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CDO - Mission possible?

Digitalisierung hat fundamentalen Einfluss auf Kundenverhalten, Geschaftsmodelle und Wett-

bewerbsentwicklungen. Zudem setzt die Digitalisierung Organisationsstrukturen unter Druck, denn

mehr denn je bedeutet Stillstand tatsachlich einen Ruckschritt im Wettbewerb. Ganz neue Agilitat

ist gefordert, gerade auch in der Unternehmenssteuerung.

Inzwischen hat zumindest jedes groflere Unternehmen er-
kannt, welche — enormen Chancen, aber auch Herausforde-
rungen - ja Bedrohungen - die Digitalisierung mit sich bringt.
Entsprechend aufgeriittelt haben viele dieser Unternehmen
einen Chief Digital Officer (CDO) eingesetzt, um den breit
gefacherten Themenstraufl in einer Hand zu biindeln. Die
Griinde hierfiir sind nachvollziehbar: Allein technologische
Kompetenz, insbesondere vertreten beim Chief Information
Officer (CIO), greift zu kurz. Eigentlich ist es ein Thema der
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strategischen Unternehmensentwicklung. Doch in seiner
Tragweite ist es zu grof3, als dass es der Chief Executive
Officer (CEO) mit seinen Stabsabteilungen alleine schultern
konnte. Und eine Verteilung auf viele Schultern in diversen
Unternehmensbereichen birgt das erhebliche Risiko, dass Ak-
tivitdten versanden oder, schlimmer noch, gar nicht erst ent-
faltet werden.

CDOs haben mithin ein sehr breites Aufgaben- und Verant-

wortungsfeld. Sie miissen sich um die digitale Weiterentwick-
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2) Der KBP Performance Score macht Abhédngigkeiten zwischen Unternehmenssteuerung und erzielter Performance sichtbar.
In den Score flieBen projektbezogene Daten sowie weitere unternehmensspezifische Informationen aus der Studie ein
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lung von Geschiftsmodell und Kundennutzen ebenso kiim-

mern, wie um das Erschlieflen weiterer Automations- und
Effizienzpotenziale. Last but not least wird CDOs in der Regel
noch ein Change-Management-Auftrag mitgegeben. Sie sol-
len das Unternehmen in Richtung einer agilen Organisation
weiterentwickeln, die den digitalen Wandel selbst aufgreift und
beherrscht. Am Ende einer solchen Mission wire der CDO
strenggenommen {iberfliissig, aber bis dahin ist der Weg weit
und die Anstrengungen sowie Investments sind erheblich.

Viel spricht dafiir, die Herausforderungen der Digitalisie-
rung zu biindeln. Der resultierende Auftrag fiir den CDO ist
entsprechend breit, tief und zeitkritisch. Und er operiert am
offenen Herzen der Organisation. Eine solche CDO-Agenda
stellt immense Anforderungen an die gesamte Unterneh-
menssteuerung. Ist die eigene Organisation hierzu iiberhaupt
bereits befahigt?

Gute Steuerungsinstrumente sind ein Hauptfaktor fiir den
Unternehmenserfolg. Das bestdtigten uns jiingst iiber 250
Fithrungskrifte aus groflen Unternehmen [1]. Die relevanten

Aspekte der Unternehmenssteuerung reichen von Planung
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und Reporting, iiber Geschiftsprozesse und deren Dokumen-
tation, bis hin zur Projekt-, Meeting- und Gremienkultur.
Gliicklich ist der CDO, der in einer bereits durchzugs-
starken Organisation zu Hause ist. Aber selbst hier ist Wach-
samkeit geboten. Der CDO greift in die Kompetenzen nahezu
aller an der Wertschopfung beteiligten Ressorts im Unterneh-
men ein. Es drohen Interessenkonflikte und Kompetenzge-
rangel. Gefiihlt abgehdngte Entscheidungstrager konnten pas-
siven oder gar aktiven Widerstand gegen die CDO-Agenda
leisten. Das kann vom Boykott bis hin zur Sabotage reichen.
Ein CDO in einem Unternehmen, das selbst die eigenen
Fithrungskrifte als steuerungsschwach einstuft, kann immer
noch aus der Not eine Tugend machen. Digitalisierung bietet
fiir viele dieser Schwichen Losungen, oder zumindest Unter-
stlitzung, an. Datengetriebene Reportings etwa haben das Po-
tenzial, Geschiftsprozesse zu revolutionieren und sowohl die
Unternehmensplanung als auch Entscheidungsprozesse auf
ein neues Niveau zu heben. Fiir Prozessdokumentation und
-optimierung sind am Markt Losungen verfiigbar, die das

Wissen aus den Aktenschranken herausholen und den Nut-
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zern in ihrer alltaglichen Arbeit unmittelbar zur Verfiigung
stellen. Auflerdem unterstiitzen sie die laufende Verbesserung
der Ablaufe.

