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Zusammenfassung Angesichts zunehmender Regulierungs- und Transparenzanfor-
derungen im Nachhaltigkeitskontext erweist sich eine isolierte Betrachtung der digi-
talen Transformation in Unternehmen heutzutage als unzureichend. Die Twin Trans-
formation, oder auch Twin Transition, bezeichnet dementsprechend die Kopplung
digitaler und nachhaltiger Veränderungsprozesse, die in bestehenden Reifegradmo-
dellen jedoch bislang überwiegend unabhängig voneinander adressiert wurden. Zur
Schließung dieser Lücke wird eine Twin-Transformation-Matrix konzipiert, die Un-
ternehmen entlang zweier Achsen der digitalen und nachhaltigkeitsbezogenen Reife
verortet und mittels Quadrantenlogik Reifekombinationen abbildet. Auf Grundlage
einschlägiger Literatur und Praxismodelle werden Dimensionen und Subdimensio-
nen des integrierten Bewertungsansatzes beschrieben und anhand von Kurzankern
sowie exemplarischen ESG-bezogenen Kennzahlen skizziert. Die Matrix kann pri-
mär Beratungsunternehmen, Forschungsinstituten und unternehmensinternen Nach-
haltigkeitsfunktionen eine initiale, vergleichbare Reifegradmessung ermöglichen, die
Identifikation potenzieller Synergien und Zielkonflikte unterstützen sowie für Bench-
marking, strategische Planung und Governance herangezogen werden. Der Ansatz
bietet einen sachlich fundierten, evaluierten Rahmen zur Erfassung und Darstellung
des Kopplungsgrades beider Transformationen in einem gemeinsamen Rahmenwerk.
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Twin-Track Development: Integrated Maturity Assessment of Digital
and Sustainable Transformation with the Twin Transformation Matrix

Abstract In view of the increasing regulatory and transparency requirements in
the context of sustainability, a narrow focus on digital transformation in companies
is proving inadequate in the current environment. The concept of twin transforma-
tion or twin transition signifies the integration of digital and sustainable change
processes. However, existing maturity models have predominantly addressed these
processes as discrete entities, with limited consideration of their interconnection. In
order to address this discrepancy, a twin transformation matrix has been developed.
This matrix is designed to position companies along two axes of digital and sus-
tainability-related maturity. Additionally, it employs quadrant logic to map maturity
combinations. Based on relevant literature and practice-oriented models, the dimen-
sions and sub-dimensions of the integrated assessment framework are described and
outlined using short anchor descriptions as well as exemplary ESG-related indica-
tors. The matrix can primarily provide consulting firms, research institutions, and in-
house corporate sustainability functions with an initial, comparable maturity assess-
ment, support the identification of potential synergies and trade-offs, and be used for
benchmarking, strategic planning, and governance. The proposed approach provides
a robust and evaluated framework for the systematic documentation and presentation
of the degree of coupling between both transformations within a unified framework.

Keywords Twin Transformation · Maturity Model · Digital Transformation ·
Sustainable Transformation · Twin Transformation Matrix

1 Einleitung

Neben der digitalen Transformation (DT), die sich in den vergangenen Jahren zum
zentralen Treiber unternehmerischen Wandels entwickelt hat, erweist sich organi-
sationale Resilienz als entscheidend, um hohe Veränderungsgeschwindigkeiten zu
bewältigen und neue Transformationsanforderungen erfolgreich zu meistern (He
et al. 2023). Digitale, disruptive Technologien wie Künstliche Intelligenz (KI), In-
ternet of Things oder Blockchain dienen als Enabler für Effizienzsteigerungen und
die Entwicklung neuer Geschäftsmodelle (Zhang et al. 2022). Gleichzeitig müs-
sen Unternehmen ihre digitale Leistungsfähigkeit ausbauen und den Anforderungen
einer umfassenden Nachhaltigkeitstransformation (NT) in den Dimensionen Envi-
ronment, Social und Governance (ESG) entsprechen (Glanze et al. 2021), die durch
regulatorische Vorgaben wie Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)
und die EU-Taxonomie sowie veränderte Stakeholdererwartungen getrieben wird
(Abdullah et al. 2024; Martinčević et al. 2024; de Oliveira Neves 2022). Während
insgesamt von multipler Transformation gesprochen wird, steht in dieser Arbeit die
Twin Transformation (TT) als Teil dieser Entwicklung im Mittelpunkt, die als sys-
tematische Kopplung digitaler und nachhaltigkeitsbezogener Transformationspfade
mit zunehmender konzeptioneller und empirischer Relevanz betrachtet werden kann
(Winkler et al. 2023; Christmann et al. 2024; Graf-Drasch et al. 2023).
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82 S. Pohurskyy, F. Teuteberg

Eine zentrale Herausforderung für Unternehmen liegt in der validen Bestim-
mung ihres Entwicklungsstandes sowie in der über die Zeit vergleichbaren Fort-
schreibung, um strategische Entscheidungen und Prioritäten zielgerichtet steuern zu
können (Winkler et al. 2023). Reifegradmodelle liefern hierfür einen Orientierungs-
rahmen, indem sie komplexe Anforderungen in nachvollziehbare Bewertungsstufen
überführen, Transparenz über Entwicklungsdimensionen schaffen und interne wie
externe Benchmarks ermöglichen (Becker et al. 2010). Bisherige Arbeiten zur TT
konzentrieren sich überwiegend auf konzeptionelle Beschreibungen der Wechsel-
wirkungen zwischen digitaler und nachhaltiger Transformation (Christmann et al.
2024; Graf-Drasch et al. 2023) oder beleuchten einzelne Teilaspekte wie den Ein-
satz spezifischer Technologien zur Erreichung von Nachhaltigkeitszielen, wie u. a.
der Sustainable Development Goals (SDG) (Lu et al. 2023). Die Reifegradmodel-
le weisen häufig keine explizite Verbindung zur gegenteiligen Transformation auf,
wodurch integrierte Bewertungszugänge fehlen. Empirische Studien, die somit die
Reifegrade beider Transformationen systematisch erfassen und vergleichend darstel-
len, liegen erst vereinzelt vor, wie die Arbeit von Breiter et al. (2024).

Zur Schließung dieser Forschungslücke wird in dieser Forschungsarbeit eine
Twin-Transformation-Matrix (TTM) auf Basis eines integrierten Bewertungsrah-
mens konzipiert. Grundlage hierfür ist eine vergleichende Analyse etablierter digita-
ler Reifegradmodelle (DRM) sowie der in nachhaltigen Reifegradmodellen (NRM)
verankerten Nachhaltigkeitskriterien wie den ESG. Ziel ist es, bislang überwiegend
isolierte Reifegradansätze zu DT und NT in einem Modell zu bündeln, das eine
Einordnung in beiden Dimensionen ermöglicht und Gestaltungsoptionen aufzeigt.
Die TTM richtet sich insbesondere an Beratungsunternehmen und Forschungsinsti-
tute für Benchmarking und longitudinale Vergleiche sowie an unternehmensinterne
Nachhaltigkeitsfunktionen zur Selbstbewertung, zum Fortschrittsmonitoring und zur
Potenzialhebung. Daraus lassen sich folgende Forschungsfragen ableiten:

FF 1 Welche Dimensionen und Subdimensionen werden in bestehenden Reifegrad-
modellen zur Bewertung der digitalen bzw. der nachhaltigkeitsbezogenen Transfor-
mation berücksichtigt?

FF 2 Welche übergreifenden Dimensionen und Subdimensionen lassen sich glei-
chermaßen zu einem integrierten Bewertungsrahmen verdichten und in welcher Vi-
sualisierung lässt sich die daraus resultierende Reife beider Transformationen an-
wendungsorientiert abbilden und bewerten?

