteilt und

priorisiert.

Der Anwendungsbezug
beschrankt sich primar auf den

Fertigungssektor.

Kocak (2018) [52]

Darstellung und Evaluation
umfassender Kompetenzfelder
im Kontext digitaler

Transformation.

Darstellung wirkt
undbersichtlich, die Systematik

ist schwer nachvollziehbar.

Davidkovski
(2018) [53]

Formuliert Prinzipien, die
operativ Uber Leitfragen

anwendbar sind.

Die Perspektive der
Mitarbeitenden und
Fuhrungskrafte wird nicht
beriicksichtigt.

Zapata (2022) [54]

Verknipft bestehende
Modellprinzipien und analysiert
diese anhand definierter

Auswahlkriterien.

Es fehlt eine klare
Trennschérfe zwischen den
Prinzipien, zudem bleiben
Systematisierungen

unvollstandig.

Larjovuori (2018) | Differenzierte Darstellung Fokussierung liegt fast
[55] multipler Dimensionen mit ausschlieRlich auf Leadership-
entsprechenden Aspekten.
Subdimensionen.
Bettayeb ~ (2021) | Entwickelt drei Perspektiven zur | Die Anzahl der Perspektiven
[56] positiven Wirkung auf digitale ist begrenzt, viele relevante

Transformation.

Prinzipien bleiben

unbertcksichtigt.

Alekseeva (2020)
[57]

Klassifizierung von Prinzipien
anhand dreier Reifegrade der

digitalen Transformation.

Starke Technologielastigkeit;
andere Handlungsfelder der
Transformation bleiben im

Hintergrund.

Gerbracht
[4]

(2024)

Entwicklung praxisrelevanter

Prinzipien fur Beratende zur

Ein ganzheitlicher, integrativer

Ansatz wird nicht verfolgt.
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Autor Starken Schwachen

Umsetzung digitaler
Transformation.
Chen (2024) [58] Thematisiert die Starke Orientierung an

Geschwindigkeit von Prinzipien | traditionellen Prinzipien;

in Transformationsprozessen. innovative Ansétze fehlen.
Pittenger  (2022) | Fokussiert die Rolle von IT- Die strategische Dimension
[59] Governance in der digitalen sowie die Einbindung von

Transformation. Mitarbeitenden werden nicht

berticksichtigt.

Salutina (2023) | Die Relevanz und Die Prinzipien selbst werden
[60] Notwendigkeit von Prinzipien nur marginal benannt und nicht
fur die digitale Transformation systematisch ausgearbeitet.

werden erkannt.

Aniskina  (2022) | Betrachtung der Prinzipien aus Eine ganzheitliche Perspektive

[61] Sicht des Qualitdtsmanagements. | auf die Transformation fehlt.

Saihi 2022[62] Entwicklung eines Der Prinzipienbegriff bleibt
ganzheitlichen Konzepts zur unscharf; stattdessen stehen
digitalen Transformation. eher Schlusselfaktoren im

Vordergrund. Die

Strukturierung ist teils zu

granular.

Die Analyse der ausgewdéhlten Literatur zeigt, dass die wissenschaftliche und
praxisorientierte Auseinandersetzung mit Prinzipien der DT vielfaltige Schwerpunkte
verfolgt. Insgesamt lassen sich drei Ubergeordnete Tendenzen erkennen: (1) eine starke
Fokussierung auf Strategie und Struktur, (2) sektor- oder technikspezifische Perspektiven
sowie (3) unterschiedliche Auspragungen in der Ganzheitlichkeit der Betrachtung. Ein Teil
der Autoren wie etwa [45] und [46], legen den Schwerpunkt auf die strategische Verortung
der digitalen Transformation. Wéhrend [45] eine klare Differenzierung zwischen
Digitalstrategie und Transformationsstrategie vornimmt, bleibt seine Perspektive stark
strategisch und vernachlassigt operative und kulturelle Dimensionen. Ahnliches gilt fir

Arbeiten wie jene von [55], die einen klaren Leadership-Fokus aufweisen und damit
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insbesondere die Flhrungsdimension adressieren, jedoch andere Felder wie Technologie,
Mitarbeitende oder Prozesse nur peripher behandeln.

Ein  zweites thematisches Cluster fokussiert auf technologiezentrierte oder
branchenspezifische Ansétze. Arbeiten wie die von [48], [51] oder [57] konzentrieren sich
auf Prinzipien mit hohem Technik- oder Industriebezug (z.B. IoT, Manufacturing,
Reifegradmodelle). Diese Beitrage leisten einen wichtigen Beitrag zur kontextbezogenen
Vertiefung, bleiben jedoch in ihrer Anwendbarkeit auf andere Domanen héufig limitiert.
Zudem fehlt oftmals die Einbindung sozialer und kultureller Faktoren.

Ein dritter, heterogener Bereich umfasst Ansétze, die Prinzipien systematisch herleiten und
teilweise operationalisieren. Hier sind unter anderem [51], [54] oder [53] zu nennen, sie
versuchen, bestehende Prinzipienmodelle zu strukturieren, zu aggregieren oder Uber
Leitfragen anwendbar zu machen. Diese Arbeiten leisten einen wichtigen Beitrag zur
Nutzbarmachung von Prinzipien in der Praxis. Gleichzeitig wird deutlich, dass es bislang an
einer umfassenden Integration unterschiedlicher Perspektiven, insbesondere der
Mitarbeitenden und organisationalen Kultur, mangelt. Beitrdge wie jene von [59] oder [49]
zeigen zudem, dass die Verbindung zu Enterprise Architecture oder IT-Governance haufig
ohne breiteren strategischen und kulturellen Kontext erfolgt.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass in der Literatur bislang kein einheitliches,
interdisziplinares und zugleich praxisnahes Prinzipienmodell fir die digitale Transformation
vorliegt. Zwar existieren zahlreiche wertvolle Ansatze mit unterschiedlichen
Schwerpunkten, jedoch fehlt haufig eine ganzheitliche Sichtweise, die technologische,
organisationale, strategische und menschliche Faktoren integriert. Damit ergibt sich fur die
weitere Forschung ein Bedarf, Prinzipienmodelle zu entwickeln, die sowohl

kontextlbergreifend anschlussfahig sind als auch spezifische Handlungsorientierung bieten.

4.3 Etablierte Ansatze aus der Praxis

Die Management-Modelle etablierter Beratungsunternehmen sind eine Betrachtung, wie die
DT zu bewerten oder zu implementieren ist. Daneben gibt es noch andere Ansétze, welche
sich gut in die DT einbetten lassen. Zum einen kann dort ein Blick auf die
Unternehmensarchitektur geworfen werden [36], [63]. Zum anderen werden Blickwinkel
wie die kontinuierliche Verbesserung aus verschiedenen Perspektiven wie der IT-
Dienstleistung und IT-Entwicklung erganzt. Daher werden diese folgenden Ansétze in
diesem Kapitel betrachtet: The Open Group Architecture Framework (TOGAF),
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Information Technology Infrastructure Library (ITIL), Scaled Agile Framework
(SAFe) und Managed Evolution.

TOGAF ist ein umfassendes Framework fiur die Entwicklung und das Management von
Unternehmensarchitekturen. Es bietet eine methodische Vorgehensweise, um
Organisationen dabei zu unterstltzen, ihre 1 T-Strategien mit den Geschéftszielen in Einklang
zu bringen, die Effizienz zu steigern und Risiken zu minimieren. Die Kernelemente dieses
Ansatzes sind: Architecture Development Method (ADM), Content Framework, Enterprise
Continuum, Architecture Capability Framework. TOGAF wird von der Open Group
verwaltet und kontinuierlich weiterentwickelt, um den sich &ndernden Anforderungen
moderner Unternehmen gerecht zu werden. Es ist besonders nutzlich fir grofie
Organisationen, die komplexe 1T-Umgebungen verwalten und sicherstellen muissen, dass
ihre IT-Ressourcen effektiv genutzt werden, um die Unternehmensziele zu unterstitzen [36],
[63], [64], [65].

ITIL stellt Vorgehensweisen fiir das 1T-Service-Management (ITSM) bereit. Daflr werden
Leitlinien entwickelt, um IT-Dienstleistungen so zu gestalten, bereitzustellen, zu betreiben
und kontinuierlich zu verbessern, dass sie die Geschaftsanforderungen optimal unterstiitzen
Service-Lifecycle, Prozesse und Funktionen sind die Kernelemente dieses Frameworks [66],
[67], [68], [69], [70].

SAFe unterstutzt dabei agile Praktiken und Prinzipien, in grolem Mal3stab, zu skalieren. Es
wurde entwickelt, um Agilitat nicht nur auf Teamebene, sondern auch auf Programm-,
Portfolio- und Unternehmensebene zu férdern und so Organisationen dabei zu helfen,
komplexe Systeme zu entwickeln und geschaftliche Ziele effizienter zu erreichen [71], [72],
[73], [74].

Bei Managed Evolution liegen die Urspriinge dieses Konzeptes bei dem vorangegangen
Verénderungswillen der Credit Suisse [75]. Managed Evolution hat seinen Fokus in der IT
und der Unternehmensarchitektur. Die Kernprinzipien dieses Konzeptes bestehen aus der
inkrementellen Veranderung, dabei werden die Veranderungen in kleinen und kontrollierten
Teilschritten vorgenommen, anstatt auf einen Big Bang zu setzten. Durch die kontrollierte
Anpassung bleiben die Flexibilitat und die Agilitat der Unternehmen bestehen. Dies bewahrt
die Stabilitat fur die Organisationen. Die Entscheidungen fur die Unternehmen werden
evidenzbasiert getroffen, dadurch werden Risiken minimiert [65], [75]. Zusatzlich folgt eine
Betrachtung zwischen Technologie und der Organisation und in welcher Balance diese

zueinanderstehen [65].
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4.4 Ergebnisse der Literaturrecherche zu Ansatzen und Modellen

Im Rahmen der SLR wurden Prinzipienkataloge, Rahmenwerke und Herausforderungen
identifiziert, welche das Management der DT beeinflussen. Diese konnen als Chance
gesehen werden, um MalRnahmen gegen bspw. die genannten Herausforderungen zu
entwickeln, alternativ dienen sie als Leitlinie fur die Entwicklung des Prinzipienkataloges.
Vor allem zeigt sich bei den identifizieren Rahmenwerken, Prinzipienkataloge und
Modellen, dass sie andere Schwerpunkte setzen und unterschiedliche Stérken und
Schwéchen aufweisen. Ein zentrales Ergebnis der Recherche ist die Relevanz etablierter
Frameworks wie TOGAF, ITIL, SAFe und Managed Evolution, die jeweils spezifische
Dimensionen der digitalen Transformation adressieren. TOGAF legt den Fokus auf die
strategische Planung und Governance von Unternehmensarchitekturen und bietet
insbesondere durch die ADM einen strukturierten Rahmen fiir die Gestaltung der
Zielarchitektur [36], [63], [64], [65]. ITIL hingegen konzentriert sich auf die Optimierung
von IT-Service-Prozessen und adressiert damit insbesondere Stabilitat und Servicequalitét
im laufenden Betrieb [66], [67], [68], [69], [70]. SAFe Ubertragt agile Prinzipien auf skalierte
Unternehmensstrukturen und unterstitzt Organisationen bei der flexiblen Umsetzung
komplexer Transformationsprojekte [71], [72], [73], [74]. Managed Evolution bietet
schlieBlich einen risikominimierenden Ansatz, indem bestehende Systeme und Strukturen in
Kleinen, kontrollierten Schritten angepasst werden, um Stabilitat und Innovationsféhigkeit
gleichermal3en zu gewahrleisten [65], [75].