Wire es womoglich auch eine Losung, den CDO-Bereich
vom Rest der Organisation abzukoppeln und wie einen In-
kubator von bremsenden Einfliissen der Zentrale fernzuhal-
ten? Das scheint hochstens auf den ersten Blick verlockend,
denn in dem Moment, in dem der CDO vom Kerngeschaft
entkoppelt ist, kann er auch kein Momentum in die Organi-
sation hinein entfalten. Zudem wiirden die im Kontext der
Digitalisierung ebenso erforderlichen strukturellen bezie-
hungsweise inkrementellen Weiterentwicklungen des Kern-
geschifts deutlich erschwert. Aber gerade auch die sollte der
CDO mit befruchten.

Unabhingig davon, auf welchen Voraussetzungen ein CDO
in seiner Organisation aufbauen kann oder muss, zeigen sich
drei Erfolgsfaktoren: ein starker Schulterschluss des Manage-
ments, eine agile Steuerung ohne Silo-Grenzen und eine be-

sondere operative Durchschlagskraft.

Die Positionierung und Rolle des CDO miissen in der Or-
ganisation verankert werden, und zwar der Tragweite seiner
Aufgaben angemessen. Nicht nur CEO und CIO, sondern die
gesamte Geschiftsleitung eines Unternehmens miissen ver-
eint hinter dem CDO und seinen Zielen stehen. Dies setzt auf
der Leitungsebene bereits ein erhebliches Maf3 an Geschlos-
senheit und gleichgerichteten Blick auf die strategischen Zie-
le und Priorititen voraus. Im Zielbild ist der CDO mit seiner
Querschnittsfunktion Partner des CIO, des Leiters des
Business Development sowie der Leiter des Kerngeschifts
(Produkte, Vertriebe, Regionen etc.).

Entsprechend partnerschaftlich und agil sollte das Unter-
nehmen auch die Digitalisierung steuern. Eine digitale Vor-
wartsstrategie lasst sich schwerlich aus Silos heraus treiben,
sondern nur mit einem ressortiibergreifenden, kooperativen
Ansatz. Dies setzt die Bereitschaft voraus, in die beim CDO
angesiedelten Projekte, unabhéngig von Schulterklappen, die
motiviertesten und fahigsten Mitarbeiter zu entsenden. Die

jeweiligen Projekte sollten mit einer moglichst hohen Eigen-

Abb.2 Herausforderndes Umfeld fiir den Chief Digital Officer
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verantwortung versehen werden. Dies wiederum setzt eine
Unternehmenskultur voraus, die Entscheidungsfreude aus-
driicklich belohnt. In vielen Unternehmen ist leider das Ge-
genteil anzutreffen: Eine Kultur der Risikovermeidung und
permanenten Absicherung, mit der Folge, dass wenig bis gar
nichts vorangeht und vor allem schlussendlich keiner verant-
wortlich ist.

Aber auch bei Schulterschluss im Management und mit
breit verankerten, hochmotivierten Teams braucht ein CDO
effektive, operative Strukturen vom Planungs- und Berichts-
wesen bis hin zur Regulierung von Geschéftsprozessen. Sonst
droht erheblicher Sand ins Getriebe der CDO-Agenda zu ge-
raten. Planungsprozesse auf Mikroebene etwa konnen Inno-
vationsprojekte aus dem Gleis heben, noch bevor diese rich-
tig gestartet sind. Uberbordendes und nicht zielgerichtetes
Reporting — haufig ohne Relevanz und Folgen - fiithrt Ent-
scheidungstrager in die Irre und bindet unnétige Ressourcen.
Vorpriifungen und ins Kleinste vorab zu dokumentierende

Fachfeinplanungen kreieren im Entwicklungsprozess Zeit-
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und Kostenaufwinde, die einem agilen Entwicklungsprozess
heute fremd sind. Von der Idee auf dem Flipchart bis zum ko-
dierten Software-Baustein liegen bei digitalen Vorreitern bes-
tenfalls Wochen, aber keine Monate oder gar Jahre. Die Pro-
zess- und Dokumentationsstandards in vielen Unternehmen
gleichen leider noch vielfach dem berithmten Papiertiger.
Fazit: Fiir ein erfolgreiches Agieren im Unternehmen muss
ein CDO nicht nur mit hinreichenden Kompetenzen und vol-
ler Unterstiitzung des Managements versehen sein. Er muss
auch auf eine Unternehmensumgebung und -kultur treffen,
die den digitalen Wandel trigt und befordert. Hier sind die
Ausgangsvoraussetzungen der Unternehmen sehr unter-
schiedlich. Digitalisierung kann in jedem Fall helfen und sei
es zundchst, um die notwendigen Voraussetzungen zu schaf-
fen. Eine Standortbestimmung ermdglicht, den Schwerpunkt

der Anstrengungen richtig zu setzen.
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