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird zunächst das Konzept der TT einge-
führt und die Rolle von Reifegradmodellen in Unternehmen erläutert. Anschließend
werden die Strukturen aus den identifizierten Modellen erhoben, gegenübergestellt
und systematisch neu zusammengeführt, um sie in einem weiteren Schritt in einer
Matrix zu integrieren. Auf Grundlage des Bewertungsvorgehens wird zudem auch
eine Evaluation mit Experten aus der Praxis und der Forschung durchgeführt. Ab-
schließend werden die resultierende Struktur und ihre Anwendungsimplikationen
diskutiert, woraus sich Handlungsempfehlungen ableiten lassen, wie Unternehmen
zielgerichtet eine „doppelte Reife“ entwickeln können. Die wichtigsten Erkennt-
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nisse werden zusammengefasst und Perspektiven für zukünftige Forschung zur TT
skizziert.

2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Grundlagen und Mechanismen der Twin Transformation

DT und auch NT, angestoßen durch die Agenda 2030 mit den SDGs sowie seit 2023
verstärkt durch CSRD und die European Sustainability Reporting Standards (ESRS),
erfahren seit ungefähr 2015 wachsende Aufmerksamkeit in der Forschung und in der
Praxis (Schaltegger et al. 2024); das spezifische Konzept der TT jedoch weiterhin nur
vereinzelnd theoretisch-konzeptionell und empirisch konturiert (Guandalini 2022).

TT bezeichnet den parallelen und wechselseitigen Transformationsprozess der DT
und der NT, in dem Unternehmen digitale Technologien zur Erreichung von Nach-
haltigkeitszielen einsetzen und Nachhaltigkeitsprinzipien zur Ausrichtung digitaler
Initiativen heranziehen (Christmann et al. 2024). Digitale und „grüne“ Technolo-
gien erhöhen dabei Transparenz in Lieferketten, unterstützen Energie- und Ressour-
ceneffizienz und ermöglichen die automatisierte Erfassung sowie steuerungsorien-
tierte Aufbereitung nachhaltigkeitsbezogener Kennzahlen, sodass Nachhaltigkeits-
ziele messbar und skalierbar umgesetzt werden können (Lu et al. 2023; Du und Li
2019). Regulatorische und gesellschaftliche Anforderungen verstärken diese Kopp-
lung, indem sie den gezielten Einsatz digitaler Lösungen für Circular-Economy-
Ansätze, nachhaltige Produktionssysteme und Green-IT-Strategien zur Reduktion
des Energieverbrauchs anreizen (Piscicelli 2023; Lüdeke-Freund 2020; Uddin und
Rahman 2012).

Dadurch können jedoch Rebound-Effekte entstehen, indem technologische Fort-
schritte intendierte Nachhaltigkeitseffekte durch zusätzliche Nachfrage oder indu-
zierte Nutzung relativieren oder überkompensieren (Coroamă und Mattern 2019;
Luccioni et al. 2025). DT und NT können ihr Potenzial nur in der Kopplung entfal-
ten, da sie gemeinsam Effizienzgewinne, Kreislaufansätze und ressourcenschonende
Geschäftsmodelle ermöglichen, während eine isolierte Verfolgung digitaler bzw.
nachhaltiger Ziele ökologische und soziale Belastungen verstärken oder an Umset-
zungs- und Skalierungsgrenzen scheitern kann (Graf-Drasch et al. 2023).

2.2 Reifegradmodelle als systematische Bewertungsinstrumente

Reifegradmodelle können in Forschung und Praxis als systematische Bewertungsin-
strumente eingesetzt werden, mit denen der Entwicklungsstand von Unternehmen in
einem spezifischen Anwendungsbereich stufenbasiert beschrieben und vergleichbar
gemacht werden kann (Kohlegger et al. 2009). Durch ihren Einsatz können eine
Einordnung vorgenommen, Verbesserungspotenziale identifiziert und ein Orientie-
rungsrahmen für internes und externes Benchmarking sowie für die strategische
Steuerung der Capability-Entwicklung bereitgestellt werden (Gökalp und Martinez
2022). Im Kontext der DT können DRMs genutzt werden, um die digitalen Fä-
higkeiten, Ressourcen und Strategien eines Unternehmens einschließlich Struktur,
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Prozessen und Ergebnissen zu bewerten (Schumacher et al. 2016). NRMs können
diese Logik bspw. um spezifische Nachhaltigkeitsziele, zugeordnete Verantwortlich-
keiten und geregelte Entscheidungsprozesse entlang der Wertschöpfungskette erwei-
tern, sodass Umwelt- und Sozialaspekte systematisch mit finanziellen Ergebnissen
verknüpft werden können (Guandalini 2022).

Reifegradmodelle können damit als Grundlage für die Priorisierung von Ent-
wicklungspfaden sowie für die Planung von Maßnahmenportfolios und Investitio-
nen herangezogen werden (Becker et al. 2010). Zur Operationalisierung können
Dimensionen und Subdimensionen definiert werden, für die konsistente, überprüf-
bare Beschreibungen aller Reifestufen vorliegen sollten, idealerweise mit messbaren
Indikatoren und klaren Bewertungsregeln zur Erhöhung von Reliabilität und Validi-
tät (Fraser et al. 2002). In der praktischen Anwendung entstehen dabei jedoch hohe
Anforderungen an die Datengrundlage, da konsistente und vergleichbare Kennzah-
len, wie bspw. zu CO2-Emissionen, Energie- bzw. Ressourceneffizienz oder zum
Anteil digitalisierter Kernprozesse, in vielen Unternehmen nur lückenhaft oder nach
unterschiedlichen Definitionen verfügbar sind (Nilashi et al. 2023).

2.3 Verwandte Arbeiten

Zimmer und Järveläinen (2022) schlagen die digital–nachhaltige Co-Transformation
als gemeinsamen Veränderungsprozess vor, getragen von nachhaltigen digitalen In-
novationen. Auf Grundlage der Triple Bottom Line entsteht eine Quadrantenmatrix
mit ökonomischen, sozialen, grünen und integrativen Transformationen, die vor al-
lem konzeptionell-heuristisch sensibilisiert. Es fehlen jedoch fein abgestufte Stufen
und dynamische Entwicklungspfade, sodass eine Einordnung anhand detaillierter
Elemente nicht möglich ist. Auch Winkler et al. (2023) schlagen eine Vier-Felder-
Matrix vor, die die Schnittmenge von Digitalisierung und Nachhaltigkeit entlang der
Wirkungsrichtungen „nachhaltige Digitalisierung“ vs. „Nachhaltigkeit durch Digi-
talisierung“ und der Zielausrichtungen gesellschaftliche Verantwortung vs. Moneta-
risierung/neue Geschäftsmodelle strukturiert. Über feldspezifische Leitfragen bietet
sie Unternehmen eine erste Einordnung und Entscheidungshilfe bei der Wahl ihrer
Aktivitätsfelder und unterstützt damit ein systematisches Vorgehen im Rahmen der
TT; Voraussetzung ist allerdings die vorgelagerte Bestimmung der Reifegrade in
beiden Dimensionen.

Eisner et al. (2022) stellen einen zweistufigen Selbstbewertungsrahmen zur öko-
logischen Bewertung von Geschäftsprozessen vor. Das Framework umfasst fünf Rei-
fegrade plus eine Default-Stufe und beschreibt Ausprägungen auf Dimensions- und
Subdimensionsebene, sodass konkrete Handlungsfelder abgeleitet werden können,
die sich u. a. an Offenlegungskriterien (z.B. GHG-Protokoll) orientieren. Methodisch
werden zwar DT und NT einbezogen, der Fokus liegt jedoch auf geschäftsspezifi-
schen Nachhaltigkeitsprozessen, sodass kein ganzheitlicher, unternehmensweiter Be-
wertungsrahmen und damit keine umfassende Vergleichbarkeit gewährleistet wird.