Die Analyse bestehender Prinzipienkataloge zeigt, dass in der Literatur kein einheitliches
Verstandnis hinsichtlich Struktur und Detaillierungsgrad von Prinzipien existiert. Wéhrend
einige Ansétze, wie bei Brown [45] und Qu [46], umfassende strategische Prinzipien
betonen, fokussieren andere, wie Egor [19] oder Aliee [48], starker auf technologische oder
organisatorische Aspekte. Insbesondere der Bezug zu agilen Prinzipien und digitaler
Kompetenzentwicklung ist nur wenig ausgearbeitet. Zusammenfassend lasst sich feststellen,
dass die Ansdtze wichtige Impulse fur die Entwicklung eines ganzheitlichen
Prinzipienkatalogs geben, aber hdufig nur spezielle Standpunkte bezogen worden. Auf
Grundlage dieser Erkenntnisse kann im folgenden Kapitel die Entwicklung eines
Prinzipienkatalogs folgen, der die identifizierten Llcken adressiert und eine umfassende

Steuerung der DT fur Unternehmen ermdoglichen soll.
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5 Entwicklung eines Prinzipienkatalogs

In diesem Kapitel wird die Methodik zur Entwicklung des Prinzipienkatalogs, die zuvor
identifizierten Prinzipien und den entwickelten Prinzipienkatalog in den Auspréagungen
Strategie, Agilitdt, Kompetenzen und Governance dargestellt. Zudem wird der

Prinzipienkatalog mit Experteninterviews validiert und auf Basis dieser weiterentwickelt.

5.1 Methodik zur Entwicklung der Prinzipien

Zur Entwicklung des Prinzipienkatalogs wird die Qualitative Inhaltsanalyse nach [76]
verwendet. Daflr wird ein deduktiver-induktiver Ansatz gewahlt. Dabei werden die
Prinzipien aus der SLR abgeleitet und diese anhand von etablierten Frameworks und
individuellen Prinzipien zusammengefasst und dann durch Experteninterviews validiert und
weiterentwickelt. Die Ergebnisse der SLR sowie die nachfolgende Identifikation relevanter
Prinzipien flhrten zu einer ersten Entwicklung eines Prinzipienkatalogs (siehe Anhang B),
welche Grundlage fur die schrittweise Weiterentwicklung war. Inhaltlich wurden die
Aspekte aus den vorgestellten Frameworks (siehe Tabelle 6 und Anhang C) und der
vorgestellten Management-Modelle aus Kapitel 4.1 Uberblick (iber bestehende

Management-Modelle verwendet.

Tabelle 6 Kurzuberblick zu den relevanten Frameworks der digitalen Transformation

Framework Rolle in der digitalen Transformation.

TOGAF Strategische Planung und Governance der Zielarchitektur.

ITIL Sicherstellung von Servicequalitat und Stabilitat im 1T-Betrieb.

SAFe Agilitat und Skalierbarkeit in Projekten und Entwicklungsprozessen.
Managed Evolutiondre, risikoarme Anpassung bestehender Systeme an neue
Evolution Anforderungen.

5.2 Ildentifikation relevanter Prinzipien aus der Literatur

Die Prinzipien aus der SLR sind in Tabelle 7 dargestellt. Es gibt keine klare und einheitliche
Struktur, wie Prinzipien aufgesetzt, beschrieben und zusammengefasst werden. Dadurch ist
die Vergleichbarkeit herausfordernd. [52] beschreibt 7 Prinzipien, welche sich auf
Kompetenzen und Soft Skills beziehen, dabei werden unter anderem Aspekte wie Daten,

Strategie und Governance nicht erwéhnt. Die Kommunikation bezieht sich bei
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Larjovuori et al. [55] auf die klare und direkte Kommunikation bzgl. der Ziele und der
strategischen  Ausrichtung im  Unternehmen. Dies zeigt die herausfordernde
Vergleichbarkeit innerhalb der betrachteten Literatur. Dennoch wurden die Prinzipien

anhand von Nennungen und Ausprégungen gegliedert und referenziert.

Tabelle 7 Prinzipien der digitalen Transformation

Prinzipien Quelle
Kommunikation [52], [53], [55], [56], [77]
Kompetenz [54], [55], [77]
Professionelle Kompetenz [52]
Entwicklungskompetenz [52], [53]
Personal-Kompetenz [45], [50], [52], [53]
Technologische Kompetenz [3], [45], [50], [51], [52], [53], [54], [78],
[79]
Digitales Mindset [45], [52], [53], [55], [56], [58], [77], [80],
[81]
Daten [501, [53], [79], [80], [82]
Strategie [45], [50], [51], [55], [77], [79], [82]
Governance [45], [51], [82]
Prozesse [45], [50], [51], [53], [54]
Fuhrungskrafte [38], [80], [83], [84]

Mitthilfe der dargestellten Tabelle wurden die Prinzipien in eine erste Version gegliedert
(siehe Anhang B), danach wurden diese mit den Ergebnissen aus Kapitel 4 zu den
Management Modellen erganzt (siehe Anhang C). Diese Entwicklung fuhrte dazu, dass die
Prinzipien in vier Kategorien gegliedert wurden: Strategie, Agilitdt, Kompetenzen und
Governance. In den folgenden Kapiteln werden diese Prinzipien innerhalb der jeweiligen

Kategorie dargestellt und erldutert.

5.2.1 Strategische Prinzipien

Tabelle 8 Strategische Prinzipien mit Erlauterung und Kennung

Kennung Prinzip Erlauterung
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S1 Fuhrung Strategisch sollen Fihrungskréfte so ausgerichtet sein,
dass diese digitale Werte und Veranderungsbereitschaft
leben und unterstiitzen.

S2 Organisation Die Organisation soll sich strategisch zu einer digitalen
Geschaftsstrategie bekennen und Madoglichkeiten zur
Adaption schaffen.

S3 Personal Mitarbeitende sollen durch die Strategie in dem
Veranderungsprozess unterstiitzt und gefordert werden.

S4 Innovation Innovationen sollen strategisch vorangetrieben werden,
damit das Unternehmen am Markt mit den

Wetthewerbern mithalten kann.

S1 basiert auf den Ergebnissen von [38], [80], [83], [84]. Fuhrungskrafte spielen eine
entscheidende Rolle fur den Erfolg sowie die Motivation innerhalb der Abteilungen. Daher
ist es essenziell, dass sie digitale Werte verinnerlichen und eine ausgeprégte
Veranderungsbereitschaft demonstrieren. S2 fokussiert sich auf die Organisation, da deren
strategisches Bekenntnis zu einer digitalen Geschéftsstrategie sowie die Bereitstellung von
Adaptionsmoglichkeiten von zentraler Bedeutung fur den Erfolg sind. Dies steht im
Einklang mit agilen Prinzipien, die eine kontinuierliche und schnelle Verédnderung erfordern
[45], [50], [51], [55], [77], [82]. Neben dem Bekenntnis zur digitalen Geschaftsstrategie ist
auch eine klare und eindeutige Kommunikation dieser Strategie zwingend notwendig [52],
[53], [55], [56], [77]. Neben Fihrungskraften und der Organisation ist auch die
Berticksichtigung von S3 fur eine erfolgreiche DT unerlasslich. In diesem Kontext ist es
entscheidend, dass entsprechende Malinahmen zur Unterstiitzung und Forderung der
beteiligten Akteure ergriffen werden, um den Transformationsprozess effektiv zu gestalten
[45], [50], [52], [53]. SchlieRlich werden in S4 Innovationen strategisch verankert, um die
Wetthewerbsféahigkeit der Organisation auf dem Markt langfristig zu sichern [52], [53].

5.2.2 Prinzipien der Agilitat

Tabelle 9 Agile Prinzipien mit Erlauterung und Kennung

Kennung Prinzip Erlauterung
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Al Anpassung Die  Organisation, sowie  Mitarbeitende  und
Fuhrungskrafte, mussen sich stetig an Veranderungen
anpassen.

A2 Flexibilitat Die Prozesse miissen so gestaltet werden, dass sie Raum
fur Flexibilitat zulassen.

A3 Entwicklung Die Organisation muss Raum fiir Entwicklung geben.

A4 Verénderung Die Veranderung soll durch ein ausgepragtes Change-

Mindset gelebt werden.

Die Prinzipien Al und A2 stellen zentrale Bestandteile des SAFe-Frameworks dar und
gewahrleisten, dass sich sowohl die Organisation als auch deren Mitarbeitende und
Fihrungskrafte an Verénderungen anpassen und gleichzeitig ein gewisses MaR an
Flexibilitdt erhalten bleibt [71], [72], [73], [74]. Neben der Flexibilitit und
Anpassungsbereitschaft ist, wie in A3 dargelegt, die Schaffung von Entwicklungsraumen
von entscheidender Bedeutung. Dadurch wird sichergestellt, dass Weiterentwicklungen
nicht ausschliellich reaktiv auf &uBere Einflisse erfolgen, sondern dass Mitarbeitenden
gezielt Moglichkeiten zur Kompetenzentwicklung und zur Erlangung neuer Kenntnisse
geboten werden [52], [53]. Die Fahigkeit zur Verénderung sollte, entsprechend den
Ausfuhrungen in A4, durch die Etablierung eines ausgepragten Change-Management
Rahmenwerks, bestehend aus dem Management, der Inklusion der Mitarbeitenden und der
Kommunikation, gefordert werden, um einen nachhaltigen kulturellen Wandel innerhalb der
Organisation zu erméglichen [45], [52], [53], [55], [56], [58], [77], [81], [85], [86].

5.2.3 Kompetenz-Prinzipien

Tabelle 10 Kompetenz Prinzipien mit Erlauterung und Kennung

Kennung Prinzip Erlauterung
K1 Digitale Soft Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte leben digitale Soft
Skills Skills wie z. B. Wissen ber Generative KI. Wenn eine

Diskrepanz besteht, wird Raum flir Weiterbildung
gegeben.
K2 Technologie Mitarbeitende und Fihrungskrafte kennen sich mit neuen

Technologien aus und kénnen diese sicher anwenden.
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K3 Professional Mitarbeitende und Fiihrungskrafte kdnnen kompetent mit
ihren Stakeholdern und Kunden umgehen.
K4 Neue Innovatives Handeln und Denken wird gewiinscht und

Perspektiven gefordert.

Fur die DT ist ein digitales Mindset essenziell, aus dem wiederum K1 resultiert. Neben der
theoretischen Auseinandersetzung ist es daher von zentraler Bedeutung, die praktische
Anwendung sowie den wirtschaftlichen Nutzen einzuschatzen und sich bedarfsgerecht auf
neu implementierte Technologien einzulassen [45], [52], [53], [55], [56], [58], [77], [79],
[81]. Neben diesen Soft Skills stellt auch die kompetente Nutzung der digitalen
Technologien selbst, wie K2 beschreibt, einen wesentlichen Aspekt dar, der im Kontext der
DT beriicksichtigt werden sollte [3], [45], [50], [51], [52], [53], [54], [78], [79]. Dartber
hinaus ist die kundenzentrierte Kompetenz sowohl der Mitarbeitenden als auch der
Fuhrungskrafte ein zentraler Faktor. Ein professioneller Umgang mit Stakeholdern wird in
diesem Zusammenhang als Teil von K3, der professionellen Kompetenz betrachtet [52].
Innovationsféahigkeit, sowohl in Bezug auf Handeln als auch auf Denken, tragt mafigeblich
zur Weiterentwicklung bei und unterstiitzt die ErschlieBung neuer Perspektiven im Sinne
von K4 [52], [53].

5.2.4 Governance-Prinzipien

Tabelle 11 Governance Prinzipien mit Erlauterung und Kennung

Kennung Prinzip Erlauterung

Gl Prozesse Prozesse werden stetig Uberwacht und bei Bedarf
angepasst.

G2 Strukturen Arbeitsweisen sind  effizient zu gestalten und

Widerstande zwischen Fachbereichen und verschiedenen
Fuhrungsebenen sind zu eliminieren.
G3 Daten Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) wird
eingehalten und Daten werden auf Redundanzen geprft.
G4 Sicherheit Compliance und Cybersecurity-Anforderungen werden

eingehalten.

