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ABSTRACT

Durch die anhaltende Diffusion des Internet als Basis fiir
okonomische Aktivitdten intensiviert sich der Wettbe-
werb. Infolgedessen suchen Unternehmen verstérkt
nach Moglichkeiten zur Optimierung ihrer Geschéfts-
prozesse. Mit dem vorliegenden Beitrag wird ein Reife-
gradmodell entwickelt, das Unternehmen bei der syste-
matischen Bewertung des Digitalisierungsgrades ihrer
Geschéftsprozesse unterstiitzt. Ziel ist es, Unternechmen
die Istanalyse ihrer Geschéftsprozesse zu ermdglichen,
sodass deren digitale Reife ermittelt werden kann.
Grundlage fiir die Entwicklung bildet eine systemati-
sche Literaturanalyse zur Identifikation bestehender
Reifegradmodelle im Kontext der Forschungsfelder Di-
gitalisierung, Industrie 4.0 und insbesondere Prozessdi-
gitalisierung. Dadurch werden insgesamt 22 Reife-
gradmodelle ermittelt und inhaltlich sowie methodisch
untersucht. Die Analyse zeigt, dass keines der Reife-
gradmodellen den Gegenstandsbereich der Geschéfts-
prozesse abdeckt und zugleich die zu stellenden metho-
dischen Anforderungen erfiillt. Hierauf aufbauend wird
ein neues Reifegradmodell konzipiert und in einem un-
ternehmensbezogenen Anwendungskontext evaluiert.
Das konzipierte Reifegradmodell besteht aus drei Di-
mensionen: /7-Systeme, Daten und Strategie. Diese drei
Dimensionen sind wiederum in insgesamt neun Sub-Di-
mensionen untergliedert. In jeder Sub-Dimension sind
drei Reifegradindikatoren zur Beurteilung der digitalen
Reife der Geschiftsprozesse verankert. Durch die Be-
wertung samtlicher Reifegradindikatoren wird anschlie-
Bend eine von fiinf moglichen Reifegradstufen ermittelt.
Zur vereinfachten Durchfithrung der Bewertung der di-
gitalen Reife von Geschéftsprozessen wird ein Excel-
basiertes Bewertungssystem entwickelt, das von Unter-
nehmen zur Prozessdiagnose genutzt werden kann.
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EINLEITUNG

Die Geschéftsprozesse von Unternehmen bilden einen
zentralen Ansatzpunkt fiir die Sicherung des Geschéfts-
erfolgs (Scheer Consulting 2014, Kollmann 2016). In
der aktuellen Diskussion um die Digitalisierung werden
diese jedoch haufig nicht als zentraler Gestaltungsge-
genstand erfasst, sodass unter Digitalisierung in der Un-
ternehmenspraxis haufig nur die Adoption einzelner
Technologien in singuléren Funktionsbereichen der Un-
ternehmung verstanden wird (z. B. 5G, Big Data, Cyber-
Physische Systeme). Durch die Fokussierung auf medial
stark popularisierte Technologien — etwa die kiinstliche
Intelligenz (KI) — werden die Digitalisierungspotenziale
von Geschiftsprozessen nicht konsequent erschlossen.
Die Dynamik der informationstechnologischen Ent-
wicklung fiihrt dabei auch dazu, dass hinsichtlich der
Adoptionsentscheidung bei der Technologieselektion
eine hohe wahrgenommene Unsicherheit besteht (Botz-
kowski 2017) und eine kontinuierliche Auseinanderset-
zung mit dem Markt und den erforderlichen Geschéfts-
abldufen notwendig wird (swisscom 2016).

Die Digitalisierung umfasst jedoch nicht nur die digitale
Datenerfassung, z. B. durch Scannen analoger Medien,
sondern vielmehr die Vernetzung der Geschéftsprozesse
und Geschéftsmodelle durch das Internet der Dinge (Sa-
mes u. Dinges 2018). So ist zur Erhaltung der Wettbe-
werbsfahigkeit laut Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Technologie 2013 ,eine Digitalisierung der Ge-
schiftsprozesse durch moderne Informations- und Kom-
munikationstechnik erforderlich®. Die hiermit indu-
zierte digitale Transformation wird derzeit in zwei Stro-
mungen unterteilt: einerseits thematisiert die Digitalisie-
rung von Geschdftsmodellen die (Weiter-)Entwicklung
neuer Produkte und Dienstleistungen eines Unterneh-
mens. Dieser Bereich, der auch als Produktdigitalisie-
rung bezeichnet wird, hat bislang in der Wissenschaft
eine grofere Aufmerksamkeit erhalten. Demgegeniiber
steht die Digitalisierung von Geschdfisprozessen, wel-
che im Rahmen des Prozessmanagements die Steige-
rung der Effizienz bzw. Produktivitit anstrebt (Ensinger
et al. 2016), oder auch die Qualititsverbesserung des
Leistungsangebots intendiert (Becker et al. 2009b).
Hiermit geht die Fragestellung einher, wie eine Bewer-
tung von Geschiftsprozessen in Bezug auf ihren digita-
len Reifegrade erfolgen kann.
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Relevanz der Thematik und Problemstellung

Durch die Digitalisierung von Geschéftsprozessen wer-
den massive Okonomische Potenziale erwartet, die
gleichermaflen zu deutlichen gesellschaftlichen Verdn-
derungen fithren konnen (Becker u. Knop 2015). Analog
hierzu drohen bei fehlender Digitalisierung fiir Unter-
nehmen hohe Verlustpotenziale (Bloching 2015). Um
diesen zu begegnen, sind zukunftsfahige Geschiftspro-
zesse zur Wertschopfung zu implementieren, die eine
griindliche Prozessanalyse erforderlich machen (Wolfu.
Strohschen 2018). Im Zuge dieser Prozessanalyse ist
auch eine Bewertung der bestehenden Geschiftspro-
zesse hinsichtlich ihres digitalen Reifegrades notwen-
dig. Generell konnen hierfiir Reifegradmodelle einge-
setzt werden, die sich zur Erhebung des Entwicklungs-
stadiums bestimmter Objekte und zur Ableitung von
VerbesserungsmalBnahmen etabliert haben. Dabei wird
der Entwicklungs- bzw. Reifeprozess in verschiedene
Stufen unterteilt und eine Zuordnung des Status quo zur
entsprechenden Stufe ermoglicht. Da die Optimierung
von Prozessen eine zentrale Aufgabe des Prozessma-
nagements ist, finden hier Reifegradmodelle besonders
hiufig Anwendung (Hecht 2014). Diese Standortbe-
stimmung der Prozesse ist im Zuge der Digitalisierung
erforderlich, damit Potenziale zur Optimierung der Pro-
zessfahigkeit erkannt und ausgeschopft werden kdnnen
(Roglinger u. Kamprath 2012). Dabei kann das Reife-
gradmodell zusétzlich als Leitfaden dienen, welcher die
Unternechmen bei der Uberwindung der Diskrepanz zwi-
schen Ist- und Sollzustand bei der Prozessdigitalisierung
unterstiitzt.