Vor diesem Hintergrund stellt das TT Capability Maturity Model von Breiter et al.
(2024) den bislang spezifischsten Beitrag zu Reifegradmodellen im TT-Kontext dar.
Unterschieden werden vier Reifegrade, sechs Fähigkeitsdimensionen und insgesamt
45 dynamische Fähigkeiten. Das Modell erlaubt die Bestimmung des Entwicklungs-
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stands beider Transformationen, berücksichtigt unterschiedliche Ausgangslagen und
identifiziert Handlungsfelder. Die gleichen Dimensionen werden auf DT und NT an-
gewandt, was ein idealtypisches Handeln beschreibt. Die Reifegradbeschreibungen
bleiben jedoch abstrakt und charakterisieren vorwiegend den Grad der gleichzeitigen
und nicht differenzierten Berücksichtigung beider Transformationen.

In der vorliegenden Arbeit werden diese Ansätze in einem integrierten Reife-
gradansatz verbunden und in einer zweidimensionalen Matrix erfasst, in der Di-
gitalisierungs- und Nachhaltigkeitskompetenzen orthogonal zueinanderstehen. Die
Darstellung ermöglicht eine differenzierte Verortung entsprechend der Ausgangsla-
ge, markiert den Zielzustand eines „Twin Leaders“ und macht mögliche Einfluss-
potenziale sichtbar, die in Abhängigkeit vom aktuellen Reifegrad bewertet werden
können.

3 Methodische Vorgehensweise

In Anlehnung an die Methodik von Becker et al. (2009) wird der Reifegradansatz
der TTM in vier Entwicklungsphasen konzipiert, nämlich Problemidentifizierung,
Vergleich bestehender Reifegradmodelle, iterative Entwicklungsschritte und Evalu-
ation.

3.1 Vergleich digitaler und nachhaltiger Reifegradmodelle

Für die Erstellung der TTM wurde zunächst ein neuer Reifegradansatz erarbeitet,
der auf Strukturen aus Forschung und Praxis aufbaut, um geeignete Bewertungska-
tegorien für Unternehmen im Rahmen der TT zu identifizieren. Da bereits zahlreiche
systematische Übersichtsarbeiten zu digitalen bzw. nachhaltigen Reifegradansätzen
vorliegen, diese jedoch entweder keine hinreichende Vollständigkeit erreichen, wie
bspw. keine ausgewiesenen Subdimensionen, oder sich nur auf spezifische Anwen-
dungsfelder wie bspw. Sustainable Supply Chain Management beschränken, wurde
auf eine Vollerhebung verzichtet und stattdessen ein Rapid Review zur gezielten Aus-
wertung relevanter Beiträge durchgeführt. Die zugrunde liegende Literaturanalyse
umfasste deutsch- und englischsprachige Publikationen aus der Datenbank Scopus
aus den Jahren 2006 bis 2024, um frühe DT-Reifegradmodelle abzudecken und trotz
der später zunehmenden Relevanz der NT, die Vergleichbarkeit beider Dimensionen
zu gewährleisten. Hierbei wurden die Suchbegriffe „digital maturity“ OR „digita-
lisation maturity“ sowie „sustainability maturity“ OR „sustainable maturity“, je-
weils beschränkt auf Titel, Abstract und Keywords verwendet. Ausgeschlossen wur-
den Reifegradmodelle in Bildung, Gesundheitssektor und öffentlicher Verwaltung,
da sie primär öffentlich-rechtliche bzw. non-profit Organisationen mit spezifischen
Ziel- und Steuerungslogiken adressieren und damit die Vergleichbarkeit mit privat-
wirtschaftlichen Unternehmen einschränken. Für die Analyse wurden nur Quellen
berücksichtigt, die ein Reifegradmodell mit ausgewiesener und erläuterter Dimensi-
onsstruktur vorlegen; reine Anwendungsstudien ohne Modellbeschreibung wurden
ausgeschlossen. Zudemmussten Angaben zu Subdimensionen und/oder Stufenunter-
teilungen vorliegen. Ergänzend wurden je Transformationsart drei praxisorientierte

K



86 S. Pohurskyy, F. Teuteberg

Modelle einbezogen, um die praktische Anwendbarkeit der Dimensionen zu prüfen
und ihre externe Validität abzusichern. Zur Beantwortung der ersten Forschungs-
frage wurden im Rahmen der Literaturanalyse 38 DRM und 28 NRM identifiziert
und vergleichend gegenübergestellt; die Detailergebnisse sind in Anhang A und
Anhang B1 dokumentiert. Aus der Modellanalyse ergeben sich drei Befunde:

Erstens werden DRM und NRM in der Forschung bislang weitgehend unabhän-
gig voneinander konzipiert. In DRMs liegt der Schwerpunkt überwiegend auf tech-
nologischen Aspekten; Fragen der Nachhaltigkeit werden entweder ausgeblendet
oder lediglich als Teilaspekt einzelner Dimensionen behandelt. Umgekehrt rücken
in NRM ESG-spezifische Dimensionen in den Vordergrund, während technologi-
sche Fragestellungen nur selten explizit aufgegriffen werden. Zweitens richten sich
NRMs stärker auf die Bewertung von Nachhaltigkeit in Supply Chains, während
DRMs häufig auch die DT speziell in SMEs adressieren. Dies verdeutlicht, dass eine
ganzheitliche, unternehmensweite Verankerung von Nachhaltigkeit in NRM bislang
weniger ausgeprägt ist, während entsprechende Ansätze in DRM bereits vorliegen.
Drittens zeigen DRMs meist vergleichbare Oberdimensionen, während NRMs ten-
denziell granularer und heterogener sind. Von den analysierten NRM spezifizieren
nur 16 Modelle Subdimensionen, die übrigen verbleiben auf der Ebene übergeord-
neter Dimensionen, wohingegen insgesamt 33 DRMs Subdimensionen erhoben.

3.2 Aufbau des Reifegradmodells für die Twin-Transformation-Matrix

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage werden in diesem Kapitel Anzahl
und Art der Bewertungsdimensionen, deren Unterteilung sowie Zahl und Bezeich-
nungen der Reifegrade festgelegt.

3.2.1 Ableitung der Reifegrad-Stufen

In Anlehnung an das Vorgehen nach Fraser et al. (2002) wird die in der Literatur am
häufigsten verwendete Stufung übernommen, um ein für Unternehmen anschluss-
fähiges Konzept zu etablieren. Von 38 DRMs geben 32 Modelle Stufen an, davon
nutzen 23 ein fünfstufiges bzw. ein sechsstufiges Modell mit einer Default-Stufe
„0“, um Unternehmen ohne eingeleiteten Transformationsprozess abzugrenzen. Von
28 NRMs geben 27 Modelle Stufen an, davon verwenden 12 ebenfalls fünf oder
sechs Stufen, während neun Modelle mit vier Stufen arbeiten und dabei teils Stufen
zusammenführen, was die Trennschärfe mindert. Die Stufenbezeichnungen folgen
ähnlichen Prinzipien, sodass für den integrierten Bewertungsrahmen ebenfalls kon-
sistente Bezeichnungen gewählt wurden. Für die Stufen wurden zunächst die in den
DRMs am häufigsten verwendeten, sehr ähnlich aufgebauten Stufenbezeichnungen
als Referenzskala übernommen (von „nicht vorhanden“ bis „optimiert“). Abwei-
chende Stufenbezeichnungen aus den NRMs wurden semantisch auf diese Skala
gemappt und bei gleicher Bedeutung mit einer einheitlichen (deutschen) Bezeich-
nung ausgewiesen; die Ergebnisse sind in Tab. 1 mit den jeweiligen Kurzankern für

1 Alle im Manuskript referenzierten Anhänge sind nicht im Hauptdokument enthalten, sondern werden
vollständig im Online-Zusatzmaterial zur Verfügung gestellt.
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Tab. 1 Reifegradstufen für integrierten Bewertungsrahmen