Michelle Bayersdorfer Masterarbeit 28



G1 bezieht sich auf Geschéftsprozesse, welche in jeder Organisation das zentrale Element
zur Wertschépfung und zur Sicherstellung der organisationalen Stabilitat bilden. Daher
stellen die Analyse und Optimierung dieser Prozesse einen wesentlichen Bestandteil des
Managements der DT dar [45], [50], [51], [53], [54]. Neben den Prozessen sind auch die
zugrundeliegenden Strukturen, formuliert in G2, von Bedeutung, insbesondere jene, die
durch Prozessanalysen moglicherweise nicht explizit erfasst werden. Diese Strukturen
beeinflussen malgeblich die Arbeitseffizienz sowie potenzielle Widerstande zwischen
verschiedenen Unternehmensbereichen, Abteilungen und Flhrungsebenen [45], [51], [82].
Fur eine effektive Nutzung von Daten, im Sinne von G3, ist die Einhaltung der DSGVO
zwingend erforderlich. Zudem kann die Identifikation und Eliminierung redundanter
Datenbestande die Effizienz von datengetriebenen Prozessen signifikant steigern [50], [53],
[80], [82], [87]. G4 basiert auf den Ergebnissen von [40], [42], [88]. Eine zielgerichtete
Governance erfordert daruber hinaus die konsequente Beriicksichtigung von Compliance-
und Cybersecurity-Anforderungen, da diese essenziellen Grundlagen fir ein sicheres und

regelkonformes digitales Geschaftsmodell darstellen.

5.3 Validierung und Anpassung des Katalogs

Das Ziel der Experteninterviews besteht darin, den entwickelten Prinzipienkatalog, fiir das
Management der DT, durch die Perspektiven erfahrener Fachleute, aus der Praxis, zu
validieren. Die Ergebnisse der Interviews sollen die Praktikabilitdt, Relevanz und
Vollstandigkeit der Prinzipien bewerten und gegebenenfalls Ansatzpunkte flr deren
Weiterentwicklung liefern. Die Interviews werden als semistrukturierte Leitfadeninterviews
durchgefuhrt, um einerseits eine gezielte Erhebung der relevanten Themen zu ermdglichen
und andererseits Raum fir individuelle Einschatzungen und Erfahrungsberichte der
Experten zu schaffen. Der Leitfaden wurde auf Basis, der im Prinzipienkatalog enthaltenen
Kategorien entwickelt. VVor der Befragung der Experten wurde ein Pretest durchgefiihrt, um
die Fragen und den Ablauf so anzupassen, dass beides flr die Experteninterviews geeignet

sind.

5.3.1 Expertenauswahl

Fur die Auswahl der Experten war es notwendig, dass diese entweder elementarer
Bestandteil der DT sind in Form eines Change-Management-Spezialisten, Berater der DT
oder Fachleute fir Unternehmensarchitektur mit Kenntnissen zu Frameworks wie: TOGAF,

ITIL, SAFe oder Managed Evolution. Zudem wurden Fihrungskrafte in der DT inkludiert.
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Darlber hinaus wurden noch Experten ausgewahlt die als Fachexperten in der DT tétig sind.
Alle Experten sollten mindestens 5 Jahre (siehe Abbildung 4) in dem Beruf bzw. in der
Ausrichtung arbeiten und ggf. in die Richtung DT studiert haben. Die Auswahl der Experten
wurde so getroffen, dass die Experten eine Bewertung unter der Berucksichtigung der
organisatorischen Widerstande treffen kdnnen. Diese Experten aufgrund ihrer Rolle und der

Tatigkeit mehrere Stufen der DT mitbekommen [24], [25], [26].

Jahre Erfahrung in Digitaler Transformation
(n=13)

Anzahl Experten
N

[N

0 I I I l I l l
5 6 7 9 10 20 22

Jahre

Abbildung 4 Erfahrung der Experten zur digitalen Transformation

5.3.2 Semistrukturierter Leitfaden

Fur die Befragung der Experteninterviews wurde ein semistrukturierter Leitfaden erstellt.
Dieser wurde in den Interviews als PowerPoint Présentation (siehe Anhang D) gezeigt und
wéhrend des Interviews ausgefillt. In diesem Leitfaden wurden Fragen zur Person gestellt,
die ermitteln, in welcher Position und in welcher Branche die interviewte Person ist. Fur die
Einschatzung wurde dann ermittelt, wie viel Erfahrung, in Jahren, die Experten mit der DT
haben. Danach wurden die Prinzipien vorgestellt, damit diese fir die Einordnung der
Relevanz und der Praktikabilitat eindeutig kommuniziert wurden. Nach der Vorstellung
schatzten die Befragten die Hohe der Relevanz und die Komplexitat der Umsetzbarkeit
jeweils auf einer dreistufigen bipolaren Antwortskala ein. Abschliefend wurden

Erganzungen und Anpassungen fir den Prinzipienkatalog notiert.
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5.3.3 Zeitplan

Die Vorbereitungen fir das Experteninterview dauerten etwa zwei Wochen. In diesen wurde
der Leitfaden aus 5.3.2 entwickelt und die Experten angeschrieben (siehe Anhang A). Die
Durchfiihrung der Interviews mit 13 Experten zogen sich tber einen Zeitraum von etwa vier
Wochen. Danach wurden die Ergebnisse mittels TurboScribe® transkribiert und die Daten
analysiert. AnschlieRend folgte die Ableitung von Handlungsempfehlungen, Anforderungen

und eine Anpassung des Prinzipienkatalogs.

5.3.4 Ergebnisse und Anpassung des Prinzipienkatalogs

Fir die Vergleichbarkeit der Ergebnisse wurde zur Einschatzung der Relevanz eine graduelle
Skala mit den Auspragungen gering, mittel und hoch mitgegeben. Ahnlich wurde dies auch
bei der Praktikabilitat gelost. Dort besteht die Skala aus den Stufen leicht, mittel und schwer.
Alle Experten haben im Rahmen des Interviews dieselbe Prasentation gezeigt bekommen,
inklusive der Definition von DT. Die Interviews wurden aufgezeichnet, transkribiert und
mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Dabei werden zentrale Aussagen

kategorisiert und auf Ubereinstimmungen, Divergenzen und neue Impulse hin untersucht.

Tabelle 12 Ergebnisse der Validierung des Prinzipienkatalogs

Relevanz Umsetzbarkeit
Kennung |gering mittel hoch schwer mittel leicht
S1 0 1 4 6 3
S2 0 5 3 2
S3 0 5 3 3
S4 2 3 4 6 3
Al 0 1 4 3
A2 3 3 3 1
A3 1 5 2 6 5)
A4 0 1 3 2
K1 1 3 3 6 4
K2 2 5 6 1 4
K3 1 3 2 3

8 https://turboscribe.ai/de/dashboard Stand 04.2025
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K4 1 4 4 3 6
Gl 1 3 1 2
G2 1 0 4 0
G3 1 2 2 7 4
G4 0 2 2 3

Der Prinzipienkatalog zeigt nach der Validierung eine klare Auspragung in der Relevanz
(siehe Tabelle 12). Das bedeutet, dass bei allen Prinzipien bis auf A2 der Modus der
Relevanz hoch ist. Bei A2 stellt die Relevanz mittel den Modus. Die Umsetzbarkeit wurde
beziglich S3, Al und G2 meist als schwer eingeordnet. Bei der Umsetzbarkeit von K4 ist
das Ergebnis besonders differenziert. Die restlichen Prinzipien haben in der Umsetzbarkeit
den Modus mittel.

Als Erganzungen aus den Experteninterviews ist die ,,Balance zwischen Technologie und
Geschéftsnutzen” [E1] genannt worden. Fiir diese Anmerkung wird im Folgenden das
Vorgehen aus dem vorgestellten Framework der Managed Evolution verwendet, da dieses
genau das genannte Thema behandelt. Nachhaltigkeit wurde von E2 und E13 genannt. Es
wird demnach darauf geachtet, dass die Prinzipien eine nachhaltige Komponente in Form
der Wiederverwendbarkeit und Ressourcenschonung beinhalten. Dies kann unter anderem,
wie von [88] erwahnt, bedeuten, dass keine unndtigen Materialien (physisch und virtuell)
gelagert werden, um Ressourcen zu schonen. Zudem wurde die Demographie im
Unternehmen angesprochen [E3, E11]. Darauf wird folglich in dem Kapitel 6.3 Rollen und
Verantwortlichkeiten im Transformationsprozess. Zu den Rollen und Verantwortlichkeiten
zdhlen auch die von E10 erwahnten Enabler und Unterstitzer. Auch diese werden in dann
naher beleuchtet und mit in das Anforderungsprofil aufgenommen. Zusatzlich wurden
Kultur, Raum flr Kreativitdt und Continious Integration and Continious Deploymentt
(C1/CD) genannt [E9, E11, E10]. Diese Aspekte sind in den Prinzipien verankert und werden
demnach starker in die Beschreibung und das Anforderungsprofil aufgenommen. Erganzend
zu den Herausforderungen der DT wurde die Datengetriebenheit, Geschwindigkeit und die
Balance zwischen Top-down und Bottom-up von einigen aus der Expertengruppe erwahnt
[E2, E7]. Auch diese Punkte werden in die Weiterentwicklung integriert und die Prinzipien
dahingehend angepasst. Die Ergebnisse aus der Validierung fihren zu einer inhaltlichen
Korrektur und Anpassung der Prinzipien. Es werden weiterhin alle Prinzipien betrachtet, da
auch eine mittlere Relevanz oder eine schwere Umsetzbarkeit kein Ausschlusskriterium

sind. Bei der weiteren Bearbeitung eben solcher Prinzipien muss darauf geachtet werden,
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dass diese Auspragung bertcksichtigt und fir die Handlungsempfehlung dementsprechend
beschrieben sind. Die Betrachtung der Anforderungen, der Operationalisierung und der

Einflhrung der genannten Prinzipien im Unternehmenskontext folgen im néchsten Kapitel.

6 Anwendung und Implementierung im Unternehmen

Im Folgenden werden die Ergebnisse aus Kapitel 5 betrachtet und im Hinblick auf ihre
Anwendung im Unternehmen erldutert. Dafiir werden Anforderungen fir die Prinzipien
beschrieben und zugeordnet (siehe Anhang E). Sowie die Rollen, welche essenziell fiir den
Transformationsprozess sind und wie man den Katalog in Unternehmensstrategie

miteinbindet.

6.1 Operationalisierung des Prinzipienkatalogs

Anhand von [65], [75] missen die digitalen Ressourcen so eingefiihrt und genutzt werden,
dass diese den Geschéaftsnutzen im Idealfall positiv beeinflussen. Dazu zahlt auch, dass
Innovationen so vorangetrieben werden, dass sie wie die digitalen Ressourcen eine positive
Beeinflussung zum Nutzen der Organisation haben. Zudem ist es wichtig, dass das Wissen
uber die Organisation verteilt wird und nicht nur an einer Stelle gebundelt und unzugéanglich
ist [88]. Die Geschéftsstrategie muss kommuniziert und eingefiihrt sein [52], [53], [55], [56],
[77]. Um die DT zu managen, braucht es Personen, welche den Nutzen und den Kontext
verstehen. Diese Informationen sollten zielgerichtet an die Stakeholder verteilt werden und
bei Entscheidungen soll deren Unterstitzung genutzt werden. Die Resultate und
Statusupdates muissen klar kommuniziert und die Lieferergebnisse an Verénderungen
angepasst werden. Zudem mussen Tools, Methoden und Rahmenwerke sicher angewandt
werden kdnnen [89]. Diese Rolle passt zu dem Profil eines Enterprise Architekten (EA) [63],
[65]. Die tiefergehende und detailliertere Beschreibung zur Rolle, findet sich im Kapitel
Rollen und Verantwortlichkeiten im Transformationsprozess. Zudem beeinflusst das
Enterprise Architecture Management die DT positiv und sollte als Zusatz genutzt werden.
Dazu gehdren unter anderem die positive Beeinflussung der Unternehmensfahigkeiten, der
digitalen Geschéftsstrategie und der Unternehmensstruktur hinsichtlich der DT [90]. Um die
Unsicherheiten von den verschieden Akteuren im DT-Prozess zu mittigeren, kann das
Object and Key Results (OKRs) Rahmenwerk verwendet werden [91], [92]. Da dieses fur
viele Situationen und Gegebenheiten angepasst werden kann und sich mit der agilen

Arbeitsweise von SAFe integrieren lasst. Zudem werden inkrementelle Verbesserungen
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angestrebt, welches den Leitgedanken der Managed Evolution unterstiitzt. AuBerdem wird
eine ganzheitliche Sicht angestrebt, was in den Rahmenwerken von ITIL und TOGAF eine
Rolle spielt.