Bislang wurde die Relevanz der Geschiftsprozesse bei
der Umsetzung von Digitalisierungsstrategien vor allem
von etablierten Beratungsunternehmen erkannt, und in
der Literatur nur oberflachlich thematisiert (Hess et al.
2016). Daher existieren insgesamt nur wenige Reife-
gradmodelle, die wiederum nicht wissenschaftlich fun-
diert sind und keine systematische Dokumentation vor-
weisen, wie es von Becker et al. 2009a und De Bruin
2005 gefordert wird.

Zielsetzung

Aufgrund der bestehenden Gestaltungsliicke verfolgt
der vorliegende Beitrag zwei Zielsetzungen. Die erste
Zielsetzung besteht in der systematischen Erhebung des
Forschungsstands im Kontext der Bewertung von Ge-
schéftsprozessen in Bezug auf ihren Digitalisierungs-
grad. Darauf aufbauend erfolgt die Konstruktion eines
neuen, branchenneutralen Reifegradmodells, das Unter-
nehmen bei der Ermittlung des derzeitigen Entwick-
lungsstandes, dessen Bewertung sowie Verbesserung
der Geschiftsprozessdigitalisierung unterstiitzt.

SYSTEMATISCHE LITERATURANALYSE

Die systematische Literaturanalyse (SLA) beinhaltet ei-
nen Vergleich der existierenden Reifegradmodelle im
Forschungsbereich der Digitalisierung von Geschéfts-
prozessen und liefert damit die konzeptionelle Basis fiir
deren Weiterentwicklung. Fiir das Versténdnis von Rei-
fegradmodellen im Rahmen der Digitalisierung ist es
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notwendig zu erfassen, wie diese in fritheren Untersu-
chungen entwickelt wurden. Das Ziel der Literaturana-
lyse ist es, die Grundlage fiir die Entwicklung des neuen
Reifegradmodells zu schaffen, indem die zentralen Cha-
rakteristika bestehender Reifegradmodelle in Bezug auf
die Digitalisierung von Geschiftsprozessen ermittelt
und dokumentiert werden.

Bevor die Identifikation und Analyse der bestehenden
Reifegradmodelle vorgenommen werden kann, wird zur
Zielerreichung der Fokus der Literaturanalyse nach den
von Cooper 1988 definierten Eigenschaften festgelegt.
Demnach wird der Fokus auf die Ergebnisse und die an-
gewandten Methoden gelegt. Ziele sind die Integration
der Ergebnisse sowie die Kritik vorhandener Modelle.
Es wird eine neutrale Darstellung zur Anwendung in
Wissenschaft und Praxis angestrebt. Die Literaturana-
lyse wird vollstdndig-selektiv anhand definierter Selek-
tionskriterien realisiert; sie orientiert sich am konzeptio-
nellen Bezugsrahmen der Digitalisierung.

Literatursuche

Die Phase der Literatursuche umfasst die Ermittlung
adaquater Literatur zur festgelegten Forschungsfrage
(Becker 2012). Demnach sind solche Literaturquellen zu
identifizieren, die sich auf Reifegradmodelle beziehen
und in Zusammenhang zum digitalen Geschéftsprozess-
management, zur Digitalisierung von Unternechmen
bzw. Geschiftsmodellen oder zur Industrie 4.0 stehen.
Des Weiteren sind auch Vorgehensmodelle und Refe-
renzmodelle zur Digitalisierung sowie weitere Publika-
tionen zum Thema digitaler Geschéftsprozesse in die
Synthese zu integrieren, um modelliibergreifend rele-
vante Erkenntnisse identifizieren zu kénnen. Um Objek-
tivitdt und Reproduzierbarkeit im Forschungsprozess zu
gewihrleisten, sind die vorab definierten Kriterien zur
Literaturauswahl zu dokumentieren (Fettke 2006). Die
Ein- bzw. Ausschlusskriterien der Literatursuche zeigt
Tabelle 1.

Kriteriumstyp Kriterium

Veroffentlichung | Publikationen zwischen Q1 2006 bis
Juni 2019

Zuganglichkeit/ Frei zugingliche Publikationen
Zugang

Sprache Englische oder deutsche Sprache
Publikationstyp Keine kurzen Dokumente (kiirzer als

zwei Seiten, wie z.B. Poster, redak-
tionelle Beitrige)
Publikationsinhalt | Publikationen mit relevantem Inhalt
zur Beantwortung der Forschungs-
frage
Dimensionen und Reifegradindikato-
ren sind hinreichend genau erldutert
und nachvollziehbar
Keine Duplikate
(nach Titel oder Inhalt)
Publikationen mit Studiengrundlage
oder Literaturverzeichnis

Tabelle 1: Selektionskriterien der Literatursuche
(in Anlehnung an Sanchez-Puchol u. Pastor-Collado 2017)

Formalien
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Die Literatursuche ist auf die wichtigsten Datenbanken
in der Betriebswirtschaft und Wirtschaftsinformatik be-
schrinkt. Es wurden die Datenbanken EBSCOhost, Pro-
Quest, WISO und Springer Link ausgewihlt (Associa-
tion for Information Systems 2011). Dariiber hinaus
wurde die Bibliothek der Hochschule Osnabriick
(scin.os) und Google Scholar fiir die wissenschaftliche
Literaturrecherche verwendet. Aufgrund der hohen Re-
levanz fiir die Praxis und der starken Dynamik sowie
Aktualitit innerhalb des betrachteten Forschungsfeldes
wird ebenfalls eine Google-Suche durchgefiihrt. So wird
sichergestellt, dass zusétzlich praxisorientierte Quellen
und Informationen iiber Trends in der Suche Beriick-
sichtigung finden. Die Suche erfolgte mithilfe der fol-
genden Abfrage:

((("maturity" OR "capability” OR "assessment") AND
"model") OR ("Reifegradmodell” OR “Reife*”) )AND
("digital business" OR "e-business" OR "digital enter-
prise" OR "digital transformation” OR "digital strat-
egy" OR "digital business strategy" OR "digitization"
OR "digital process" OR "process digitization" OR
“digital readiness” OR "digitale Prozesse" OR
"prozessdigitalisierung" OR "digitalisierung" OR "dig-
ital* transformation" OR "digitale strategie") AND
(“Process*” OR “Prozess** OR “operation®”).