Reifegrad Reifegrad
Bezeich-
nung

Digitale Reife
Kurzanker (Beispiel)

Nachhaltige Reife
Kurzanker (Beispiel)

Level 0 Nicht vor-
handen/
Unbewusst

Kein formales Vorgehen, kein
Owner/Prozess, Tools ad hoc,
keine KPIs

Kein ESG-Bewusstsein, keine Ziele, nur
reaktiv/gar nicht

Level 1 Initial/
Basic

Piloten/PoCs, begrenzte Skills/
Budgets, kein Standard

Reine Compliance-Erfüllung, erste Policy/
Sichtung, ad hoc

Level 2 Managed/
Strukturiert

Definierte Rollen & Budgets,
dokumentierte Vorgehen, erste
Skalierung

Effizienzfokus (reduzierter Ressourcenein-
satz und Emissionen), erste KPIs & Ziele
vorhanden, Prozesse festgehalten

Level 3 Definiert/
Systematisch

Unternehmensweite Standards/
Methoden, Datenqualität gesi-
chert, Portfolio & KPIs

ESG in Kernprozesse integriert, Lieferan-
ten/Kunden teils einbezogen, verlässliche
ESG-Daten & Audits, Verantwortlichkeiten
und Standards etabliert

Level 4 Integriert/
Strategisch

End-to-End-Integration,
Plattformen/APIs, Echtzei-
tentscheidungen, funktions-/
unternehmensübergreifend

Nachhaltigkeit als strategischer Werttreiber,
Wertschöpfungskette integriert (z.B. LCA,
SBTs), Partnerschaften/Ökosysteme

Level 5 Optimiert/
Transformativ

KI-/datengetrieben, kontinu-
ierliches Lernen, neue digitale
Geschäftsmodelle, Branchen-
vorreiter

Zirkulär/regenerativ, neue nachhaltige
Geschäftsmodelle, kulturell verankert,
externe Leadership/Standards

beide Transformationen aufgeführt, die dazu beitragen sollen, zu replizierbaren, kon-
sistenten Reifegradbewertungen zu gelangen und die Subjektivität in der Bewertung
zu reduzieren.

Das vorgeschlagene Reifegradmodell umfasst somit fünf Reifegrade sowie eine
Default-Stufe, die sich in der TTM widerspiegeln: Nicht vorhanden bzw. Unbewusst
(Level 0), Initial bzw. Basic (Level 1), Managed bzw. Strukturiert (Level 2), Defi-
niert bzw. Systematisch (Level 3), Integriert bzw. Strategisch (Level 4) und Optimiert
bzw. Transformativ (Level 5). Die Stufen werden jeweils mit digitalen bzw. nach-
haltigen Ausprägungen beschrieben, um die unterschiedlichen Voraussetzungen der
digitalen und der nachhaltigen Transformation abzubilden sowie Vergleichbarkeit
herzustellen. Die Ankerbeispiele orientieren sich an bestehenden Modellbeschrei-
bungen, verdichten die allgemeinen Anforderungen je Stufe und unterstützen damit
eine verständliche Einordnung und Differenzierung.

3.2.2 Ableitung und Normalisierung von Dimensionen und Subdimensionen

Nach Identifikation der Reifegradmodelle erfolgt eine inhaltsbasierte Analyse ihrer
Dimensionen und Subdimensionen mit anschließender Ähnlichkeitsgruppierung, um
benachbarte Dimensionselemente modellübergreifend zu erkennen, zu bündeln und
neu zuzuordnen. Die Zusammenführung erfolgte in zwei Iterationen: Zunächst wur-
den alle Dimensionen und Subdimensionen innerhalb der digitalen bzw. nachhaltigen
Reifegradmodelle harmonisiert, indem semantisch verwandte Begriffe zu Clustern
und naheliegende Cluster (z.B. „Kultur“ und „Mitarbeitende“) zu übergeordneten
Dimensionen aggregiert wurden. Anschließend wurden die konsolidierten Dimen-

K



88 S. Pohurskyy, F. Teuteberg

Tab. 2 Dimensionsstruktur für integrierten Bewertungsrahmen

Dimension Subdimensionen

Strategy
& Gover-
nance

Strategie &
Zielbild

Governance,
Policy & Compli-
ance

Portfolio & Investiti-
onssteuerung

Risiko- & Chan-
cenmanagement
(unternehmenswei-
tes Risikomanage-
ment)

Organization
& Ma-
nagement

Arbeitsstrukturen,
Rollen & Verant-
wortlichkeiten

Führung &
Steuerungs-
systeme

Change & Transfor-
mationsmanagement

Ressourcen- &
Budgetallokation

People,
Skills &
Culture

Kompetenzen &
Qualifizierung

Führungskompetenz
& Vorbildwir-
kung

Kultur, Werte & Ethik Arbeitsgestaltung
& Sicherheit

Technology
& Data

Technologiearchi-
tektur, IT-
Infrastruktur &
Interoperabilität

Datenmanagement,
-qualität &
-integration

Analytics, KI & Au-
tomatisierung

Datensicherheit,
-schutz & -ethik

Operations
& Proces-
ses

Prozessmanagement
& -integration

Digitalisierung &
Automatisierung

Qualität & Instand-
haltung (Operational
Excellence)

Material- und
Informationsfluss-
steuerung in der
Lieferkette

Products
&
Services/
Innovation

Datenfähige
Produkte &
Konnektivität

Digitale Dienste
& Geschäftsmo-
delle

Innovation & Indivi-
dualisierung

Nutzungsdaten,
Service-Analytik
& Zirkularität

Customers
& Stake-
holders

Digitale Kun-
denkanäle &
Kontaktpunkte

Kundendaten &
Erkenntnisse

Kundenerlebnis &
Vertrauen (Aussagen
und Transparenz)

Stakeholder-Dia-
log & Wesentlich-
keit

Ecosystem,
Network
& Colla-
boration

Lieferanten-
& Netzwer-
kintegration/
Beschaffung

Transparenz,
Datenaustausch
& Kollaboration
in der Lieferkette

Ökosystem & Partner-
schaften

Regulatorik &
Sicherstellung der
Regelkonformität
in der Lieferkette

Performance
& Report-
ing

Leistungskennzahlen
& Performance-
Tracking

Monitoring in
Echtzeit & Ent-
scheidungsunter-
stützung

Berichterstattung,
Prüfung & Zertifi-
zierung (digitales
Umfeld | Nachhaltig-
keit)

Wertbeitrag &
Wirkung

sionen beider Modelltypen abgeglichen; Übereinstimmungen wurden übernommen,
verbleibende spezifische Dimensionen in gemeinsamen Oberkategorien (z.B. „Per-
formance & Reporting“) gebündelt. Die Kodierung wurde von zwei Forschenden
unabhängig vorgenommen und wies in der letzten Iteration eine Interrater-Überein-
stimmung von >0,88 auf; Abweichungen in der Zuordnung wurden in Konsensrun-
den diskutiert und iterativ angepasst, bis Einigkeit über die finale Dimensionsstruktur
erzielt war. Trotz der unterschiedlichen Granularität der Reifegradmodelltypen, wie
in Abschn. 3.1 erläutert, kann die einheitliche Struktur Übersichtlichkeit und Ver-
gleichbarkeit zwischen den beiden Transformationen erhöhen. Daraus resultieren
neun auf beiden Achsen der TTM identische Dimensionen: Strategy und Gover-
nance, Organization und Management, People, Skills und Culture, Technology und
Data, Operations und Processes, Products und Services beziehungsweise Innova-
tion, Customers und Stakeholders, Ecosystem, Network und Collaboration sowie
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Tab. 4 Übersicht über Evaluationsteilnehmer

Teilnehmer Nr. Aktuelle Berufsbezeichnung Anzahl Jahre Berufserfah-
rung

Geschlecht

T01 Chief Sustainability Software Archi-
tect

30 Männlich

T02 Wissenschaftliche Mitarbeiterin 8 Weiblich

T03 Consultant ESG Data & Tech 8 Männlich

T04 Wissenschaftlicher Mitarbeiter 6 Männlich

Performance und Reporting. Die dazugehörigen Subdimensionen werden ebenfalls
aus den bestehenden Modellen extrahiert und zu Clustern verdichtet (Tab. 2).