Strategie: Die Reduzierung von Fihrungsebenen reduziert Kosten und fiihrt dazu, dass die
Mitarbeitenden mehr Verantwortung fir ihre Arbeit tragen und dies sich in der Qualitat und
der Effizienz widerspiegelt [70], [88]. Zudem sollen Fihrungskrafte digitale Werte leben.
Dies erreichen sie, indem sie die Position eines Coaches einnehmen, welcher dafur sorgt
Probleme zu eliminieren. Dadurch wird das Team und der einzelne Mitarbeitende
handlungsféhiger. Zusatzlich sind sie dahingehend ausgerichtet, einen Mehrwert fiir den
Kunden zu erzeugen, was auch den Umgang mit anderen Fuhrungskraften beeinflusst, da
der Kundenfokus tber vermeintlichen Diskrepanzen steht [89], [93]. Angesichts der
demografischen Vielfalt unter Mitarbeitenden und Fihrungskréfte ist ein differenzierter
Ansatz, wie man mit den neuen Technologien umgeht, erforderlich. Digital Natives und
Digital Immigrants benétigen eine unterschiedliche Betreuung, wenn es um die Einfiihrung
von Technologien geht. D. h., dass nicht nur die Rolle als solches, ob man Mitarbeitender
oder Fihrungskraft ist, muss, betrachtet werden, sondern auch die jeweiligen VVorkenntnisse
und die demografischen Merkmale [83], [84]. Darliber hinaus mussen Fihrungskréfte den
digitalen Wandel verstehen und diesen aktiv unterstltzen [38].

Um eine agile Organisation zu werden, sind unabhdngige Organisationseinheiten
erforderlich. Dies fuhrt dazu, dass die Einheiten eigenstandige Entscheidungen treffen und
profitable Investitionen tatigen konnen [88]. Die Mitarbeitenden werden viel mehr beféhigt
und nicht kontrolliert, denn transformative Unternehmen schdtzen Mitarbeitende, die
eigenen Regeln zur Erreichung der Ergebnisse aufstellen kénnen. Daneben kann der Einfluss
der Fihrungskraft gezielt als Ressource genutzt werden, anstatt die Mitarbeitenden bei ihrer
Aufgabenerfillung zu behindern [93].

Agilitat: Nur durch eine Notwendigkeit innerhalb der Organisation werden die IT-Systeme
und Technologien angepasst [88], [94]. Damit eine flexible Anpassung der verwendeten
Technologie mdoglich ist, mussen die Anwendungen modular sein. Dazu werden
Anwendungen in Kklar definierte voneinander unabhéngige Komponenten aufgeteilt. Diese
Komponenten dienen als zentrale Elemente fur das Konfigurationsmanagement und die
Bereitstellung. Zur Gewahrleistung einer eindeutigen Aufteilung der Verantwortung und
besserer Wartbarkeit werden essenzielle funktionale Bereiche in separaten Schichten oder
Komponenten strukturiert [88]. Neue Prozesse und Systeme mussen vor der Einfuhrung

grindlich getestet und evaluiert werden [88]. Die Transformation der Kernprozesse einer
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Organisation erfolgt erst nach einer sorgfaltigen Qualitatspriifung und grundlichen Tests der
neuen Prozesse, um die Implikationen von Verdnderungen umfassend zu bewerten. Der
Ausfall durch die Implementierung ist auf ein Minimum zu reduzieren und auf auf3erhalb
der Geschaftszeiten zu terminieren [88].

Kompetenz: Nachhaltiger Umgang mit Technologien ist eine wichtige Kompetenz
innerhalb der DT der Beachtung geschenkt wird [95]. Dazu ist es wichtig zu wissen, dass
der Energieverbrauch von IT-Systemen und der dazugehdrigen Technologie erheblich zur
Umweltbelastung beitragt. Daher ist bei der Beschaffung von neuen Systemen und
Technologien zwingend darauf zu achten, dass diese ressourcenschonend, nachhaltig und
mdglichst umweltfreundlich sind. Dazu zédhlen auch die Konzeption und der Betrieb von
Rechenzentren. Ein weiterer Aspekt der Nachhaltigkeit ist die organisationsweite Nutzung
von IT-Systemen, um nicht notwendige Redundanzen im Betrieb von IT-Systemen zu
vermeiden. So sollte bspw. nicht jede Organisationseinheit eine Controlling-Software fr die
Quartalsabschliisse betreiben.

Um den Nutzen dieser Systeme sicherzustellen, sind eindeutige Verantwortlichkeiten fir
Daten, Prozesse, Infrastrukturen und Anwendungen zu definieren. Diese
Verantwortlichkeiten sollten fir die jeweiligen Bereiche auch eine Budgetkompetenz mit
sich bringen. Fir die Auswahl der Systeme ist zudem die Skalierbarkeit ein wichtiger Faktor.
Die Einheiten sollen mit einer gewissen Ubersittigung planen, damit auf unerwartete
Anforderungen reagiert werden kann. Die Systeme missen uber geeignete Schnittstellen
miteinander kommunizieren, wie bspw. Uber Application Programming Interface (API).
Dadurch sind die Daten organisationsweit zuganglich und regelmaRig abrufbar [88], [94].
Fur einen professionellen Umgang mit den Kunden ist eine zentrale Anlaufstelle
unerlasslich. Sie dient dazu, dass die Informationen einheitlich geliefert werden und eine
effizientere Bearbeitung des Kundenanliegens erfolgen kann. Nur in dringenden Féllen
sollten die Kunden an andere Stellen verwiesen werden [88]. Zudem verschiebt sich der
Fokus hin zur Wertschopfung fur den Kunden. Vor allem in der DT ist der Kundenfokus und
das kundenorientierte Handeln ein zentrales Element [93], [94].

Governance: Fir eine wirksame Governance mussen Geschéftsprozesse vereinfacht und
nicht komplexer gemacht werden. Dafiir ist eine zielgerichtete ganzheitliche Betrachtung
der Prozesse notwendig [84]. In der Organisation existieren Standardprozesse, welche
sowohl Aktualitat und als auch Effektivitat berticksichtigen. Diese Prozesse werden durch
ein Prozessmanagementsystem unterstitzt und in den gangigen Konventionen wie Business
Process Model and Notation (BPMN) 2.0 visualisiert.
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Neben den Prozessen sollen auch die 1T-Systeme standardisiert sein und Uber die gesamte
Organisation hinweg verwendet werden. Redundanzen sind dabei wenn moglich zu
vermeiden [88]. Prozesse sind effizient zu gestalten und wiederholende bzw.
Routineprozesse sollen automatisiert werden. Dies gilt auch fir Entscheidungsprozesse.
Dafiir missen die Flhrungsebenen auf ein Minimum reduziert werden, so dass die
Mitarbeitende, welche die Arbeit auch tatsachlich ausfiihren entscheidungsfahig sind. Die
Teams sollten dafur selbstbestimmt und ohne hierarchische Fiihrungsstrukturen aufgestellt
werden, dhnlich wie bei einem Scrum-Team bestehend aus Software-Entwicklern, Product
Owner und Scrum Master. Diese Teams Ubernehmen Verantwortung fiir ihre Prozesse,
wodurch die Arbeit mehrdimensional wird. Der Fokus andert sich folglich im Unternehmen
von der Einzelperson hinzu den Teamresultaten [70], [88], [93], [96]. Um den Widerstanden
zwischen den Unternehmenseinheiten entgegenzukommen, ist es forderlich, dass die
Anwendungen, welche von mehreren Einheiten genutzt werden, ausgelagert werden, in
verschiedene Anwendungen. Bspw. hat jede Einheit ein eigenes Customer-Relationship-
Management (CRM), wenn die Kunden von B2B zu B2C variieren. Zudem mussen die
Abhéngigkeiten fir eine Integration eindeutig beschrieben werden [88]. Auch
Datenredundanzen sind zu vermeiden. So sollen die Daten dort gespeichert werden, wo sie
entstehen. Daflr muss die Ursprungsanwendung bekannt sein. Falls Kopien dieser Daten
erstellt werden, mussen diese zwingend notwendig sein und uber die Synchronisation der
Ursprungsdaten aktualisiert werden. Dennoch sollte, soweit moéglich, darauf verzichtet
werden und die Ursprungsdaten von den Anwendungen verwendet werden, um fehlerhafte
Zwischenspeicherung zu vermeiden und Datenkonsistenz (ber alle Kanale zu gewéhrleisten.
Dateien sind in einem geeigneten Dokumenten-Management-System wie bspw. SharePoint
zu lagern. Dafur mussen alle Benutzer die Zugangsberechtigung erhalten und es darf keinen
weiteren Ort fir die Dokumentablage geben [88].

Um die Sicherheitsstandards eines Unternehmens einzuhalten, mussen sensible Daten sicher
verarbeitet werden. Dazu gehort eine Verschlisselung auf der Inhaltsebene und eine
Authentifizierung zwischen Sender und Empfanger. Folglich missen mehrere
Sicherheitsvorkehrungen ergriffen werden, damit eine holistische Betrachtung des gesamten
Sicherheitszyklus abgedeckt ist. Bei den Zugriffsberechtigungen ist es daher essenziell, dass
die jeweiligen Nutzer nur rollenbasierte Rechte erhalten und keinen administrativen Zugriff
haben, wenn diese nicht fur die Aufgabenerfillung notwendig ist. Die Zugriffsberechtigung
héngt daher von der ausgetibten Rolle und Verantwortungen der Person ab und ist nicht

primdr auf die Anwendung bezogen. Die Vergabe und Verwaltung von den
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Zugriffsberechtigungen wird zentral gesteuert und tber einen Authentifizierungsprozess an
die IT-Systeme kommuniziert. Daher werden die Benutzer vor der Nutzung der I1T-Systeme
eindeutig identifiziert und authentifiziert, um eine rollenkonforme Nutzung der IT-Systeme

zu garantieren [88].

6.2 Einbettung in die Unternehmensstrategie

Die nachhaltige Steuerung der DT erfordert eine tiefgehende strategische Verankerung
entsprechender Gestaltungsrahmen innerhalb der Unternehmensarchitektur und der
Strategie. Der in dieser Arbeit entwickelte Prinzipienkatalog stellt dabei kein eigenstandiges
Steuerungssystem dar, sondern héngt in seiner Wirksamkeit wesentlich von der Integration
in bestehende strategische Planungs- und Umsetzungsprozesse ab. Zur strukturierten
Einbettung empfiehlt sich die Orientierung an etablierten Rahmenwerken wie den OKRs,
die eine mehrstufige Vorgehensweise zur Entwicklung und Implementierung
unternehmensweiter Zielen bieten [91]. Ergdnzend kann das TOGAF-Rahmenwerk
herangezogen werden, da dieses eine strukturierte VVorgehensweise zur Anpassung der
Unternehmensarchitektur bietet [88].