Literaturauswertung

Die Literaturauswertung verfolgt das Ziel der Relevanz-
priifung der ermittelten Literatur sowie die Verarbeitung
und Systematisierung der Literatur (Becker 2012). Die
Abfrage ergab 23.005 Quellen (Tabelle 2), welche die
Basis fiir die weiteren Untersuchungen darstellen. In ei-
nem weiteren, iterativen Vorgehen wurden sidmtliche
Fundstellen nach den Selektionskriterien aus Tabelle 1
gefiltert und auf inhaltliche Relevanz gepriift. Dabei
wurden vier Schritte zur Sichtung der Literatur zugrunde
gelegt:

1. Sichtung: Ausschluss durch Titel (Relevanz),
2. Sichtung: Ausschluss durch Abstract und
Schliisselworter (feinere Relevanzanalyse),

3. Sichtung: Ausschluss durch formale Kriterien,
4. Sichtung: Ausschluss anhand Volltextanalyse.

Trotz der bereits umfangreichen Anzahl an relevanten
Beitrdgen wurde eine Riickwértssuche durchgefiihrt, um
keine in der Literatur relevanten Beitrige auller Acht zu
lassen. Dabei wurden die identifizierten Beitrage auf re-
levante Quellen im Literaturverzeichnis untersucht und
weitere vier zu analysierende Quellen nach der Durch-
fithrung der vier Sichtungsschritte ermittelt (Webster u.
Watson 2002). Im Rahmen der Anwendung der Krite-
rien und der Auswertung der Literatur wurden zur wei-
teren Analyse 44 Beitrdge in sieben Datenbanken iden-
tifiziert. Dabei handelte es sich um 21 deutschsprachige
Beitridge und 23 englischsprachige Beitridge. Anhand der
oben beschriebenen Literatursuche wurden innerhalb
der 44 Beitrdge insgesamt 22 Reifegradmodelle identi-
fiziert.
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Datenbank | Suche | 1. Sichtung 2. 3. 4.

Google 7.960 476 65 59 | 12

Scholar

Google- 719 209 | 35| 31| 5

Suche

WISO 60 30 9 8 1

Springer 13.927 96 | 37 18 | 18

Link

scin.os 165 71 13 13 2

EBESCO- 107 30 13 13 2

host

ProQuest 18 5 5 3 0

Summe 23.005 933 17 14 | 39

vor Riick- 7 7

wirtssuche

Riickwarts- 29 29 | 22 22| 4

suche

Summe 23.034 962 19 16 | 44
9 9

Tabelle 2: Anzahl der verbleibenden Beitrdige unter Beriick-
sichtigung der Ein- und Ausschlusskriterien nach Sichtung

Literaturdatenanalyse

Zur softwaregestiitzten Inhaltsanalyse der resultieren-
den Fundstellen wurde das Text Analytics-System /BM
Watson Explorer (IBM WEX) eingesetzt (Bensberg et
al. 2018). Dabei wurden Quellen ohne Abstract sowie
Duplikate eliminiert, sodass 511 Beitrdge in die Analyse
einflossen. Die Zeitreihe in Abbildung 1 zeigt, dass ein
deutlicher Anstieg der Frequenz fiir das untersuchte For-
schungsfeld von Digital-Reifegradmodellen in den aus-
gewihlten wissenschaftlichen Datenbanken seit dem
Jahr 2011 zu verzeichnen ist. Das Jahr 2018 ist mit 85
Fundstellen das Jahr mit der hochsten Publikationsfre-
quenz. Sowohl die Zahlen der Ver6ffentlichungen als
auch der in den Beitrdgen iiberwiegend gewihlte quali-
tativ-explorative Forschungsansatz weisen darauf hin,
dass es sich um ein junges Forschungsfeld mit zuneh-
mender Aktualitit handelt.

Anzahl der Fundstellen nach
Publikationsjahr (n=511)
90
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40
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1977
1980
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1998
2004
2007
2010

1983
2001
2013
2016
2019

Abbildung 1: Anzahl der Fundstellen nach Publikationsjahr

(Analyse mit IBM WEX)
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Innerhalb dieser 511 Beitrdge weisen jedoch nur 14 Bei-
trige die Adjektiv-Substantiv-Kombination digital pro-
cess, digital business process, digitale Prozesse oder di-
gitale Geschdftsprozesse auf. Dadurch wird deutlich,
dass im Zusammenhang mit den ermittelten Reife-
gradmodellen die digitalen Prozesse kaum untersucht
wurden. In allen 14 Beitrdgen wird die Digitalisierung
von Prozessen lediglich als zu betrachtender Teilaspekt
erwéhnt, sodass diese Fundstellen die zu digitalisieren-
den Prozesse nicht ausfiihrlich thematisieren.

Eine Korrelationsanalyse mit IBM WEX zeigt zudem,
dass in den analysierten Beitrdgen Korrelationen zwi-
schen verschiedenen Substantivfolgen und modifizier-
ten Substantiven bestehen. Daraus lassen sich inhaltli-
che Zusammenhédnge zwischen den Begrifflichkeiten
ableiten. Methodisch weisen die maturity models (Rei-
fegradmodelle) mit dem literature review (Literaturana-
lyse) eine positive Korrelation auf, sodass die ausge-
wihlte Methodik in den untersuchten Beitrdgen im Zu-
sammenhang mit der Entwicklung oder Analyse von
Reifegradmodellen steht. Dieser Zusammenhang wurde
bereits bei der Auswahl der Methodik und der Empfeh-
lung nach Becker et al. 2009a beriicksichtigt.

Weitere Analysen haben einen inhaltlichen Zusammen-
hang zwischen digital maturity (digitale Reife) und di-
gital technology (digitale Technologie) bzw. digital und
information systems (IT-Systeme), information techno-
logy (IT), den business processes (Geschiftsprozesse)
und der business strategy (Unternchmensstrategie)
transparent gemacht. Dies bestitigt die Relevanz der ge-
nannten Digitalisierungsaspekte.

Methodische Analyse

Die nachfolgende Analyse basiert auf Mettler et al. 2010
und nimmt eine Klassifizierung der identifizierten Rei-
fegradmodelle anhand der Kriterien Herkunft, Architek-
tur, Anwendung und Zuverldssigkeit vor.

Durch die methodische Analyse konnte festgestellt wer-
den, dass der GroBteil (14) der Reifegradmodelle der
Wissenschaft entstammen. In ca. 91 % der ausgewihlten
Beitrdge handelt es sich um Textbeschreibungen der
Modelle und nur in einem Fall handelt es sich um einen
Fragebogen. In vier weiteren Féllen ist eine Kombina-
tion aus einer Textbeschreibung sowie einem Fragebo-
gen identifiziert worden. Keines der Reifegradmodelle
weist eine formale Architektur mit umfassend definier-
ten Kriterien zur Reifegradbewertung auf. Die Selbstbe-
urteilung wird in 14 von 22 Beitrdgen zu Bewertungs-
zwecken genutzt und nur acht Modelle setzen die Be-
wertung durch Dritte ein. Dies sind vorrangig Bera-
tungsunternehmen, welche die Modelle auch zur Neu-
kundenakquise anwenden. Ein Indiz der geringen Stan-
dardisierung in diesem Forschungsfeld ist, dass keines
der identifizierten Reifegradmodelle als Zertifizierungs-
grundlage dient. Dariiber hinaus ldsst die mangelnde
Evaluierung von 19 Modellen darauf schliefen, dass
diese methodisch nicht ausreichend fundiert sind. Daher
wird der Bedarf nach einem evaluierten Modell mit ei-
nem evaluierten Entwicklungsprozess ersichtlich.
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Inhaltliche Analyse

Die inhaltliche Analyse umfasst die Untersuchung der
einzelnen Dimensionen, Sub-Dimensionen und Reife-
gradindikatoren der identifizierten Modelle. Dabei wer-
den die relevanten Themenbereiche, welche die Reife-
gradmodelle adressieren, ermittelt und auf das spezifi-
zierte Forschungsfeld der digitalen Geschiftsprozesse
abgeleitet. Dabei wurde das Modell von Anderl et al.
2015 aus der inhaltlichen Analyse ausgenommen, da
dieses eine unklare Architektur aufweist. Somit bezieht
sich die inhaltliche Analyse auf 21 verbleibende Reife-
gradmodelle. Diese wird im Anhang des Beitrags
(Tabelle 4) durch eine Konzeptmatrix nach Webster und
Watson 2002 dargestellt, die einen systematischen Ver-
gleich ermoglicht.