Die Formulierungen sind so angelegt, dass sie für digitale und nachhaltige Be-
wertungen genutzt werden können (Tab. 3; vollständige Übersicht mit Erläuterun-
gen in Anhang C). Anders als einige NRMs, die ESG als eigene Dimension führen
(z.B. de Almeida Santos et al. 2020), werden ESG-Aspekte hier in allen Subdimen-
sionen der nachhaltigen Reife verankert und durch potenziell adressierte primäre
SDGs ergänzt. Zur praktischen Anwendbarkeit werden je Subdimension beispiel-
hafte KPIs für beide Transformationen angegeben, die eine grobe Orientierung für
die Reifegradermittlung bieten; zur Identifikation geeigneter Messgrößen wurden
hierfür Reifegradmodelle mit expliziter KPI-Erhebung herangezogen (z.B. Korachi
und Bounabat 2020).

3.3 Evaluationsvorgehen mit Experten aus Forschung und Praxis

Für die Expertenvalidierung begutachteten zwei fachkundige Forschende sowie zwei
Experten aus der Praxis T01 bis T04 den erarbeiteten Bewertungsrahmen (Tab. 4).
Bereitgestellt wurden hierfür die Reifegradstufen, die Erläuterungen zu allen Sub-
dimensionen aus beiden Transformationsperspektiven einschließlich exemplarischer
KPIs und die Strukturierung der TTM.

Hierfür erfolgte eine Umfrage (Anhang D), die in Anlehnung an Salah et al.
(2014) die Kriterien Angemessenheit, Eindeutigkeit, Nützlichkeit, Benutzerfreund-
lichkeit sowie Genauigkeit und Relevanz mithilfe einer 1 (stimme überhaupt nicht
zu) bis 5 (stimme vollkommen zu) Likertskala erfasste, woraus dann je Frage ein
Mittelwert gebildet wurde. In jedem Frageblock bestand zusätzlich die Möglichkeit,
über offene Felder substanzielle Anmerkungen zur Struktur und Plausibilität des TT-
Reifegradmodells zu formulieren. Die Evaluationsergebnisse werden anschließend
in Abschn. 4.3 dargestellt.

4 Twin-Transformation-Matrix

4.1 Aufbau der Matrix

Die TT bildet die Grundlage zur Einordnung und Bewertung von Unternehmen in di-
gitalen und nachhaltigen Transformationsprozessen. Dafür wird in der vorliegenden
Forschungsarbeit ein Rahmen vorgeschlagen, der Unternehmen entlang des Reife-
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Abb. 1 Twin-Transformation-Matrix mit Beispielzuordnung

gradmodells positionieren und mögliche Potenziale identifizieren kann. Die digitale
und nachhaltige Reife werden zweidimensional abgebildet, wodurch eine Quadran-
tenmatrix entsteht, die im Folgenden näher erläutert wird. Obwohl die Messung der
Unternehmensreife mehrdimensional ist, bietet die Matrix einen ersten strukturie-
renden Ansatz zur Abbildung der Komplexität der TT.

Die Matrix in Abb. 1 verwendet zwei Hauptachsen für die digitale und die
nachhaltige Transformationsreife. Beide Achsen sind einheitlich in sechs Stufen
unterteilt, beginnend links beziehungsweise unten mit Stufe 0 und endend rechts
beziehungsweise oben mit Stufe 5, der Mittelpunkt entspricht Stufe 3. Aus Darstel-
lungsgründen erfolgt eine Einteilung in vier Quadranten, ohne negative Reifestufen
zu implizieren. Dimensionen und Subdimensionen sind nicht unmittelbar sichtbar,
bilden jedoch die Grundlage der Einordnung und die spätere Berechnung (siehe
Abschn. 4.2). Zur Erhöhung der Transparenz werden Netzdiagramme wie nach
Schumacher et al. (2016) eingebunden, welche die Reife je Dimension darstellen
und optional die Subdimensionen sichtbar machen können (Abb. 2). In einem inter-
aktiven Dashboard lässt sich dies bspw. durch Anklicken der jeweiligen Dimension
realisieren, um gezielt Handlungsbedarfe zu bestimmen.

Zur späteren Klassifizierung werden die Achsen so skaliert, dass vier Quadranten
entstehen. Der Mittelpunkt der Skala dient als Trennlinie, Ausprägungen unterhalb
von Level 3 gelten als niedrig und ab Level 3 als hoch. Dadurch ergeben sich Kom-
binationen niedriger und hoher digitaler sowie nachhaltiger Reife, die eine präzisere
Bestimmung des Ist-Zustands und ableitbare Handlungsempfehlungen ermöglichen.

� Quadrant 1 – Traditionalists (niedrige digitale Reife/niedrige nachhaltige Rei-
fe): Unternehmen in diesem Quadranten weisen sowohl in Bezug auf ihre DT als
auch ihre NT einen geringen Reifegrad auf. Digitale Technologien und Kompeten-
zen sind nur in Ansätzen vorhanden, Prozesse sind weitgehend analog und wenig
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Abb. 2 Beispielbewertung auf Dimensionsebene mit Netzdiagramm

datenbasiert. Gleichzeitig fehlen strategische Nachhaltigkeitsziele, systematische
Maßnahmen und transparente Berichterstattungsstrukturen. Diese Unternehmen
agieren häufig reaktiv auf externe Anforderungen, ohne eigene Transformations-
impulse zu setzen, und laufen Gefahr, im Wettbewerb den Anschluss zu verlieren.
Um langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben, müssen sie zunächst grundlegende
digitale und nachhaltige Strukturen aufbauen und Transformationsfähigkeit als
strategische Priorität verankern.

� Quadrant 2 – Tech Sprinters (hohe digitale Reife/niedrige nachhaltige Reife): Un-
ternehmen in diesem Quadranten sind technologisch entwickelt und weisen einen
fortgeschrittenen Digitalisierungsgrad auf. Sie nutzenmoderne IT-Infrastrukturen,
Automatisierung, Datenanalytik und digitale Geschäftsmodelle, um ihre Effizienz,
Innovationskraft und Marktreaktionsfähigkeit zu steigern. Nachhaltigkeitsaspekte
sind hingegen bislang nur geringfügig in strategische und operative Prozesse in-
tegriert und spielen in Entscheidungslogiken eine untergeordnete Rolle. Dadurch
besteht die Gefahr, dass ressourcenintensive oder sozial nachteilige Praktiken fort-
bestehen und die langfristige Resilienz des Geschäftsmodells beeinträchtigt wird.
Diese Unternehmen verfügen über günstige Voraussetzungen, Nachhaltigkeitsini-
tiativen schnell zu skalieren, müssen jedoch zunächst ein Bewusstsein für ökolo-
gische und soziale Verantwortung systematisch entwickeln und verankern.

� Quadrant 3 – Green Guardians (niedrige digitale Reife/hohe nachhaltige Rei-
fe): Unternehmen in diesem Quadranten verfügen über ambitionierte Nachhal-
tigkeitsstrategien und verfolgen ökologische und soziale Ziele mit hoher Priori-
tät. Nachhaltigkeit ist in Leitbild, Governance-Strukturen und operativen Prozes-
sen fest verankert. Gleichzeitig weisen sie jedoch einen vergleichsweise geringen
Digitalisierungsgrad auf: Digitale Technologien, Systeme und Kompetenzen sind
nur punktuell vorhanden und häufig nicht integriert. Dadurch werden Potenziale
zur Effizienzsteigerung, Skalierung und Transparenz nur begrenzt ausgeschöpft,
was die Umsetzung und Messbarkeit von Nachhaltigkeitsinitiativen einschränken
kann. Diese Unternehmen stehen vor der Herausforderung, digitale Technologien
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gezielt einzusetzen, um ihre ambitionierten Nachhaltigkeitsziele langfristig wirk-
sam und wirtschaftlich tragfähig zu gestalten.