Zu Beginn sollten demnach Vision, Mission und die Leitwerte entwickelt werden. Danach
sollte die Strategie festgelegt werden und die Unternehmensziele klar kommuniziert
werden [91]. Dann erfolgt die Auswahl geeigneter Referenzmodelle, Perspektiven und
Werkzeuge, etwa branchenspezifischer Zielbilder oder technologischer Plattformstrategien.
Darauf folgt die Erhebung der Ausgangsarchitektur sowie die Ausarbeitung eines
Zielzustands, wobei sowohl technische als auch organisationale und kulturelle Parameter
berticksichtigt werden mussen. Die Identifikation strategischer Licken zwischen Ist- und
Soll-Zustand erlaubt es, gezielte Roadmap-Komponenten zu definieren und deren
Auswirkungen im Gesamtzusammenhang der Unternehmensarchitektur zu evaluieren [88].
Daraufhin werden die OKRs auf das Unternehmen abgestimmt. Im weiteren Verlauf werden
formalisierte Stakeholder-Reviews und wochentliche Status-Updates zu den OKRs
durchgefuhrt, um sicherzustellen, dass betroffene Akteure frihzeitig eingebunden und
divergierende Zielperspektiven transparent gemacht werden [88], [91]. Parallel zur
architektonischen Modellierung sind zentrale Transformationsfelder systematisch zu
integrieren. Dazu zahlen nicht nur Struktur und Kultur, sondern auch prozessuale
Reorganisation, digitale Plattformstrategien, die Offnung hin zu
unternehmensibergreifenden Okosystemen, eine konsequente Kundenzentrierung, eine

resilientere Lieferkette und die Einbindung nachhaltigkeitsbezogener ZielgréRen [97]. Diese
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Felder stehen in komplexen Wechselwirkungen und bedlrfen eines integrativen, Uber
Silogrenzen  hinausgehenden  Transformationsansatzes. Ergdnzend lassen  sich
handlungsleitende Empfehlungen aus der Reorganisationspraxis heranziehen, etwa das
Prinzip, Transformationsprozesse konsequent vom Kundennutzen her zu denken, mit hoher
Umsetzungsdynamik zu agieren, Risiken bewusst zu akzeptieren und temporare
Unvollstandigkeit in Kauf zu nehmen [96]. Entscheidend ist dabei, nicht vorzeitig
abzubrechen, sondern den Wandel iterativ weiterzutreiben und langfristig zu
institutionalisieren [91], [96]. Die Prinzipien im Prinzipienkatalog werden demnach, um die
OKRs ergénzt (siehe Anhang F). Die Key Results lassen sich aus dem folgenden Kapitel 7
Erfolgsmessung und kontinuierliche Verbesserung entnehmen. Diese sollen als Leitlinien
gelten und wie in der Herangehensweise der OKRs bei Bedarf an die Unternehmenssituation

angepasst werden.

6.3 Rollen und Verantwortlichkeiten im Transformationsprozess

Der entwickelte Prinzipienkatalog betrachtet neben den Mitarbeitenden explizit die
Fuhrungskrafte fur das Management in der DT. Neben diesen beteiligten Personen gibt es
noch weitere, die im Transformationsprozess berticksichtigt werden missen. Laut Hammer
und Champy [93] gibt es drei essenzielle Personengruppen in einem transformativen
Prozess. Dazu zahlt die treibende Person, die Prozessverantwortlichen und das
Transformationsteam bestehend aus der Projektkoordination und einem unterstiitzenden
Team. Die treibende Kraft hat einen grolRen Wissenstand und durch die gewonnene
Erfahrung kann eine ganzheitliche Betrachtung auf das Unternehmen gewahrt werden. Das
Zusammenspiel der treibenden Person und des Prozessverantwortlichen ist ein grof3er
Mehrwert fir die Transformation [93]. Der Prozessverantwortliche gibt einen Uberblick
uber die Einzelheiten des zu verénderten Prozesses an die treibende Person weiter, die dann
gemeinsam mit dem Transformationsteam, die Veradnderung, in die Organisation tragt. Das
Transformationsteam wird durch die Projektkoordination und ein unterstiitzendes Team
erganzt. Dabei werden Prioritaten festgelegt, Hurden beseitigt, Losungen generiert und die
Resultate iiberwacht [93]. Der EA muss mit einem Uberblick iiber die Projektkoordination
Teil des Transformationsteams sein und kann notwendige Tools und Methoden verwenden,
um die DT voranzubringen. Zudem unterstutzt er den Enabler und den
Prozessverantwortlichen. Diese Rolle steht stark im Austausch mit den beteiligten Personen
[65]. Der EA kann daher delegieren und sich auch in der Teamarbeit integrieren. Die Rolle

hat beratende und diplomatische Féhigkeiten und kann diese gut kommunizieren und
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visualisieren. Die Arbeit des EA muss geplant und organisiert werden. Vor allem in der DT
muss ein EA flexibel und kreativ auf die Anforderungen und Verénderungen reagieren
kdnnen. Die Fahigkeit, die Stakeholder zu verstehen und in den Kontext einzubeziehen, ist
wichtig, um zielgruppenspezifische Handlungen in die Arbeit miteinflieBen zu lassen [98].
Die Analyse der Gesamtsituation und die Fahigkeit, den Kontext, die Probleme und die
Losungen auf eine Metaebene zu bringen, sind fiir den Erfolg der DT zwingend notwendig.
Nur so l&sst sich vermeiden, dass ein EA sich durch einzelne operative Herausforderungen
ablenkt oder durch die eigene subjektive Wahrnehmung geblendet ist. Dazu gehort auch,
dass ein EA offen flr die Anforderungen und Wuinsche seiner Stakeholder ist und vom EA
Klar strukturierten Besprechungen zwischen verschiedenen Standpunkten professionell
moderieren kann [28], [65], [88]. Die Rolle des EA umfasst einer normativen Fihrung,
welche den Zweck der Architektur herausarbeitet. Zusatzlich werden durch die Rolle des
EA die Spezifikationen in allen Facetten bereitgestellt und durch die Leitlinien fir die
Organisation erweitert. Ergdnzend werden Vorschriften und Anweisungen aus einer
regulativen Sicht erortert und abschlielen durch eine klare und zielgerichtete

Kommunikation von Informationen abgerundet [88].
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7 Erfolgsmessung und kontinuierliche Verbesserung

Die nachhaltige Steuerung der DT setzt eine systematische Erfolgsmessung sowie die
Fahigkeit zur kontinuierlichen Verbesserung voraus [97]. Dieses Kapitel geht darauf ein und
zeigt, wie Unternehmen den Fortschritt ihrer Transformationsprozesse durch geeignete
Metriken, bewahrte Methoden und organisationale Lernmechanismen uberwachen und

optimieren kénnen.

7.1 Kennzahlen und Metriken zur Bewertung der Transformation

Zur Beurteilung des Fortschritts und Erfolgs der DT ist die Definition und regelmaiige
Uberwachung geeigneter Key Performance Indicators (KPIs) unerlasslich. KPIs bieten die
Maoglichkeit, Zielerreichung objektiv messbar zu machen und fundierte Entscheidungen
abzuleiten. Relevante Metriken umfassen unter anderem den Digitalisierungsgrad (z. B.
Anteil digitalisierter Prozesse), die Mitarbeiterzufriedenheit im Wandel, die 1T-Service-
Verfligbarkeit, Time-to-Market flr neue digitale Produkte sowie die Datenqualitat [99],
[100].

Eine kontinuierliche Erfolgskontrolle erfordert ein flexibles und adaptives
Kennzahlensystem, das sich an verdndernde Rahmenbedingungen anpassen kann [99],
[100]. Vor allem in der DT wird eine zeitgeméRe Betrachtung der KPIs erforderlich, da diese
einen anderen Ursprung haben konnen und fiir branchenspezifische Merkmale essenziell
sind [100]. Dabei ist unter anderem die generische Betrachtung der KPIs wichtig, da diese
fur jede Branche und fur jedes Unternehmen gelten. Aber auch die branchenspezifische
Betrachtung ist ein Teil fur die Entwicklung von KPIs [100]. Neben der Betrachtung der
KPIs, welche am effektivsten entwickelt und eingesetzt werden kdnnen, ist die Effizienz der
Betrachtung selbst maligeblich. [99] hat die Effizienz solcher KPIs im Unternehmen
analysiert. Aus diesen Ergebnissen und den vorherigen Erkenntnissen fir die wirksame
Steuerung der DT wurden die nachfolgenden quantitativen und qualitativen Kennzahlen
entwickelt. Sie dienen als ein Leitbild fir solche Kennzahlen, welche bei Bedarf an die
jeweilige Unternehmenssituation angepasst werden kénnen und massen.

Die strategischen Prinzipien zielen auf eine unternehmensweite Ausrichtung aller Akteure
auf digitale Ziele ab. Fuhrungskréfte sollen digitale Werte verkorpern und als Coach
fungieren, um Hindernisse im Wandel zu beseitigen [88], [93]. Diese Wertehaltung wird
durch gezielte Weiterbildungsangebote operationalisiert, z. B. durch eine Teilnahmequote

an Leadership-Schulungen von mehr als 90 % [83], [84]. Darlber hinaus ist es essenziell,
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dass eine digitale Geschéftsstrategie verbindlich kommuniziert und durch adaptionsfahige
Organisationseinheiten implementiert werden [45], [52], [55]. Die Operationalisierung
umfasst hier etwa das Vorhandensein dokumentierter Strategien auf allen
Unternehmensebenen. Um die Mitarbeitenden in Transformationsprozessen zu beféhigen,
ist die strukturelle Absicherung von Rollen wie EA oder Enablern erforderlich [65], [88].
Auch Innovationen werden als strategische Leitplanken verstanden: Sie sind durch
Infrastruktur und Trainingsangebote gezielt zu fordern [52], [75].

In der Agilitat adressieren die Prinzipien die Anpassungsfahigkeit auf technologische und
marktliche Veranderungen [71], [72]. Dazu gehort die kontinuierliche Beobachtung externer
Impulse durch quartalsweise Trendanalysen. Die technologische Architektur soll modular
aufgebaut sein, sodass ein Flexibilitats- oder Skalierungsgrad tiber 80 % erreicht wird [51],
[88]. Neue Technologien werden zur Risikominimierung ausschlieBlich nach erfolgreicher
Evaluation eingefiihrt. Die Offenheit gegenuber Wandel wird als kulturelle VVoraussetzung
verstanden und durch Feedbacksysteme sowie transparente Fehlerkultur gefordert [55], [77].
Ziel ist es, ein organisationsweites Change Mindset zu etablieren [58], [82].

Im Bereich der Kompetenz stehen die Entwicklung digitaler Fahigkeiten und ein
professioneller Umgang mit Stakeholdern im Vordergrund. Die Vermittlung digitaler Soft
Skills erfolgt praxisnah z. B. durch Schulungsformate mit einem Anwendungsanteil von tber
60 % [45], [52]. Technologien miissen nicht nur beherrscht, sondern auch hinsichtlich ihres
organisationalen Nutzens bewertet werden. Diese Bewertungen sind regelmalig, also
jahrlich pro eingesetztes System, vorzunehmen [50], [51]. Eine professionelle Stakeholder-
Interaktion wird Uber zentrale Anlaufstellen und eine hohe Erstldsungsquote von tiber 90 %
sichergestellt [88]. Um innovatives Denken zu férdern, kommen Anreizsysteme zum
Einsatz, etwa durch Zertifikate oder pramierte Ideenwettbewerbe [52], [53].
Governance-Prinzipien stellen die kontinuierliche Steuerung und Kontrolle von Prozessen,
Daten und Sicherheit sicher. Geschaftsprozesse werden mittels Methoden wie Six Sigma
uberpruft und proaktiv optimiert sowie standardisiert [88], [93]. IT-Systeme sollen
organisationsweit einheitlich eingesetzt und redundanzfrei konzipiert werden, was durch
eine Nutzungskonsistenz von lber 95 % operationalisiert wird [88]. Die Datenhaltung
erfolgt am Entstehungsort; redundante Kopien werden vermieden oder synchronisiert. Die
IT-Sicherheit wird durch rollenbasierte Zugriffsrechte, zentrale Authentifizierung und
regelmaiige Audits sichergestellt. Dort ist eine 100% Quote bei den Audits der Nutzerrechte
festzustellen [87], [88].
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Diese Operationalisierungen schaffen eine belastbare Grundlage fir die Integration der
Prinzipien in unternehmerische Steuerungsinstrumente und ermdglichen eine messbare
Fortschrittsbewertung der DT [67].