Die Konzeptmatrix visualisiert die unterschiedlichen
thematischen Schwerpunkte der identifizierten Modelle
und zeigt die relevantesten Dimensionen: Prozess, 17-
System, Produkt, Daten und Organisation. Dariiber hin-
aus werden die zentralen Sub-Dimensionen und Reife-
gradindikatoren der Modelle detailliert (s. Tabelle 4,
Spalte 2). Zur Gewinnung dieser Darstellung sind die
unterschiedlichen Fachbegriffe, die in den Modellen zur
Bezeichnung der digitalisierungsrelevanten Gegen-
standsbereiche verwendet werden, in Bezug auf Homo-
nyme und Synonyme untersucht worden. Durch die Ein-
fithrung einer Vorzugsbenennung (Drewer und Schmitz
2017) konnten bestehende Begriffsunterschiede zwi-
schen den unterschiedlichen Reifegradmodellen abge-
baut werden.

Die Matrix in Tabelle 4 verdeutlicht, dass die Modelle
verschiedene Schwerpunkte setzen, es jedoch in einigen
Punkten starke Uberschneidungen gibt. Dabei wird das
Produkt aber von der bestehenden Literatur am wenig-
sten als Digitalisierungsaspekt und eigenstindige Di-
mension erwdhnt. Innerhalb der identifizierten Dimen-
sionen werden die Reifegradindikatoren der Kommuni-
kation/Vernetzung sowie das Informations- und Daten-
management als wesentlich fiir die Digitalisierung dar-
gestellt. Der Reifegradindikator Technologie sowie die
Dimension Daten und die Reifegradindikatoren Auto-
matisierung, Datengetriebene Prozesse, IT Integration,
(IT-)Sicherheit, die Digitalisierungsstrategie und die
Menschen innerhalb der Organisation werden als be-
deutsam fiir die Digitalisierung der Unternehmen und
dessen Geschiftsprozesse ermittelt.

Synthese der Ergebnisse aus der Literaturanalyse
Neben den analysierten Reifegradmodellen konnten
durch die 22 weiteren Beitrdge aus der SLA die ermit-
telten Dimensionen und Reifegradindikatoren bestétigt
werden und dariiber hinaus noch folgende weitere Indi-
katoren fiir digitale Geschaftsprozesse identifiziert wer-
den:
e Uberwachung und Steuerung der Prozesse
(Lodding et al. 2017),
e Applikationen wie ERP, SME, mobile Apps,
Big Data und Kiinstliche Intelligenz (Basl
2018),
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e autonome Prozesse (Lichtblau et al. 2015) und
autonome Systeme (Kleemann u. Glas 2017),

e Sensoren und Aktuatoren (Akdil et al. 2018)
sowie

e verdnderte Mitarbeiterqualifikationen (Koch et
al. 2014).

Auch die theoretischen Grundlagen der Digitalisierung
und der digitalisierten Geschéftsprozesse weisen die
gleichen Indikatoren auf. Hierzu zéhlen insbesondere:

e Automatisierung,
IKT,
Vernetzung,
digitale Uberpriifung der Prozesse,
vereinfachte Prozessstandardisierung,
digitale Daten,
Schnittstellenmanagement,
Prozessqualitit,
Basistechnologien wie Internet, Big Data, so-
wie Cloud-Computing,
Echtzeitdatenmanagement,
e Integration und Interoperabilitit,
e durchgiingige Geschéftsprozesse und
e Daten- und Systemsicherheit.

ENTWICKLUNG DES REIFEGRADMODELLS
Struktur des Reifegradmodells

Die Digitalisierung von Geschéftsprozessen ist eine
Transformation, die stufenweise umgesetzt werden
kann. Dieser schrittweise Ansatz fiihrt zu einem Leitfa-
den fiir die Unternehmen und verringert gleichzeitig die
Risiken fiir die Investitionen und die Implementierung
neuer Techniken und Prozesse. Dariiber hinaus weisen
die einzelnen Handlungsfelder der Digitalisierung der
Geschiftsprozesse wechselseitige Abhdngigkeiten auf,
sodass ein schrittweises Vorgehen zielfiithrend ist.
Abbildung 2 stellt die Struktur des neuen Reifegradmo-
dells dar. Die Reifegraddimensionen (innerer Ring) stel-
len die iibergeordneten Digitalisierungsfelder der Ge-
schéftsprozesse dar. Diese sind untergliedert in Sub-Di-
mensionen (mittlerer Ring). Die Reifegradindikatoren
(duBerer Ring) werden jeweils bewertet, um den Ge-
samtreifegrad (Ringkern) Bottom Up zu ermitteln. Das
Reifegradmodell umfasst insgesamt drei Reifegraddi-
mensionen (Dimensionen), welche durch die Bewertung
von 27 Reifegradindikatoren innerhalb der neun Sub-
Dimensionen festgelegt werden. Die Bewertung erfolgt
auf jeder Ebene des Reifegradmodells anhand von fiinf
Reifegradstufen.

Das Reifegradmodell

Die Prozessdigitalisierung erfordert einen Ansatz, der
nicht singuldr den Einsatz neuer Technologien fokus-
siert, sondern vielmehr ein Handlungsprogramm aus
Technologien und strategischen, organisatorischen und
kulturellen Anpassungen entwickelt. Daher sollen die
im folgenden vorzustellenden Reifegradstufen und Di-
mensionen eine ganzheitliche Bewertung der digitalen
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Reife der Geschiftsprozesse eines Unternehmens er-
moglichen. Hierzu werden zunéchst die Reifegradstufen
entwickelt. AnschlieBend werden im zweiten Schritt die
Dimensionen, Sub-Dimensionen und Reifegradindikato-
ren definiert.

-

I

Gesamtreifegrad
\ la

' \ 9 Sub-
Dimensionen
\
27 Reifegrad- |
indikatoren

Abbildung 2: Struktur des Reifegradmodells

Reifegradstufen

Reifegradmodelle umfassen in der Regel drei bis sechs
Stufen, welche einen idealtypischen, schrittweisen Ver-
besserungsprozess darstellen (Kamprath 2011). Inner-
halb bestehender Reifegradmodelle wird ein gemeinsa-
mes Gestaltungsprinzip genutzt, welches die Reife als
eine Reihe von kumulativen Phasen darstellt, in denen
hohere Stufen auf den Anforderungen niedrigerer Stufen
aufbauen, wobei Stufe I eine niedrige und Stufe 5 eine
hohe Reife darstellen. Das entwickelte Modell nutzt
diese kumulative, eindimensionale Stufenstruktur und
ist demnach dem gestuften Reifeprinzip zuzuordnen.
Das bedeutet, dass ein Unternehmen eine Reifegradstufe
erreicht, wenn es sdmtliche Anforderungen dieser Stufe
erfiillt hat und demnach auch die Anforderungen samt-
licher niedrigerer Reifegradstufen bereits erfiillt (de
Bruin et al. 2005). Der Reifegrad einer Sub-Dimension
wird somit durch den kleinsten Reifegrad der drei zuge-
horigen Reifegradindikatoren (Abbildung 2) ermittelt.
Erreichen beispielsweise zwei Reifegradindikatoren den
Reifegrad 3, ein Reifegradindikator aber nur den Reife-
grad 2, so erreicht die gesamte Sub-Dimension lediglich
den Reifegrad 2.