� Quadrant 4 – Twin Leader (hohe digitale Reife/hohe nachhaltige Reife): Unter-
nehmen in diesem Quadranten zeichnen sich durch eine fortgeschrittene Integra-
tion von digitalen und nachhaltigen Transformationsprozessen aus. Sie verfügen
über eine ausgereifte digitale Infrastruktur und nutzen datenbasierte Entschei-
dungsprozesse sowie automatisierte Systeme, um Effizienz, Transparenz und Fle-
xibilität entlang der gesamtenWertschöpfungskette zu gewährleisten. Gleichzeitig
sind ökologische und soziale Nachhaltigkeitsziele strategisch verankert und wer-
den konsequent verfolgt. Durch die gezielte Kopplung beider Transformationspfa-
de gelingt es diesen Unternehmen, Synergien zu realisieren, Ressourceneffizienz
und Innovationsfähigkeit zu steigern und langfristige Wettbewerbsvorteile zu ge-
nerieren. Sie fungieren häufig als Vorreiter und setzen branchenweit Maßstäbe für
nachhaltige und digitale Exzellenz.

Die Quadranten korrespondieren mit den von Breiter et al. (2024) beschriebenen
Entwicklungspfaden zur TT. Unternehmen können aus einer Spezialisierung als „DT
Expert“ oder „ST Expert“ zur „Twin Führung“ aufschließen oder als Traditionalist
beide Dimensionen parallel ausbauen. Ein „DT Expert“ könnte somit ein Unterneh-
men (bspw. IT-Dienstleister) mit hoher digitaler Transformationsfähigkeit, jedoch
noch nicht systematisch verankerter Nachhaltigkeitssteuerung darstellen. Mit wach-
sender organisatorischer Durchdringung können Wertschöpfungsnetzwerke stärker
integriert und Prinzipien geschlossener Kreisläufe zunehmend berücksichtigt wer-
den, um sich in Richtung „Twin Leadership“ zu entwickeln.

4.2 Erhebung des Reifegrads und Einordnung in der Matrix

Für beide Achsen wurden die Reifegradstufen sowie die Dimensionen und Subdi-
mensionen bereits in Abschn. 3.2 definiert und beschrieben. Je Achse würden alle
Dimensionen und Subdimensionen von den jeweiligen Unternehmen oder Beratun-
gen bewertet werden; die daraus entstehenden Dimensionsmittelwerte bilden die
Grundlage für den Achsenscore und werden gemeinsam mit den Einzelwerten in
Netzdiagrammen dargestellt. Die Default-Stufe wird aus Gründen der Vollständig-
keit in der TTM aufgeführt, geht jedoch nicht in die Score-Berechnung ein. Wechsel-
seitige Abhängigkeiten zwischen den Dimensionen und spezifische Gewichtungen
der Subdimensionen werden im vorliegenden Entwurf noch nicht modelliert. Das
zugrunde liegende Bewertungsmodell ist in den Gleichungen 1, 2, 3 und 4 darge-
stellt, sodass Herkunft und Zusammensetzung der Reifegradstufe sowie prioritäre
Entwicklungsbedarfe auf Subdimensionsebene transparent bleiben:
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Mit n als Anzahl der Dimensionen bzw. m als Anzahl der Subdimensionen inner-
halb einer Dimension sowie X als Reifeindex für die DT und Y als Reifeindex für die
NT bezeichnen D

.X/
i und D

.Y /
i die dimensionsspezifischen Mittelwerte auf den je-

weiligen Transformationsachsen. Jede Dimension i wird hierzu über alle Mittelwerte
der zugehörigen Subdimensionen S .X/

i;j und S .Y /
i;j aggregiert, sodass der konsolidierte

Ausprägungsgrad der Dimension abgebildet werden kann und anschließend in die
Berechnung der Achsenindizes X und Y eingeht. Diese Definition stellt sicher, dass
die innerhalb einer Dimension bestehende Heterogenität berücksichtigt und zugleich
eine vergleichbare, skalierbare Verdichtung auf Ebene beider Transformationsach-
sen ermöglicht wird. Zur Vollständigkeit wird die Erhebungsebene der Unterfragen
Q mit den zugehörigen Antworten r in der Notation geführt.

4.3 Evaluationsergebnisse

Insgesamt wurden konzeptionelle Eignung, Dimensionsabdeckung und Verständlich-
keit des Reifegradmodells für beide Transformationsperspektiven positiv bewertet
(4,0–4,25), jedoch bestehen strukturelle Überlappungen, die eine Bündelung und
Verschlankung der Dimensionen nahelegen (T02). Die realistische Darstellung der
Stufen und die KPI-Passung gelten als solide (ca. 3,5–4,0), die Verständlichkeit der
Subdimensionen fällt teils schwächer aus (ca. 3,5). Markant negativ fällt die Verfüg-
barkeit digitaler und nachhaltiger KPIs aus (ca. 1,5–1,75), bedingt durch fehlende
Datenintegration sowie Standardisierungs- und Operationalisierungsdefizite in Un-
ternehmen; besonders herausfordernd sind lieferketten- und Scope-3-nahe Nachhal-
tigkeitsdaten. Das qualitative Feedback bestätigt dies: „der Aufwand zur Erhebung
der Daten – ob freiwillige oder verpflichtend – ist enorm“ (T01), verbunden mit der
Forderung nach Standards zur Sicherung der Vergleichbarkeit (T01).

Die TTM überzeugt die Experten in Form und Verständlichkeit: Die 2D-Darstel-
lung (4,75) sowie die Trennschärfe der Quadranten (4,75) werden sehr hoch be-
wertet; Verständlichkeit sowie Vermittlungs-/Diskussionsnutzen sind ebenfalls sehr
positiv bewertet worden (4,25), was darauf hindeutet, dass die Matrix in Kommuni-
kations- und Entscheidungsformaten als niedrigschwellige Orientierung funktionie-
ren kann. Im mittleren Bereich liegen die integrierte Betrachtung beider Transfor-
mationen (3,75), differenzierte Einordnung von Unternehmen (3,75), Aussagekraft
der Positionierung (3,5) und Identifikation von Veränderungsbedarfen (3,75). Dies
spricht für eine solide, jedoch noch nicht durchgängig belastbare Entscheidungs-
grundlage: Unternehmen können zwar plausibel verortet werden, aber die Ableitung
konkreter und relevanter Maßnahmen bleibt teilweise offen. Schwächer bewertet
werden die Vergleichbarkeit über Unternehmen/Branchen (3,25) sowie die Sichtbar-
machung wechselseitiger Einflüsse zwischen digitalen und nachhaltigen Subdimen-
sionen (2,75), da das Benchmarking dadurch unscharf wirken könnte und potenzielle
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Wirkpfade verdeckt bleiben könnten. Das qualitative Feedback hierzu verweist auf
einen Rahmenkonflikt: „Auch hier gilt: Eine Vergleichbarkeit setzt [...] Standards
voraus. Die Praxis hat gezeigt, dass [...] Standards einen zu hohen Erhebungsauf-
wand verursachen. Eine vergleichende Erhebung ist daher schwer möglich; dem
steht jedoch nicht entgegen, dass sich ein Unternehmen individuelle Ziele setzt und
diese abarbeitet.“ (T01). Auch hier spiegelt sich die begrenzte Vergleichbarkeit durch
das grundlegende unternehmensseitige Daten- und Standardisierungsproblem wider.
Hohe Erhebungsaufwände und heterogene Systeme verhindern belastbare, extern
vergleichbare KPIs; Peer-Benchmarks bleiben daher lückenhaft.