7.2 Best Practices fur kontinuierliche Anpassung und Verbesserung

Best Practices im Kontext der kontinuierlichen Verbesserung umfassen Methoden wie Plan-
Do-Check-Act (PDCA)-Zyklen, retrospektive Reviews, kontinuierliches Feedback sowie
Benchmarking mit Branchenstandards [96], [101], [102]. Besonders hilfreich ist die
Einflhrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP), in dem Verdnderungen
nicht punktuell, sondern iterativ und regelmaiig angestoRen werden. Die Einbettung eines
solchen Prozesses in die Governance-Struktur stellt sicher, dass Verbesserungsvorschlage
systematisch bewertet, priorisiert und umgesetzt werden [75], [96], [103]. Die vorgestellten
Rahmenwerke aus Kapitel 4 Ansdtze und Modelle im Management der digitalen
Transformation bieten zusétzlich eine Grundlage, um die Organisation fur die
kontinuierliche Anpassung und Verbesserung vorzubereiten. Zudem wurde das OKR-
Framework implementiert, welches eine weitere unterstutzende Kraft fur diesen Prozess
birgt [91]. Die Herangehensweise der OKRs wurde in die Entwicklung des
Prinzipienkataloges implementiert. Die genannten Best Practices sowie die zuvor erwéhnten
Rahmenwerke, Ansatze und Modelle kdnnen Organisationen Leitplanken geben, um den
Prinzipienkatalog einzufiihren. Die Herangehensweise von Managed Evolution bietet einen
iterativen Prozess, welcher das Prinzip aus einer organisatorischen und technologischen
Sicht heraus bewertet, und fiir die Implementierung vorbereitet [65]. Die Best Practices
sollen vor allem dazu dienen, dass die zuvor vorgestellten Herausforderungen tiberwunden
werden. Zusétzlich konnte es nitzlich sein, wenn die Griinde fur das Versagen der DT
bekannt sind. Dazu z&hlen unter anderem fehlende Koordination, Kommunikation, Planung
und ungentigende Vorbereitung und Sicherheitsliicken [104]. Fir die DT kénnen dafir
Grundsétze angewandt werden, um die genannten Herausforderungen zu mitigieren, bspw.
Klein anzufangen und keine komplexen Systeme oder Prozesse zu bauen [105]. Das
Verantwortungsbewusstsein Uber Prozesse und Daten sowie eine kampagnengeforderte
organisationsweite Bereitschaft zur Veranderung kdnnen ebenfalls helfen [105]. Auch die
Stakeholder miissen durch eine klare Vision und VVorgehensweise mit in die DT eingebunden
werden. Dafiir empfiehlt es sich, sich zusammenzuschlieBen, um standardisierte Prozesse zu

definieren, diese zu leben und deren Fortschritte zu dokumentieren [105].
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Darliber hinaus ist ein Modell erwéhnenswert, welches fir Adressierung der
Herausforderungen der DT entwickelt und am Beispiel von Mercedes Benz eingefihrt
wurde. Die Studie von Ackermann et al. [106] untersucht, inwiefern Holacracy® als
Organisationsmodell die Herausforderungen der DT adressiert. Am Beispiel von Mercedes-
Benz.io zeigt sich, dass Holacracy traditionelle hierarchische Strukturen aufbricht, indem
sich das Organisationsdesign stérker an Produkten und nicht an funktionalen Silos orientiert.
Die Einfuhrung von Holacracy fiihrte zu einer Veranderung der Arbeitsweise, insbesondere
durch strukturierte Meetings und klar definierte Rollen. Trotz der intendierten
Hierarchielosigkeit entstehen informelle Hierarchien auf Basis von Erfahrung und
Kompetenz. Holacracy erfordert jedoch ein hohes MalR an Anpassungsfahigkeit,
kontinuierlicher Steuerung sowie ein starkes Management-Commitment. Besonders in
Grol3konzernen gestaltet sich eine flachendeckende Einfiihrung aufgrund von Komplexitat
und regulatorischen Rahmenbedingungen schwierig. Die Mehrheit der Befragten bewertet
Holacracy dennoch positiv und sieht darin eine geeignete Antwort auf die gestiegenen
Anforderungen digitaler Arbeitswelten. Offene Fragen bestehen hinsichtlich der
langfristigen Anerkennung von innovativ gepréagter Berufserfahrung in traditionell

organisierten Unternehmen [106].

7.3 Lernende Organisation und Anpassung an neue Herausforderungen

Ein zentrales Merkmal erfolgreicher Unternehmen in der DT ist die Fahigkeit, als lernende
Organisation zu agieren. Dies impliziert ein organisationales Mindset, das Lernen,
Wissenstransfer und Fehlerkultur als integralen Bestandteil des Arbeitsalltags betrachtet
[28], [70], [107]. Die Forderung interdisziplindrer Teams, der systematische Aufbau von
Digital Literacy sowie der Einsatz digitaler Tools zur Wissensdokumentation sind
essenzielle Elemente dieses Ansatzes [88]. Zudem ist es fur Unternehmen, welche sich auf
die externen Verdnderungen anpassen wollen, entscheidend, dass diese flexibel auf
technologische Innovationen oder regulatorische Anforderungen reagieren konnen, um ihre
Wettbewerbsféahigkeit langfristig zu sichern [71], [72], [73], [74]. Damit Organisationen sich
an die volatile, unsichere, komplexe und ambige (VUKA) Welt anpassen koénnen, sollte
diese sich fur eine agile Arbeitsweise entscheiden und sich so strukturieren, dass
Kompetenzen im VVordergrund stehen anstelle von traditionellen Abteilungen. Zudem haben

Mitarbeitende projektbezogene Fihrungsrollen. Falls eine Organisation noch nicht agil

® https://www.holacracy.org/ Stand April 2025
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arbeitet, kann die Umstellung eine ganzheitliche strukturelle und kulturelle Anpassung mit
sich bringen. VVor allem bei gréfieren Organisationen kann dies ein komplexer und fordernder
Prozess sein. Dieser Wandel flhrt dazu, dass Anpassungen durch externe und interne
Einflusse langfristig reibungsloser geschehen kdnnen und die Organisation fortwahrend von
ihren Fehlern lernen kann [108]. Die externen Einflisse und Herausforderungen werden sich
unabhéngig von der Branche, der GroRe des Unternehmens und des Landes, stetig verandern.
Daher sollte die Organisation sich zu einer Methode bekennen, die flexible Anpassung

sowohl intrinsisch als auch extrinsisch unterstitzt [109].

Michelle Bayersdorfer Masterarbeit 44



8 Diskussion

Das vorliegende Kapitel beleuchtet die zentralen Erkenntnisse der durchgefiihrten
Validierung des Prinzipienkatalogs zur Steuerung der DT und diskutiert diese im Kontext
bestehender wissenschaftlicher und praxisorientierter Diskurse. Ziel ist es, die Relevanz,
Praktikabilitdt und Anschlussfahigkeit der entwickelten Prinzipien kritisch zu reflektieren

und Implikationen flr Forschung und Praxis abzuleiten.

8.1 Bewertung der Prinzipien durch Experteninterviews

Die Ergebnisse der Validierung zeigen, dass nahezu alle Prinzipien im Katalog als hoch
relevant eingeschatzt wurden. Insbesondere die Prinzipien S1, Al, A4, K3 sowie G4
erhielten durchgéangig hohe Bewertungen hinsichtlich ihrer Bedeutung fur eine erfolgreiche
DT. Diese Einschatzung ist eindeutig und deckt sich mit Erkenntnissen aus der Literatur, die
auf die Notwendigkeit einer werteorientierten, resilienten und sicherheitsbewussten
Steuerung von Prozessen der DT hinweisen [45], [50], [55], [77]. Die Einschatzungen zur
Praktikabilitat zeigten hingegen ein differenzierteres Bild. Wahrend die Mehrheit der
Prinzipien (mit Ausnahme von K4) eine mittlere Umsetzbarkeit aufwies, wurden
insbesondere G2, Al und S1 als schwer umsetzbar eingeschétzt. Dies verweist auf
strukturelle Herausforderungen in Organisationen, die sich hé&ufig aus tief verankerten
Hierarchien, mangelnder VVerdnderungsbereitschaft oder fehlender Ressourcen ergeben [36],
[43], [52].

8.2 Erweiterung des Katalogs durch Experteninput

Im Rahmen der Interviews wurden mehrere Impulse zur Erweiterung des Katalogs gegeben,
welche in diesem Kapitel behandelt werden.

Ein wiederkehrender Aspekt war die Balance zwischen Technologieeinsatz und
Geschéftsnutzen, welcher insbesondere im Rahmen des Managed Evolution-Ansatzes
Berlcksichtigung findet. Die inkrementelle Weiterentwicklung bestehender Systeme bei
gleichzeitiger Wahrung der betrieblichen Stabilitdt wurde von mehreren Experten als
Schlusselfaktor betont [65], [75]. Ein zweiter zentraler Punkt betraf die Nachhaltigkeit
digitaler MaRRnahmen. Diese wurde nicht nur 6kologisch, sondern auch 6konomisch und
sozial im organisatorischen Sinne interpretiert, etwa die Wiederverwendbarkeit von
Strukturen und Prozessen oder der Vermeidung redundanter Datenhaltung. Die damit

einhergehende Ressourcenschonung wurde als langfristiger Erfolgsfaktor DT-Projekte
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hervorgehoben [88]. Ein dritter Aspekt bezog sich auf die demographische Vielfalt in
Unternehmen. Die Notwendigkeit, zwischen digitalen Natives und Immigrants zu
differenzieren, wurde insbesondere im  Hinblick auf  Schulungs-  und
Kommunikationsstrategien betont. DT musse stérker individualisiert gestaltet werden, um
sowohl jungere als auch erfahrenere Mitarbeitende mitzunehmen und zu beféhigen [83],
[84].

8.3 Reflexion der Methodik und Limitationen

Die Kombination aus SLR und qualitativer Validierung durch Expertinnen hat sich als
effektiver methodischer Zugang erwiesen. Dennoch sind gewisse Limitationen zu
beruicksichtigen. So basieren die Bewertungen des Katalogs auf der subjektiven
Einschétzung von lediglich dreizehn Experten. Auch wenn diese gezielt aus verschiedenen
Bereichen ausgewahlt wurden, ist die Generalisierbarkeit der Ergebnisse eingeschrankt.
Zudem kann nicht ausgeschlossen werden, dass individuelle Erfahrungen oder
organisationsspezifische Kontexte die Beurteilung einzelner Prinzipien beeinflusst haben.
So konnte bspw. die so diverse Einschatzung der Umsetzbarkeit von K4 zustande gekommen
sein. Die Entscheidung, Prinzipien mit mittlerer Relevanz oder schwerer Umsetzbarkeit
nicht zu verwerfen, sondern differenziert weiterzufiihren, stellt eine bewusste
wissenschaftliche Herangehensweise dar. In einer praxisorientierten Umsetzung erfordert
dies jedoch eine prazise Einbettung in strategische, technologische und personelle
Rahmenbedingungen. Die Integration bestehender Frameworks wie TOGAF, ITIL, SAFe
und Managed Evolution erwies sich als tragfahig fur die Entwicklung der Prinzipien.
Besonders das Konzept der Managed Evolution wurde mehrfach als methodisch geeignet
hervorgehoben, da es die Balance zwischen Stabilitdt und Wandel adressiert, eine
Anforderung, die in der Praxis hdufig vernachléssigt wird. Die Operationalisierung der
Prinzipien, durch definierte Rollen wie z. B. dem EA, Prozessanpassungen und
Schulungsmalinahmen, schafft die VVoraussetzung fir eine effektive Implementierung in

bestehenden Organisationsstrukturen.