Die Spezifikation von Reifegradstufen wird im Rahmen
dieser Arbeit Top Down vorgenommen, da es sich um
ein relativ wenig entwickeltes Themengebiet handelt.
Bei diesem Verfahren werden zuerst die unterschiedli-
chen Reifegradstufen definiert und anschlieSend rele-
vante Sub-Dimensionen und Reifegradindikatoren er-
mittelt. Zundchst sind somit die Reifegradstufen durch
Explikation ihrer Anforderungen zu definieren.

Die Stufen basieren auf dem Capability Maturity Model
Integration (CMMI)-Modell, das in vielen digitalisie-
rungsbezogenen Reifegradmodellen als Basis fiir die
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Stufenbildung genutzt wird und den Fokus auf die Ge-
schéftsprozesse legt. Die CMMI-Stufen werden der an-
gepassten CMMI-Version DREAMY entnommen. Da-
bei handelt es sich um fiinf Reifegradstufen zur Bewer-
tung des Digitalisierungsgrades von Geschéftsprozes-
sen, die — aufbauend auf der untersuchten Literatur — wie
folgt ausformuliert werden:

Stufe 1: Initial: Der Geschéftsprozess und die Systeme
sind gar nicht oder wenig standardisiert und dokumen-
tiert. Das Prozessmanagement ist reaktiv und verfligt
nicht iiber die richtigen organisatorischen und techni-
schen Konzepte bzw. Werkzeuge fiir den Aufbau einer
digitalen Infrastruktur, welche eine Prozessagilitit er-
moglicht. Im Unternehmen wird externe Digitalkompe-
tenz genutzt, da keine interne Expertise vorhanden ist.

Stufe 2: Managed: Der Geschéftsprozess ist teilweise
digitalisiert und standardisiert. Durch Méngel in der Or-
ganisation und/oder den Basistechnologien ist das Pro-
zessmanagement schwach ausgeprigt. In einzelnen Ab-
teilungen oder Prozessschritten ist eine Auseinanderset-
zung mit digitalen Losungen und deren Einfiihrung er-
kennbar. Jedoch herrscht eine geringe Akzeptanz fiir die
entwickelten Insellésungen.

Stufe 3: Defined: Durch zunehmende Kompetenzen im
Unternehmen werden umfassendere Losungen fiir die
Prozessausfithrung entwickelt. Es herrschen jedoch wei-
terhin einige Einschrankungen der organisatorischen
Verantwortlichkeiten und/oder der Basistechnologien,
welche die digitale Umsetzung des Prozessmanage-
ments begrenzen. Daher bestehen noch Mingel in der
Planung und Durchfithrung der Prozesse sowie bei der
Integration und Interoperabilitit zwischen den Anwen-
dungen und im Informationsaustausch.

Stufe 4: Integrated and interoperable: Die Prozesse
werden nun End-to-End mit einem hohen Standardisie-
rungsgrad innerhalb des Unternehmens ausgestaltet. Die
Prozesse sind auf die Integration und Verkniipfung der
Systeme und Daten angewiesen, damit sie (teil-)automa-
tisiert ablaufen konnen. Mit den steigenden Kompeten-
zen der Prozessbeteiligten steigt auch die Akzeptanz der
digitalisierten Prozesse und die digitale Arbeitskultur
unterstiitzt das Unternehmen bei der Zielerreichung. Die
Digitalisierung der Geschéftsprozesse wird als strate-
gisch wichtig wahrgenommen.

Stufe 5: Digital-oriented: Die Geschéftsprozesse sind
umfassend digital ausgerichtet und basieren auf einer
widerstandsfahigen Technologieinfrastruktur und einer
umfassenden Integration sémtlicher Systeme und Daten.
Sowohl der Informationsaustausch als auch die System-
landschaft sind stark standardisiert und durch umfas-
sende Sicherheitskonzepte iiber Unternehmensgrenzen
hinweg abgesichert. Sdmtliche Datenanalysen werden
automatisiert durchgefiihrt und flieBen autonom in die
Prozessoptimierung der verkniipften Systeme und Ma-
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schinen ein. Die grofle Digitalkompetenz aller Prozess-
beteiligten wird durch einen optimalen Informations-
fluss und ein explizites Wissensmanagement aufrechter-
halten.

Dimensionen, Sub-Dimensionen und Reifegradindi-
katoren

Zur Bewertung der Geschéftsprozesse sind nun die un-
terschiedlichen, strukturbildenden Dimensionen des
Reifegradmodells sowie deren Sub-Dimensionen und
Indikatoren zu erdrtern. Einen vollstindigen Uberblick
iiber die einzelnen Elemente hierzu liefert Tabelle 3.

Horizontale IT-System Integration

IT Integration Vertikale IT-System Integration

Standardisierung

IT-Sicherheit

IT-Systeme Sicherheit Sicherheitsmechanismen

WiderstandsFihige IT-Infrastruktur

Technologichusis

Technologie Prozesstechnologien

Vernetzung der Prozesse

Datenanalyse/ Data Mining/ Big Data

Informations- und Datenmanagement Wissensmanagement/ Informationsiluss

Datenvisualisierung

Datenqualitiit

Daten Datenantorderungen Digitale & analoge Dokumente
Datensicherheit
Nutzung von Informationen/Daten
(Echtzeit-) Datennutzung Datengetriebene Prozesse
Integrierte Leistungserbringung
Strat mpatibilitit der Prozesse
Digitalisierungsstrategie Fehizeitdatenbasierte Entscheidungsfindung
Digitales M, went
L N Prozesstransparenz
_— Digitales Geschifisprozess- "
Organisation Prozesssimulation
management
Prozessqualitit
Menschen
Change Management Kultur

Kompetenzen und Expertise

Tabelle 3: Dimensionen, Sub-Dimensionen und Reifegradin-
dikatoren des entwickelten Reifegradmodells

Dimension IT-Systeme

Die zur Digitalisierung notwendigen IT-Systeme sollten
einen hohen Standardisierungsgrad aufweisen, um eine
einwandfreie Nutzung zu gewihrleisten und gleichzeitig
eine Systemvernetzung zu ermoglichen. Eine IT-
Integration ist Voraussetzung fiir die Durchgéngigkeit
der Prozesse, die im Idealfall als End-to-End-Prozesse
ausgefithrt werden konnen. Da stérungsfreie Prozessab-
laufe auf die IT-Systeme angewiesen sind, ist auch deren
Sicherheit und die widerstandsfahige Infrastruktur in die
Bewertung des Reifegrades miteinzubeziehen. Fiir ver-
netzte Systeme sind weitere Digitalisierungstechnolo-
gien in den Geschiftsprozessen notwendig, um etwa die
Systeme mit Maschinen (S2M) oder die Maschinen un-
tereinander (M2M) zu verkniipfen — und somit auch die
Prozesse untereinander zu vernetzen. Im Anschluss wer-
den die Sub-Dimensionen dieser Dimension erldutert.