Zusammenfassend sind Form und Semantik der TTM anschlussfähig, was sich
in einer hohen inhaltlichen Übereinstimmung der Bewertungen widerspiegelt. Die
Entscheidungstauglichkeit der Matrix erfordert jedoch eine höhere Transparenz der
Aggregationslogik in den Dimensionen und Subdimensionen, eine branchen- und
größenbereinigte Vergleichsbasis sowie die explizite Darstellung wechselseitiger
Abhängigkeiten.

5 Diskussion der Ergebnisse

5.1 Interpretation und Reflexion der Ergebnisse

Die Ergebnisse der konzeptionellen Ausarbeitung und ersten Evaluation deuten da-
rauf hin, dass die Bündelung der beiden Transformationen in der TTM insbesondere
dort Mehrwert stiften kann, wo DT und NT bislang getrennt betrachtet und gesteu-
ert werden. Die eingeführte sechsstufige Reifeskala von Level 0 („Nicht vorhanden/
Unbewusst“) bis Level 5 („Optimiert/Transformativ“) ist für digitale und nachhaltige
Reife parallel angelegt und wird über getrennte Kurzanker inhaltlich ausdifferenziert.
Die Nullstufe macht zwar sichtbar, ob ein Themenfeld tatsächlich noch nicht adres-
siert wird, impliziert jedoch die normative Setzung, dass bereits Level 1 („Initial/
Basic“) einen qualitativen Sprung gegenüber einem völligen Nichtvorhandensein
markiert; in Feldern mit Mindestaktivitäten könnte Level 0 entsprechend eher als
technische Kategorie („nicht erhoben“) interpretiert werden.

Darüber hinaus spannt die TTM mit ihren neun Dimensionen einen organisations-
weiten Bezugsrahmen auf, in dem beide Transformationen entlang derselben Struk-
tur, aber transformationsspezifisch beschrieben werden. Die symmetrische Struktu-
rierung erleichtert zwar eine integrierte Steuerung und den Vergleich, birgt jedoch
das Risiko, spezifische Logiken, wie bspw. regulatorisch geprägte Nachhaltigkeits-
anforderungen oder hoch technische Digitalthemen, zu glätten. Die Subdimensionen
dienen hier als Andockpunkte für differenzierte Transformationspfade und Maßnah-
menportfolios. In der Evaluation wurde zudem darauf hingewiesen, dass die Dimen-
sionsstruktur insbesondere für die DT als sehr granular und teilweise überlappend
wahrgenommen wird, sodass eine verschlankte, stärker abgegrenzte Variante die we-
sentlichen Aspekte vermutlich ebenfalls abdecken und die praktische Anwendbarkeit
erhöhen könnte.

Auch die exemplarisch ausgewiesenen KPIs und die gegenwärtige Gleichgewich-
tung der Subdimensionen können vor diesem Hintergrund als heuristische Opera-
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tionalisierung verstanden werden, die die Logik des Modells illustriert, ohne bereits
den Anspruch eines standardisierten Assessments zu erheben. Angesichts begrenzter
Datenverfügbarkeit und fehlender Normierung ist die Ausweisung solcher Kennzah-
len jedoch ambivalent: Sie schärft einerseits den Anspruch des Modells und markiert
perspektivisch relevante Messgrößen, trifft andererseits in der Praxis auf nur einge-
schränkt verfügbare Daten und birgt damit das Risiko von Scheingenauigkeit und
Überforderung. Entsprechend können die KPIs primär als konzeptioneller Zielkorri-
dor und langfristige Orientierungsgröße für den Aufbau von Daten- und Repor-
tingstrukturen (z.B. über ein Mapping auf ESRS-, GRI- oder ISO-Anforderungen)
verstanden werden, während in frühen Anwendungsphasen qualitative Einschätzun-
gen, Proxy-Indikatoren oder robuste ordinale Bewertungen genügen können.

Die Matrixdarstellung, in der die über die neun Dimensionen gemittelten digi-
talen und nachhaltigen Reifewerte auf zwei Achsen abgetragen und idealtypischen
Feldern zugeordnet werden, erweist sich als wirkungsvolles Kommunikationsin-
strument, da unterschiedliche Reifekombinationen intuitiv sichtbar werden und ex-
emplarische Entwicklungspfade (A–C) veranschaulicht werden können. Zugleich
bleibt die zweidimensionale Darstellung eine deutliche Vereinfachung, da sie die
Vielschichtigkeit realer Transformationsprozesse notwendigerweise ausblendet und
damit nur einen Ausschnitt der tatsächlichen Dynamik abbildet. Darüber hinaus ge-
hen mit der Aggregation und der Setzung eines Schwellenwerts (z.B. Mittelwert 3)
Informationsverluste und Grenzfälle einher, sodass stark heterogene Unternehmen
im gleichen Feld landen können wie Unternehmen mit ausgewogener, aber mittlerer
Reife. Für Governance-, Investitions- und Transformationsentscheidungen sollte die
Matrix daher als analytischer Einstiegspunkt verstanden werden, der durch die de-
taillierten dimensionsbezogenen Profile und Kennzahlen ergänzt werden muss; ihr
Mehrwert liegt darin, komplexe Zusammenhänge zwischen DT und NT anschluss-
fähig zu visualisieren sowie eine Basis für integrierte strategische Diskussionen und
weitere empirische Ausdifferenzierung zu schaffen.

5.2 Implikationen für Praxis und Forschung

Das Reifegradmodell adressiert primär Beratungsunternehmen und Forschungsin-
stitute, die für Benchmarking und longitudinale Vergleiche konsistente Reifeprofile
über mehrere Unternehmen erzeugen und daraus evidenzbasierte Empfehlungen ab-
leiten können. Ergänzend unterstützt es unternehmensinterne Nachhaltigkeitsfunk-
tionen bei systematischer Selbstbewertung, Fortschrittsmonitoring und Potenzialhe-
bung.

Unternehmen im Quadranten der „Traditionalists“ weisen geringe Ausprägungen
sowohl in digitalen Fähigkeiten als auch in der Nachhaltigkeitsverankerung auf.
Für die Praxis ergibt sich hier primär die Notwendigkeit, grundlegende Struktu-
ren (Begriffsverständnis, Verantwortlichkeiten, Basiserhebungen zu Prozessen und
Daten) aufzubauen, um den Übergang von ad-hoc zu systematischen Routinen zu
ermöglichen und anschlussfähige Transformationspfade zu eröffnen. Forschungsper-
spektivisch bieten diese Konstellationen ein geeignetes Umfeld, um niedrigschwelli-
ge Interventionsansätze, einfache Reifemetriken und Capacity-Building-Formate für
frühe Entwicklungsstadien zu konzipieren und empirisch zu testen.
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„Tech Sprinters“ verfügen über eine hohe digitale Reife, weisen jedoch Defizite
in der systematischen Integration von Nachhaltigkeit in Strategie, Entscheidungs-
logik und operative Routinen auf. Praktisch besteht der zentrale Hebel darin, be-
stehende Daten- und Technologieplattformen gezielt zur Einbettung ökologischer
und sozialer Anforderungen zu nutzen, anstatt parallele Nachhaltigkeitsstrukturen
aufzubauen. Aus Forschungssicht rücken Fragen nach geeigneten Integrationsarchi-
tekturen, Governance-Mechanismen und Anreizsystemen in den Vordergrund, die
die Umlenkung digitaler Stärken in Richtung einer integrierten „Twin Leadership“
ermöglichen.