8.4 Implikationen fur Forschung und Praxis

Die Ergebnisse unterstreichen die Relevanz eines systematisch entwickelten und empirisch
validierten Prinzipienkatalogs fiir das Management von DT. Fir die Praxis bieten die
Prinzipien eine strukturierte Orientierung, um Transformationsprozesse zielgerichtet,

anpassungsfahig und nachhaltig zu gestalten. Gleichzeitig ermdglichen sie die Ableitung
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konkreter HandlungsmalRnahmen, etwa in Form eines Reifegradmodells oder eines
Implementierungsfahrplans. Fir die Forschung ergibt sich die Notwendigkeit, die
entwickelten Prinzipien in verschiedenen Branchen- und Unternehmenskontexten weiter zu
evaluieren und um branchenspezifische Anforderungen zu ergénzen. Zudem waére eine
quantitative Validierung in Form eines Fragebogens mit gréRRerer Stichprobe ein moglicher
nachster Schritt. Von besonderer Bedeutung ist die Erkenntnis, dass die Einfiihrung der
Prinzipien nicht als einmaliger Schritt zu verstehen ist, sondern als kontinuierlicher Prozess
im Sinne einer lernenden Organisation. Dabei kann der Katalog durch ein Reifegradmodell
erweitert werden, um die Fortschritte in der Umsetzung messbar zu machen. Auch eine
vertiefte Untersuchung zur Interdependenz einzelner Prinzipien, bspw. zwischen K2 und A4,
konnte neue Erkenntnisse liefern. Zudem ware es lohnend, bei Bedarf die Rolle externer
Stakeholder, wie etwa Berater oder Technologiepartner, in die Prinzipienstruktur
einzubeziehen. Zur Orchestrierung sollten die erwahnten Management Modelle betrachtet

und bei Bedarf neu entwickelte Modelle wie von Mann et al. [110] herangezogen werden.
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9 Fazit

Die vorliegende Masterarbeit verfolgte das Ziel, einen fundierten Prinzipienkatalog flr das
Management der DT zu entwickeln, diesen mit aktuellen wissenschaftlichen Erkenntnissen
zu untermauern und durch Experteninterviews zu validieren. Der entwickelte
Prinzipienkatalog soll den Unternehmen als strategisch-methodisches
Orientierungsinstrument dienen. Zu Beginn wurde festgestellt, dass in der gegenwartigen
Literatur zwar zahlreiche Ansétze zur DT existieren, jedoch keine einheitliche Definition
bzw. ein konsistenter handlungsfahiger Prinzipienkatalog weitestgehend fehlt. Ausgehend
von einer SLR wurden zentrale Herausforderungen, bestehende Frameworks und
Prinzipienkataloge sowie Best Practices identifiziert und in einem strukturierten
Entwicklungsprozess in einen Prinzipienkatalog implementiert. Dieser wurde im Anschluss
durch semistrukturierte Experteninterviews validiert und angepasst.

Die Ergebnisse zeigen, dass der entwickelte Katalog sich in hohem MaRe in die aktuelle
Forschung und betriebliche Praxis integriert. Die Einteilung der Prinzipien in die Kategorien
Strategie, Agilitdt, Kompetenz und Governance erwies sich als sinnvoll, um sowohl
technologische als auch organisationale sowie menschliche Aspekte der DT abzubilden. Die
Validierung bestétigte mehrheitlich die Relevanz und Praktikabilitat der Prinzipien, wobei
insbesondere die Themenfelder Flhrung, Anpassungsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft
und Sicherheit als relevant hervorgehoben wurden. Dartiber hinaus konnten durch die
Expertenbefragung wertvolle Impulse zur Weiterentwicklung des Katalogs gewonnen
werden, etwa die Notwendigkeit der Balance zwischen Technologieeinsatz und
Geschaftsnutzen, die Berlicksichtigung von Nachhaltigkeit sowie die starkere
Differenzierung zwischen verschiedenen demografischen Gruppen innerhalb der
Organisation. Diese Erweiterungen starken die Praxisndhe und Anwendungsféhigkeit des
Katalogs erheblich.

Trotz des erfolgreichen methodischen Vorgehens sind Limitationen zu beriicksichtigen.
Insbesondere die begrenzte Anzahl an Experteninterviews sowie die theoretische
Ausrichtung der Literaturrecherche lassen sich als potenzielle Einschrankungen benennen.
Dennoch bietet die Arbeit eine fundierte Grundlage fir zuklnftige Forschungs- und
Praxisprojekte.

AbschlieRend l&sst sich festhalten, dass die DT nicht nur ein technologischer, sondern vor
allem ein strategischer, kultureller und organisatorischer Wandel ist. Ein strukturierter

Prinzipienkatalog kann hier einen wesentlichen Beitrag leisten, um Wandel gezielt zu
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gestalten, Widerstande zu minimieren und nachhaltige Verdnderungen zu ermdglichen. Die
vorliegende Arbeit liefert hierfir einen ersten theoretisch fundierten und empirisch
validierten Ansatz, der kiinftig weiterentwickelt und branchenspezifisch angepasst werden
kann.

Die Kombination aus theoretischer Fundierung und praktischer Validierung unterstreicht die
Relevanz und den Nutzen eines solchen Katalogs fir die unternehmerische Praxis. Dennoch
markiert der Prinzipienkatalog nicht das Ende, sondern vielmehr den Beginn eines
dynamischen Verénderungsprozesses, der kontinuierlich weitergedacht und an neue
Gegebenheiten angepasst werden muss. In der Zukunft sollten die entwickelten Prinzipien
in unterschiedlichen Branchen und UnternehmensgréRen pilotiert werden, um ihre
praktische Anwendbarkeit und Wirkung in realen Transformationskontexten systematisch
zu evaluieren. Eine vertiefende quantitative Untersuchung mittels standardisierter
Fragebogen konnte dartber hinaus die Generalisierbarkeit der Ergebnisse erhéhen und
Rickschliisse auf unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren ermdglichen. Auch die
Ubertragung des Katalogs auf internationale Kontexte und kulturell unterschiedlich gepragte
Organisationen erdffnet weitere Forschungsfelder, die bislang nur am Rande berucksichtigt
wurden. Darliber hinaus wére es sinnvoll, den Prinzipienkatalog in bestehende
Steuerungsinstrumente wie Reifegradmodelle oder Balanced Scorecards zu integrieren, um
eine starkere Verzahnung mit der strategischen Unternehmensfihrung zu erreichen.
AuBerdem konnte die Entwicklung eines standardisierten DT-Frameworks aus den vier
Aspekten, Strategie, Governance, Agilitat und Kompetenz, eine mogliche Stellschraube fir
das erfolgreiche Managen der DT sein. Die Entwicklung eines digitalen Dashboards zur
Visualisierung der KPIs wére fur den kontinuierlichen Verbesserungsprozess zusétzlich eine
Unterstutzung, um die Akzeptanz bei relevanten Stakeholdern zu erhéhen. Langfristig sollte
der Fokus nicht nur auf der technologischen, sondern insbesondere auf der kulturellen und

organisationalen Transformation liegen.
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Anhang A Anfrage zu den Experteninterviews

Betreff: Anfrage fur Experteninterview zur Digitalen Transformation
Sehr geehrte[r] [Name],

mein Name ist Michelle Bayersddrfer, und ich schreibe derzeit meine Masterarbeit an der
Frankfurt University of Applied Sciences zum Thema ,Management der digitalen
Transformation®. Im Rahmen meiner Arbeit entwickle ich einen Prinzipienkatalog zur
Steuerung der digitalen Transformation, welcher durch Experteninterviews validiert werden

soll.

Das Interview wird ca. 30 Minuten dauern und kann flexibel online oder telefonisch

stattfinden.

Falls Sie Interesse haben, wirde ich mich sehr tiber eine kurze Riickmeldung freuen, um
einen Termin abzustimmen. Selbstverstandlich behandle ich alle Angaben vertraulich und

stelle Ihnen auf Wunsch gerne eine Zusammenfassung der Ergebnisse zur Verfligung.

Vielen Dank im Voraus fur lhre Zeit und Unterstutzung. Ich freue mich auf lhre

Rickmeldung.

Mit freundlichen GriiRen
Michelle Bayersdorfer

michelle.bayersdoerfer@stud.fra-uas.de
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Anhang B Erste Entwicklung des Prinzipienkatalogs

Prinzip/ (Sub)Prinzip

Kriterium

Strategie Fuhrungskraftestrategie; Digitale Fuhrungskompetenz, Change
Leadership, Personal Kompetenz, Mitarbeiterende Strategie,
Organisatorische Strategie (Digitale Geschéftsstrategie)

Agilitat Flexibilitat; Prozessflexibilitit und technologische Flexibilitét
Entwicklungskompetenz, Adaptionsfahigkeit

Soft Skills Digitales Mindset, technologische Kompetenz; KI-Kompetenz, Cloud
Know-How, Kommunikation; Digitale Kommunikation,
interdisziplinare Zusammenarbeit, Kundenzentrierung,
Professionelle Kompetenz

Governance Prozesse, Daten, Compliance, Sicherheit
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Anhang C Zuordnung der Prinzipien zu den Frameworks

Prinzip-Kennung

Prinzip

Zugeordnete Frameworks

S1
S2
S3
S4
Al
A2
A3
A4
K1
K2
K3
K4
Gl
G2
G3
G4

Fuhrung
Organisation
Mitarbeiter
Innovation
Anpassung
Flexibilitét
Entwicklung
Veranderung
Digitale Soft Skills
Technologie
Professionalitét
Neue Perspektiven
Prozesse
Strukturen

Daten

Sicherheit

SAFe, Managed Evolution
TOGAF, SAFe

ITIL, SAFe

Managed Evolution, SAFe
SAFe, Managed Evolution
TOGAF, Managed Evolution
SAFe

SAFe, ITIL

SAFe, ITIL

TOGAF, ITIL

ITIL

SAFe

ITIL, Managed Evolution
SAFe, TOGAF

TOGAF, ITIL

ITIL, TOGAF
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Anhang D Fragebogen fur die semistrukturierten

Experteninterviews

Experteninterview

Masterthesis —

Michelle Bayersdorfer

Ablauf

* Bestatigung zur Aufnahme einholen + Aufnahme starten

* Fragen zur Person & Digitalen Transformation beantworten
* Prinzipienkatalog durchgehen

* Einschéatzungen zu den Kategorien abgeben

* AbschlieBende Frage beantworten

30.03.2025 Experteninterview zur Masterthesis - Michelle Bayersdorfer 2
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Fragen zu lhrer Person

In welcher Position arbeiten Sie?
Antwort:

In welcher Branche sind Sie tatig?
Antwort:

30.03.2025 Experteninterview zur Masterthesis - Michelle Bayersdorfer 3

Digitale Transformation Bedeutung

»[Digitale Transformation ist] im Wesentlichen ein kultureller Paradigmenwechsel, der [...]
durch die Zusammenarbeit in allen Bereichen der Wertschopfungskette gekennzeichnet ist; er
wird ermoglicht durch (disruptive) Technologien, neue Geschiaftsmodelle [...], neue
Kompetenzen; und organisatorische Innovationen [...] mit Schwerpunkt auf

Geschaftsprozesse und -modelle und gleichzeitig auf Menschen.” (Torres et al., 2024; Fernandez, 2020)

Wie viel Erfahrung (in Jahren) haben Sie mit der Digitalen Transformation?