IT-Integration: Wesentlich zur Beurteilung der digita-
len Geschéftsprozessreife sind die IT-Systeme und de-
ren Integrationsgrad in die Geschiftsprozesse. Dabei
wird die horizontale Integration iiber verschiedene IT-
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Systeme hinweg bewertet, sodass die unternehmensin-
ternen und insbesondere auch unternehmensiibergrei-
fende Verkniipfungen der einzelnen Prozessschritte ver-
bessert werden konnen. Das Ziel der Integration ver-
schiedener IT-Systeme derselben Hierarchieebene ist
eine effizientere Wertschopfung. Es wird angestrebt
eine durchgéngig automatisierte Wertschdpfung durch
die Direktion sdmtlicher internen sowie unternehmens-
iibergreifenden Ressourcen zu erreichen.

Die vertikale Integration ist ebenfalls ein wichtiger As-
pekt fiir die Geschéftsprozessdigitalisierung. Es entsteht
iiber den gesamten Geschéftsprozess hinweg ein gro3es
Volumen gesammelter Daten (z. B. Event Logs). In die-
sem Zusammenhang umfasst die vertikale Integration
die Verkniipfung verschiedener IT-Systeme iiber Hie-
rarchieebenen hinweg, sodass die Maschinenebene und
die IT-Systeme der Planungsebene Daten untereinander
austauschen konnen. Dies ermdglicht ein besseres Pro-
zessverstindnis und die Auflésung der Hierarchiestruk-
turen der IT-Systeme (Camarinha-Matos et al. 2017;
Zehbold 2018). Dariiber hinaus wird der Reifegradindi-
kator der Standardisierung der IT-Systeme beurteilt,
welcher auch die Durchgéngigkeit der IT-Unterstiitzung
der Geschéftsprozesse bewertet. Dabei sind auch die
Medienbriiche zwischen den Systemen bzw. Schnittstel-
lenldsungen zu betrachten.

Sicherheit: Da durch die steigende Verkniipfung und
Abhiéngigkeit der Systeme Angriffe zu grolen Schiaden
fiihren konnen, ist Sicherheit von zunehmender Bedeu-
tung. Zunichst wird die /7-Sicherheit beurteilt, d.h. die
Absicherung der IT-Systeme und Schnittstellen durch
ein Sicherheitskonzept. Umfassende Sicherheitsldsun-
gen sichern sdmtliche Systeme, Systemschnittstellen
und auch die Cloud-Ldsungen ab.

Der zweite Reifegradindikator umfasst Sicherheitsme-
chanismen, die Zugriffe auf Systeme und Maschinen in-
nerhalb des Geschéftsprozesses durch mobile Gerite so-
wie auf das Internet absichert. Dariiber hinaus wird be-
urteilt, wie widerstandsfihig die IT-Struktur gegen An-
griffe von aulen (z. B. Hackerangriffe) ist und ob es
Konzepte zum Aufbau der notwendigen Widerstandsfa-
higkeit im Unternehmen gibt.

Technologie: Die Sub-Dimension der Technologie be-
wertet den Einsatz neuer Technologien im Rahmen des
Geschiéftsprozesses. Der Reifegradindikator Technolo-
giebasis bewertet, ob die In- und Outputkanéle der Ge-
schéftsprozesse analog bzw. papierbasiert oder digital
sind (Bitkom e.V. 0.J.). Das Kriterium der Prozesstech-
nologien beurteilt die Unterstiitzung der Prozessausfiih-
rung durch Digitalisierungstechnologien, wie etwa
durch Robotic Process Automation (RPA), d.h. der ro-
botergesteuerten Prozessautomatisierung (Appelfeller u.
Feldmann 2018, Czarnecki et al. 2019). Ein wesentli-
cher Faktor fiir den Einsatz der Digitalisierungswerk-
zeuge ist die Vernetzung sémtlicher Prozessschritte, so-
dass eine Automatisierung und die Digitalisierung des
gesamten Geschéftsprozesses erst moglich werden.

Anwendungen und Konzepte der Wirtschaftsinformatik

Dimension Daten

Geschéftsprozesse basieren im digitalen Kontext auf
Daten und Informationen, die es ermdglichen, Prozesse
zu verkniipfen, zu automatisieren oder autonom auszu-
fithren. Daher sind Daten zur optimalen Ausfithrung der
Prozesse essentiell. Dementsprechend sind wesentliche
Anforderungen an die Daten zu stellen, die damit eine
wichtige Beurteilungsgrundlage fiir die Digitalisierung
der Geschiftsprozesse darstellen. Auch die (Echtzeit-
)Datennutzung durch die Geschiftsprozesse ist ein Indiz
fiir die Auspragung der Digitalisierung, da die effektive
Nutzung der Daten die Vorteile der digitalen Technolo-
gien erst ermoglicht. Dabei wird die Flexibilitéit des ge-
samten Unternchmens durch zeitnahe Reaktionsmog-
lichkeiten gesteigert. Die entsprechenden Sub-Dimen-
sionen Informations- und Datenmanagement, Datenan-
forderungen und (Echtzeit-) Datennutzung werden nun
detailliert erortert.

Informations- und Datenmanagement: Bei der Da-
tenanalyse werden Daten verarbeitet, um sie in niitzliche
Informationen umzuwandeln, die beispielsweise fiir
Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollzwecke ver-
wendet werden konnen. Es wird bewertet, ob dazu fort-
geschrittene und automatisierbare Analysetechniken
wie etwa Process Mining, Data Mining oder Big Data
genutzt werden oder ob Datenanalysen noch manuell
durchgefiihrt werden.

AnschlieBend wird das Kriterium des notwendigen In-
formationsflusses beurteilt. Damit analysierte Daten und
daraus resultierende Erkenntnisse nutzbar werden, miis-
sen sie iber den gesamten Geschéftsprozess hinweg ver-
teilt werden. Um Informationen dementsprechend unter-
nehmensweit zu verwalten, zu integrieren, zu verbessern
und zu nutzen, sind eine Reihe von Strukturen, Richtli-
nien, Prozessen und Standards erforderlich. Durch klare
Richtlinien und Verantwortlichkeiten im Rahmen eines
transparenten, gemeinsamen Lernens und der Erfor-
schung von Best Practice-Ansétzen kann ein optimaler
Informationsfluss und Informationsnutzen geschaffen
werden. Es umfasst die effektive Einhaltung aktueller
und zukiinftiger Anforderungen auf regulatorischer,
rechtlicher, privater, Sicherheits-, Risiko-, Betriebs- und
Geschiftsebene im gesamten Unternehmen in Uberein-
stimmung mit den Unternehmenszielen.