Im Quadranten der „Green Guardians“ ist Nachhaltigkeit strategisch und organi-
satorisch vergleichsweise weit entwickelt, während die digitale Reife zurückbleibt.
Für die Praxis impliziert dies, die Professionalisierung der digitalen Basis, wie bspw.
durch konsolidierte Datenarchitekturen, standardisierte Schnittstellen und definierte
Verantwortlichkeiten für Datenprodukte, als Voraussetzung für die Skalierung und
Operationalisierung von Nachhaltigkeitszielen zu priorisieren. Forschungsseitig er-
öffnet dieses Profil die Analyse von Pfaden, in denen normativ stark ausgerichtete
Organisationen digitale Kompetenzen und Infrastrukturen aufbauen, ohne zentrale
Werte- und Steuerungsprinzipien zu unterminieren.

„Twin Leader“ weisen sowohl in der digitalen als auch in der nachhaltigen Trans-
formation hohe Reifegrade auf und fungieren damit als Referenzpunkte im Feld.
Praktisch liefern sie Anhaltspunkte für die Ausgestaltung integrierter Steuerungs-
modelle, datengetriebener Wirkungslogiken und geschäftsmodellbezogener Innova-
tionen, die über reine Schadensreduktion hinausgehen. Für die Forschung bieten sie
ein Labor zur Untersuchung von Kopplungsmechanismen beider Transformationen
– etwa in Form von Ökosystemkooperationen, Datenräumen oder KI-gestützten Ent-
scheidungsprozessen – sowie zur Ableitung übertragbarer Gestaltungsprinzipien für
unterschiedliche Branchen- und Unternehmenskontexte.

Für die praktische Implementierung der TTM in Organisationen ist weniger die
einmalige Durchführung eines Assessments als vielmehr deren langfristige insti-
tutionelle Verankerung entscheidend. Ausgangspunkt kann hierfür die strategische
Anbindung der TTM an bestehende Steuerungs- und Governance-Strukturen sein,
etwa im Rahmen von Transformations-, Nachhaltigkeits- oder Digitalisierungspro-
grammen. Zur Verstetigung könnte die TTM in bestehende Zyklen der Unterneh-
menssteuerung (z.B. jährliche Planungs- und Strategieprozesse, Nachhaltigkeits-
oder Digitalreports) eingebettet und die resultierenden Reifeprofile könnten syste-
matisch mit Maßnahmenplanung, Ressourcenallokation und Monitoring verknüpft
werden.

5.3 Limitationen und Forschungsausblick

Zunächst sind Reifegradmodelle grundsätzlich heuristische Vereinfachungen, die
komplexe Kontextbedingungen in stufenförmige Typologien überführen und damit
sowohl Interpretationsspielräume als auch Verzerrungsrisiken erzeugen. Zudem sind
umfassende Assessments ressourcenintensiv und können insbesondere kleine und
mittelständische Unternehmen belasten; darüber hinaus besteht die Gefahr, forma-

K



98 S. Pohurskyy, F. Teuteberg

le Reife mit tatsächlicher Leistungsfähigkeit zu verwechseln, wenn dokumentierte
Prozesse nicht operativ gelebt werden.

Eine weitere Limitation liegt in der begrenzten Trennschärfe einzelner (Sub-)Di-
mensionen, da inhaltsnahe Mehrfachzuordnungen (z.B. Data Governance zwischen
Technology & Data sowie Strategy & Governance) die Konstruktvalidität beeinträch-
tigen können. Wechselseitige Einflussnahmen zwischen digitalen und nachhaltigen
Subdimensionen werden bislang nicht quantifiziert, sodass der Ansatz aus Gründen
der Vermeidung von Scheingenauigkeit auf die konzeptionelle Strukturierung und
Einbettung in die TTM fokussiert bleibt. Die gegenwärtige Gleichgewichtung der
Subdimensionen und die damit verbundene Aggregationslogik beruhen auf heuristi-
schen Annahmen, wurden noch keiner Sensitivitätsanalyse unterzogen und können
organisationsspezifische Prioritäten nur begrenzt abbilden.

Darüber hinaus ist zu berücksichtigen, dass die exemplarischen KPIs in der Pra-
xis häufig nur eingeschränkt verfügbar sind oder mit hohem Erhebungsaufwand
einhergehen, sodass in vielen Organisationen zunächst auf Näherungswerte, Proxy-
Indikatoren oder qualitative Einschätzungen zurückgegriffen werden muss. Sie kön-
nen daher primär als Orientierungsrahmen für eine schrittweise, datenbasierte Wei-
terentwicklung des Instruments verstanden werden, der durch ein systematisches
Mapping auf regulatorische Anforderungen (z.B. ESRS, GRI, ISO) hinsichtlich Da-
tenquellen, Erhebungsfrequenzen und Schwellenwerten ergänzt werden sollte, um
die praktische Anwendbarkeit zu erhöhen.

Die vorliegende Evaluation mit n= 4 Teilnehmenden ist als erster explorativer
Schritt zu verstehen und erlaubt noch keine belastbaren Aussagen zur Güte des
Instruments. Nachfolgende Arbeiten sollten die Bündelung der Dimensionen und
Subdimensionen in einen Fragebogen mit Itembank und Auswertungsleitfaden über-
führen, konkrete Antwortformate und Scoring-Guides (inkl. Skalenniveaus und Zu-
ordnung zu Reifestufen) ausarbeiten und den Ansatz in einer Pilotstudie mit größerer
Stichprobe empirisch prüfen, um Umsetzbarkeit und zentrale Gütekriterien, wie die
Reliabilität, zu beurteilen.

6 Fazit

Die vorliegende Arbeit schlägt mit der TTM einen integrierten, qualitativ fundier-
ten Reifegradansatz vor, der DT und NT erstmals systematisch zusammenführt. Der
Wertbeitrag dieses Artikels liegt in der gemeinsamen Rahmung bislang getrennt
betrachteter Reifegradansätze zur DT und NT sowie in der analytischen Erfassung
unterschiedlicher Transformationsverläufe für Governance- und Strategieentschei-
dungen, die vor dem Hintergrund wachsender regulatorischer und marktseitiger An-
forderungen zunehmend an Bedeutung gewinnen. Zugleich wird deutlich, dass DT
und NT nicht voneinander getrennt werden können, da beide eigene und wechselsei-
tig wirkende Anforderungen in den abgebildeten Dimensionen und Subdimensionen
mit sich bringen. Die Matrix wird dabei in sechs Stufen (0–5) unterteilt und verortet
Unternehmen in einen der vier Quadranten (Traditionalists, Tech Sprinters, Green
Guardians, Twin Leader). Zentrales Konstruktionsprinzip ist die Spiegelung identi-
scher Bewertungsdimensionen und Subdimensionen auf beiden Achsen, sodass jede
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Kategorie konsequent sowohl digital als auch nachhaltig adressiert werden kann.
ESG wird dabei nicht als eigene Dimension geführt, sondern in allen nachhaltig-
keitsbezogenen Subdimensionen verankert.

Als Reifegradmodell bietet die TTM eine erste strukturierte Einordnung und
Vorbereitung weiterführender Analysen (z.B. Benchmarking, Governance-Ableitun-
gen, KPI-Rahmen), bleibt in der vorliegenden Fassung jedoch ein konzeptioneller
Entwurf: Interdependenzen und Gewichtungen werden noch nicht modelliert, die
praktische Bewertungslogik ist bewusst schlank gehalten. Perspektivisch kann das
Rahmenwerk in mehreren Stufen weiterentwickelt werden: von der Präzisierung
der Subdimensionen und der Entwicklung einer konsistenten Itembank einschließ-
lich standardisiertem Fragebogen über die Definition von KPI-Leitplanken und Da-
tengrundlagen bis hin zum Aufbau belastbarer Benchmark-Kohorten. Auf dieser
Grundlage kann die TTM schrittweise in Unternehmenssteuerung und Transfor-
mationsprogramme eingebettet und als kontinuierlicher Lern- und Referenzrahmen
genutzt werden, der zukünftige Forschungsarbeiten ebenso wie praktische Gestal-
tungsansätze zur TT systematisch strukturiert und vergleichbar machen kann.
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