Antwort:

30.03.2025 Experteninterview zur Masterthesis - Michelle Bayersdorfer 4
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Strategische Prinzipien

Gering — mittel — hoch leicht — mittel
Prinzip Erliuterung Relevanz Umsetzung
Fiihrung Strategisch sollen Fiithrungskrifte so ausgerichtet sein, dass diese
digitale Werte und Veridnderungsbereitschaft leben und unterstiitzen.
Organisation | Die Organisation soll sich strategisch zu einer digitalen
Geschiftsstrategie bekennen und Moglichkeiten zur Adaption
schaffen.
Personal Miterarbeitende sollen durch die Strategie in dem
Verdnderungsprozess unterstiitzt und geférdert werden.
Innovation Innovationen sollen strategisch vorangetrieben werden, damit das
Unternehmen am Markt mit den Wettbewerbern mithalten kann.
30.03.2025 Experteninterview zur Masterthesis - Michelle Bayersdorfer 5
Aglle Pl’an|p|en Gering - mittel—hoch  leicht - mittel
Prinzip Erliuterung Relevanz Umsetzung
Anpassung Die Organisation, sowie Mitarbeitende und Fiihrungskrifte, miissen
sich stetig an Verdnderungen anpassen.
Flexibilitat Die Prozesse miissen so gestaltet werden, dass sie Raum fiir
Flexibilitit zulassen.
Entwicklung | Die Organisation muss Raum fiir Entwicklung geben.
Verdanderung | Die Verdnderung soll durch ein ausgepragtes Change-Mindset gelebt
werden.
30.03.2025 Experteninterview zur Masterthesis - Michelle Bayersdorfer 6
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Kom petenz Prinzi pien Gering— mittel—hoch  leicht - mittel

Prinzip Erléiuterung Relevanz Umsetzung
Digitale Soft Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte leben digitale Soft Skills wie
Skills z.B. Wissen iiber Generative KI. Wenn eine Diskrepanz besteht,
wird Raum fiir Weiterbildung gegeben.
Technologie Mitarbeitende und Fiihrungskrifte kennen sich mit neuen
Technologien aus und kénnen diese sicher anwenden.
Professionalitdt |Mitarbeitende und Fithrungskrifte konnen kompetent mit ihren
Stakeholdern und Kunden umgehen.
Neue Innovatives Handeln und Denken wird gewiinscht und gefordert.
Perspektiven
30.03.2025 Experteninterview zur Masterthesis - Michelle Bayersdorfer 7
Governance Pranlplen Gering—mittel—hoch  [eicht - mittel
Prinzip Erliuterung Relevanz Umsetzung
Prozesse Prozesse werden stetig tiberwacht und bei Bedarf angepasst.
Strukturen Arbeitsweisen sind effizient zu gestalten und Widersténde

zwischen Fachbereichen und verschiedenen Fiihrungsebenen sind

zu eliminieren.

Daten DSGVO wird eingehalten und Daten werden auf Redundanzen
gepriift.
Sicherheit Compliance- und Cybersecurity-Anforderungen werden
eingehalten.
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AbschlieBende Frage

Fehlt Ihnen noch etwas? Wenn ja, bitte erlautern

Antwort:
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Anhang E Anforderungen der Prinzipien

Kennung Anforderung

S1, S2, S3, Digitale Ressourcen mussen gezielt eingesetzt werden, um den

S4, A2, K2 Geschéaftsnutzen messbar zu steigern.

S2 Das Wissen uber digitale Strategien ist organisationseinheitsiibergreifend
zu verbreiten.

S2 Die digitale Geschaftsstrategie muss verbindlich kommuniziert und
verankert sein.

S3 Transformationsrollen wie EA, Enabler und Prozessverantwortliche sind
strukturell abzusichern.

S4,S1 Innovationen sind durch technische Infrastruktur und didaktische
MaRnahmen aktiv zu fordern.

Al, Gl Marktveranderungen und externe Impulse sind kontinuierlich zu
beobachten und zu adaptieren.

A2 Technologien sollen modular aufgebaut sein und flexibel auf
Veranderungen reagieren konnen.

A3 Neue Technologien mussen auf Sinnhaftigkeit evaluiert und risikoarm
eingeflhrt werden.

A4 Die Verdnderungsbereitschaft aller Beteiligten ist durch gezielte
Kulturarbeit zu fordern.

K1 Digitale Soft Skills sind praxisnah zu vermitteln und regelméaf3ig zu

aktualisieren.

K2 Technologische Systeme miissen Nutzen stiften und ressourceneffizient
sein.

K2, K4 Innovationspotenziale sind durch Anreizsysteme strategisch zu
aktivieren.

Gl Prozesse sind kontinuierlich zu analysieren, zu bewerten und proaktiv zu
optimieren.

G2 Interne Widerstdnde sind durch Feedbackkultur und Fehlertransparenz

systematisch zu adressieren.
G3 Datenhaltung erfolgt konsistent am Ursprungsort und redundanzfreie

Speicherung wird angestrebt.
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G4 IT-Sicherheit  ist  durch  rollenbasierte  Zugriffsrechte  und
Auditierungsmechanismen zu gewéhrleisten.
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Anhang F Vollstandiger Prinzipienkatalog

Qualifizierung
systematisch
gefordert.

Kennu | Prinzip Beschreibung Anforder | Anforderung Object | Objective Key Result
ng ung- ive
Kennung Kennu
ng
S1 Strategische Fiihrungskrafte A-S1.1 Fiihrungskrafte benétigen | 0-S1.1 | Fihrungskrafte Teilnahmequote
Flihrung leben digitale Werte spezifische Ubernehmen aktiv an
und fordern Wandel Weiterbildungsangebote die Rolle als digitale | Fuhrungskrafte -
zu digitalem Fithrungsstil Coaches. Schulungen >
90 %
S2 Digitale Die Organisation A-S2.1 Strategie muss 0-S2.1 | Die digitale Strategieplan
Geschaftsstrategie | verpflichtet sich zur organisationseinheitsiibe Geschéftsstrategie liegt in allen
Einfithrung einer rgreifend kommuniziert ist allen Bereichen vor
digitalen und eingefiihrt werden Mitarbeitenden
Geschiftsstrategie transparent
zuganglich.
S3 Mitarbeiterstrateg | Mitarbeitende A-S3.1 Transformationsrollen 0-S3.1 | Strukturelle Rollenverteilung
ie werden strategisch wie EA und Enabler sind Schlisselrollen fir vollstandig
im Wandel strukturell abzusichern den Wandel sind dokumentiert
unterstutzt definiert und
etabliert.
S4 Innovationsstrate | Innovation wird A-S4.1 Innovationen werden 0-S4.1 | Innovation wird Zwei
gie strategisch durch Infrastruktur und durch technische Innovationsschul
vorangetrieben Training unterstiitzt Ausstattung und ungen pro

Jahr/Abteilung
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Kennu | Prinzip Beschreibung Anforder | Anforderung Object | Objective Key Result
ng ung- ive
Kennung Kennu
ng
Al Anpassungsfahigk | Organisation passt | A-Al.1 Markt- und 0-A1.1 | AuRere Einfliisse Vier
eit sich kontinuierlich Technologietrends und technologische | Trendanalysen
an externe werden regelmafiig Trends werden pro Jahr werden
Veranderungen an beobachtet und analysiert regelmaRig fir durchgefiihrt
Anpassungsentschei
dungen
herangezogen.
A2 Technologische Technologien sind A-A2.1 Technologien werden 0-A2.1 | Technologische Flexibilitatsgrad
Flexibilitat modular und komponentenbasiert Architekturen der IT-Systeme
anpassbar aufgebaut werden modular liegt bei > 80 %
aufgebaut, um
Veranderungen
flexibel zu
begegnen.
A3 Entwicklungsspiel | Organisation schafft | A-A3.1 Neue Technologien 0-A3.1 | Neue Technologien | Prototyp liegt
rdume Raum fiir werden vor Einfiihrung werden vor der vor jeder
technologische und evaluiert Einfilhrung Systemeinfiihrun
personelle strukturiert g vor
Entwicklung evaluiert.
A4 Change-Mindset Veranderung wird | A-A4.1 Veranderungsbereitschaft | 0-A4.1 | Ein organisationales | > 75 %

durch offene
Haltung begleitet

wird aktiv kultiviert

Change-Mindset
wird durch
Feedback- und
Fehlerkultur
gestarkt.

Zustimmung zur
Veranderung im
Feedback
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Kennu | Prinzip Beschreibung Anforder | Anforderung Object | Objective Key Result
ng ung- ive
Kennung Kennu
ng
K1 Digitale Soft Skills | Mitarbeitende A-K1.1 Soft Skills werden 0-K1.1 | Digitale Soft Skills | Mind. 60 %
entwickeln digitale praxisnah und werden praktischer
Schliisselkompetenz anwendungsorientiert praxisorientiert Anteil in
en vermittelt vermittelt und Trainings
kontinuierlich
weiterentwickelt.
K2 Technologische Technologien A-K2.1 Technologieeinsatz muss | 0-K2.1 | Technologien Jahrliche
Kompetenz werden sicher und regelméflig auf Nutzen werden regelméaRig Nutzenbewertun
effizient Uberprift werden auf ihren Beitrag g jeder
angewendet zum Technologie
Geschaftsnutzen
Uberprift.
K3 Professioneller Stakeholderkontakt | A-K3.1 Zentrale Anlaufstellen fiir | 0-K3.1 | Fir Stakeholder und | Erstlésungsquote
Umgang erfolgt kompetent Stakeholder sind zu Kunden bestehen im Service Desk
und etablieren zentrale, >90 %
kundenfokussiert ldsungsorientierte
Anlaufstellen.
K4 Innovatives Neue Perspektiven | A-K4.1 Ideen werden aktiv durch | 0-K4.1 | Innovatives Denken | Mind. 1
Denken werden gefordert Anreizsysteme generiert wird durch Zeit, pramierte Idee
Raum und Anreize | pro Quartal
systematisch
gefdrdert.
G1 Prozessiiberwach | Prozesse werden A-G1.1 Geschaftsprozesse 0-G1.1 | Geschaftsprozesse Halbjéhrliche
ung kontinuierlich werden regelmafiig auf werden Prozessreviews
analysiert und Effizienz gepriift kontinuierlich mit KPIs
verbessert

analysiert und
proaktiv verbessert.
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Kennu | Prinzip Beschreibung Anforder | Anforderung Object | Objective Key Result
ng ung- ive
Kennung Kennu
ng
G2 Effiziente Organisationsstrukt | A-G2.1 Hierarchien werden 0-G2.1 | Strukturen fordern Scrum-ahnliche
Strukturen uren unterstiitzen reduziert und Rollen klar dezentrale Teams mit
flexible abgegrenzt Verantwortung und | wenigen
Zusammenarbeit transparente Fihrungsebenen
Zusammenarbeit. (bspw. max. 2)

G3 Datenqualitat Daten werden ohne | A-G3.1 Daten am Entstehungsort | 0-G3.1 | Datenhaltung erfolgt | > 95 % der
Redundanzen und speichern und pflegen konsistent am Daten sind
DSGVO-konform Entstehungsort und | zentral und ohne
verwaltet ist zentral Redundanz

zuganglich.

G4 Sicherheit Sicherheits- und A-G4.1 Zugriffsrechte sind 0-G4.1 | Sicherheits- und 100 %
Datenschutzanforde rollenspezifisch und Compliance- Auditquote der
rungen werden auditierbar Anforderungen Zugriffsrechte
eingehalten werden durch pro Jahr

Rollen- und
Auditkonzepte
eingehalten.
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