Dariiber hinaus ist ein umfangreiches Wissensmanage-
ment sinnvoll, damit das generierte Wissen aus den ein-
zelnen Informationen im gesamten Unternehmen ver-
teilt wird und sdmtliche Prozessbeteiligte das erforderli-
che Know-how im Umgang mit Informationen erlangen.
Das Wissensmanagement umfasst die Identifikation, Er-
fassung, Entwicklung, sowie gemeinsame und effektive
Nutzung des Wissens im Unternehmen. Dazu sind Rol-
len und Verantwortlichkeiten klar zu definieren und
Strategien, Prozesse und Ansétze fiir dessen Umsetzung,
Uberwachung und Verbesserung standardisiert einzu-
fithren. Flankierend hierzu sind Losungen zur Daten-
visualisierung erforderlich, um eine intensivere Nut-
zung relevanter Informationen in Entscheidungs- und
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Steuerungsprozessen zu forcieren, z. B. mithilfe perso-
nalisierter Dashboards.

Datenanforderungen: Diese Sub-Dimension bewertet
den Umfang der definierten Daten- und Informationsan-
forderungen, d.h. inwiefern diese festgelegt und in den
Geschéftsprozessen integriert werden, um die Ziele des
Unternehmens zu unterstiitzen. Dazu miissen stets die
relevanten, aktualisierten und zuverldssigen Informatio-
nen entsprechend der Bediirfnisse der Benutzer bereit-
gestellt werden. Die Datenqualitit stellt einen grundle-
genden Faktor dar, der von Unternehmen zur Unterstiit-
zung ihrer Geschaftstitigkeit zu beriicksichtigen ist, da
Prozesse und Entscheidungen qualititsgesicherte Daten
erfordern. Infolgedessen ist die Datenqualitdt ein wich-
tiger Indikator zur Bewertung der digitalen Reife der
Geschiftsprozesse. Die Datenqualitit wird maBgeblich
durch die Korrektheit, Vollstdndigkeit, Konsistenz und
Aktualitdt bewertet.

Die Sicherstellung der Datenqualitét ist ein komplexes
Thema, das ein effektives Zusammenspiel von Metho-
dik, Standards, Sozialkompetenz und Technologie vor-
aussetzt. Dariiber hinaus stellt die Standardisierung ein
wesentliches Merkmal dar. Dazu gehort auch die Ein-
richtung von Datentaxonomien und Standards fiir die
Bereiche Definition, Kodierung und den Datenaus-
tausch. Dariiber hinaus wird beurteilt, in welchem Um-
fang die technologischen Werkzeuge und Ressourcen
des Unternechmens zum Datenqualitdtsmanagement ge-
nutzt werden. Um eine hohe Qualitéit der Daten des Un-
ternehmens zu gewéhrleisten, miissen strukturierte und
systematische Techniken und Protokolle eingesetzt wer-
den. Des Weiteren wird die Anforderung beurteilt, ob
die Daten und Dokumente in digitaler oder analoger
Form vorgehalten werden. Diese Anforderung hingt
eng mit der Datenqualitit und deren Uberpriifung zu-
sammen. Liegen die Daten zu einem Grof3teil in analo-
ger Form vor, so ist die Uberpriifung groBtenteils manu-
ell durchzufiihren.

Ein weiterer wichtiger Bestandteil der Sub-Dimension
Datenanforderungen ist die Datensicherheit. Mithilfe
der Datensicherheit wird gewihrleistet, dass Geschéfts-
prozesse nicht durch Angriffe unterbrochen werden
konnen. Da die Daten als der Rohstoff des 21. Jahrhun-
derts bezeichnet werden, ist auch die Gefahr des Raubes
und des Missbrauches sehr hoch (Sondergaard 2011).
Deshalb wird beurteilt, ob und in welchem Umfang ein
Sicherheitskonzept fiir Daten im Unternehmen vorhan-
den ist. Es ist ein umfassendes Sicherheitskonzept zu er-
stellen, welches etwa Docker-Container und abgesi-
cherte Cloud-Losungen umfasst. Die Container sind
eine Art Behélter, in denen Daten und weitere notwen-
dige Komponenten fiir simtliche Anwendungen der je-
weiligen Betriebssysteme im Unternehmen gespeichert
sind. So kann ein abgesicherter Zugriff auf sdmtliche
Anwendungen mit qualititsgesicherten Daten etabliert
werden. Die Cloud umfasst eine internetbasierte Infra-
struktur, welche es Unternehmen ermoglicht, Speicher-
platz, Rechenleistung oder Anwendungssysteme zur
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Geschéftsprozessunterstiitzung online zur Verfiigung zu
stellen und bedarfsgerecht zu skalieren.

(Echtzeit-)Datennutzung: In dieser Sub-Dimension
wird beurteilt, wie die Informationen préisentiert und
verwendet werden und ob neuartige, agile, verstindliche
und niitzliche Zugriffstechniken geboten werden. Die
Informationsverwendung bezieht sich dabei auf die Art
und Weise, in der die Informationen (verarbeitete Da-
ten) eines Unternehmens und Wissen (Erfahrungswerte
aus dem Wissensmanagement) sowie Know-how in den
Prozessen zur Entscheidungsunterstiitzung genutzt wer-
den. Im Rahmen der Datennutzung sind auch Techniken
des Process Mining zu beriicksichtigen, die es ermdgli-
chen, die Istgeschiftsprozesse anhand betrieblicher
Realdaten (z. B. Event Logs) induktiv zu modellieren,
zu iberwachen und in Bezug auf zentrale ZielgroBen (z.
B. Durchlaufzeit, Prozesskosten) auszuwerten (van der
Aalst 2009). Im Rahmen des Reifegradmodells ist daher
zu bewerten, in welchem Umfang diese datengetriebne-
nen Techniken im Unternehmen zur Prozessoptimierung
eingesetzt werden.

Als dritter Reifegradindikator dieser Sub-Dimension
wird die integrierte Leistungserbringung bewertet. Da-
mit ist die direkte Nutzung sdmtlicher Daten in dem Pro-
zess der Leistungserbringung adressiert, wie etwa das
Feedback eines Kunden, welches umgehend in der Pro-
duktentwicklung und in der Produktion umgesetzt wird.

Dimension Organisation

Die digitale Transformation basiert auf der Wissensent-
wicklung und -weitergabe innerhalb eines Unterneh-
mens (Margherita u. Petti 2010). Daher ist das Change
Management zu betrachten, um sowohl die digitale Kul-
tur als auch die Expertise fordern zu kdnnen. Zudem ist
die Ausrichtung der Geschéftsprozesse an einer iiberge-
ordneten Digitalisierungsstrategie ein wesentlicher Fak-
tor zur Beurteilung der Digitalisierungsreife. Die Di-
mension der Organisation umfasst dariiber hinaus das
Geschiftsprozessmanagement, welches einer digitalen
Transformation unterzogen wird. Nicht zielfiihrend ist
es, komplexe und mit Verschwendung behaftete Pro-
zesse zu digitalisieren, da dies einen schlechten digitali-
sierten Prozess ergibt (Wiegand 2018).

Digitalisierungsstrategie: In dieser Sub-Dimension
wird beurteilt, ob eine Digitalisierungsstrategie vorliegt
und ob die Geschiftsprozesse bereits kompatibel zur Di-
gitalisierungsstrategie ausgerichtet sind. Es gilt die Stra-
tegiekompatibilitit der Prozesse zu bewerten, d.h. in-
wieweit die Ziele der Strategie mit der Ausfiihrung der
Prozesse unterstiitzt werden konnen.

Das zweite Kriterium ist die datenbasierte Entschei-
dungsfindung, welche bewertet, in welcher Art und
Weise die organisatorischen Entscheidungen in einem
systematischen und geplanten Prozess getroffen werden
— unterstiitzt durch niitzliche und verwertbare Informa-
tionen, die sich aus der Analyse der gesammelten Daten
ergeben. Das digitale Management umfasst die Ele-
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mente, die vorhanden sein miissen, damit der Entschei-
dungsprozess prézise, objektiv und effizient durchge-
filhrt wird. Es wird beurteilt, in welchem Umfang das
Management strategische Entscheidungen fiir die Pro-
zessausgestaltung und fiir mogliche Prozesstechnolo-
gien mithilfe von Prozesssimulationen und samtlichen
zur Verfligung stehenden Informationen trifft. Dadurch
wird wiederum die Entwicklung einer informationsge-
stiitzten Kultur und ein angemessenes Management ge-
fordert.

Digitales Geschiiftsprozessmanagement: Bei der Be-
urteilung des digitalen Geschiftsprozessmanagements
wird erfasst, inwieweit bereits eine Digitalisierung um-
gesetzt wurde und demnach neue Maflnahmen zur Opti-
mierung der Geschiftsprozesse angewandt werden. Ein
zusétzliches Ziel im Rahmen der Digitalisierung ist es,
dass die Prozessschritte die Anforderungen sédmtlicher
Technologien und Digitalisierungswerkzeuge erfiillen,
sodass diese agil und schnell in die Prozesse integriert
werden konnen. Dazu ist eine hohe Transparenz der Pro-
zesse wesentlich. Diese wird durch Prozessbeschreibun-
gen nach den Grundsitzen der ordnungsgeméfen Mo-
dellierung (GoM) oder durch Process Mapping geschaf-
fen, sodass alle Prozesse detailliert dokumentiert sind.
Zur besseren Anwendung und Optimierung ist auch die
Dokumentation zu digitalisieren.

Im Rahmen des digitalen Geschéftsprozessmanage-
ments sind hdufig Entscheidungen iiber Anpassungen
der einzelnen Prozessschritte oder einzelner Maschinen,
Systeme oder Technologien notwendig. Diese werden
bei einem digitalen Geschéftsprozessmanagement durch
Prozesssimulationen unterstiitzt, sodass optimale Pro-
zesskonfigurationen identifiziert werden kénnen. Sind
demnach einfache Anpassungen der Konfiguration von
Systemen und Maschinen vorzunehmen, werden diese
bei digitalen Geschaftsprozessen hoher Reife autonom
im Anschluss an die Simulation an die betroffenen Sy-
steme weitergeleitet und moglichst autonom umgesetzt.
Aufgrund steigender Komplexitdt in der VUCA-Welt ist
die Prozessqualitit von hoher Relevanz und schlechte
Prozesse sind zu eliminieren (Dirks 2015). Die Qualitét
geht mit der Standardisierung der Prozesse einher, die
ebenfalls die Komplexitét reduziert. Aulerdem ist die
End-to-End-Prozessausgestaltung qualititsrelevant.
Sind sdmtliche Prozesse durchgéngig gestaltet, treten
keine Fehler und Schnittstellenprobleme auf. Auch der
Automatisierungsgrad, d.h. der Anteil der automatisier-
ten Prozessschritte, ist ein Attribut der Prozessqualitdt
und wird daher zur Reifebeurteilung betrachtet. Zwar
bedeutet ein automatisierter Prozess nicht zwangsldufig,
dass dieser auch in gleichem MaB digital ist, jedoch ist
von einer hohen Korrelation auszugehen, sodass die Au-
tomatisierung auch als Indikator fiir die Digitalisierung
zu sehen ist (Appelfeller u. Feldmann 2018). So ist bei
einem vollautomatisierten Prozess, dessen Prozess-
schritte zu 100 % automatisiert ausgefiihrt werden, die
Anforderung erfiillt, dass sdamtliche Prozessdaten auch
in digitaler Form vorliegen.

Anwendungen und Konzepte der Wirtschaftsinformatik

Change Management: Zur Beurteilung der digitalen
Reife der Geschéftsprozesse ist auch zu bewerten, in-
wieweit die digitale Transformation auch im Rahmen
der Kultur und bei den Menschen umgesetzt wird. Daher
ist ein Change Management zu erwarten, welches die
Mafnahmen zur Anpassung an die digitalen Prozesse
fordert. Mitarbeiter tragen im Unternehmen die digitale
Transformation mit und haben eine zentrale Rolle in den
Verdnderungsprozessen (Spath et al. 2013).

Um Frustration und Uberforderung bei den Mitarbeitern
zu vermeiden und die Akzeptanz der digitalisierten Pro-
zesse zu erhohen, sollten die Prozessbeteiligten frithzei-
tig eingebunden und ihr Knowhow fiir die Ausgestal-
tung und das Vorgehen beriicksichtigt werden. Anson-
sten entsteht haufig das Gefiihl, dass das Unternechmen
sich so ausrichte, dass die Mitarbeiter zukiinftig nicht
mehr benétigt, ihre Komptenzen nicht wahrgenommen
und Maschinen und Systeme als effektiver empfunden
wiirden. Im Kern geht es nicht nur um Akzeptanz, son-
dern auch um die Qualitdt des Prozesses sowie der Er-
gebnisse. Neben einer rechtzeitigen Einbindung ermog-
licht der Aufbau von digitalen Kompetenzen der Pro-
zessbeteiligten, dass diese den Changeprozess zur Digi-
talisierung aktiv unterstiitzen. Dabei handelt es sich um
Anpassungen der erforderlichen Kompetenzen und in-
wieweit Unternehmen diese vermitteln koénnen. Daher
ist bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter darauf zu ach-
ten, dass diese eine digitale Affinitit aufweisen sowie
die bestehenden Prozessbeteiligten weitergebildet und
stetig iber den aktuellen Stand informiert werden. Zu-
dem ist interne Expertise zur Thematik der Digitalisie-
rung aufzubauen, damit keine Abhingigkeit von exter-
nen Beratern besteht.

Ein weiterer Reifegradindikator der Sub-Dimension ist
die digitale Kultur im Unternehmen. Es ist eine Anpas-
sung der Kultur an die Prozessdigitalisierung anzustre-
ben und vom Management aktiv vozuleben, die etwa
eine konstruktive Fehlerkultur erlaubt, um eine schnel-
lere und agilere Ausfithrung und Entwicklung zu unter-
stiitzen.

EVALUATION

Evaluation des Entwicklungsprozesses

Die Anforderungen an die Entwicklung eines Reife-
gradmodells nach Becker et al. 2009a, welche im We-
sentlichen auf den Leitlinien der Design Science Rese-
arch nach Hevner et al. 2004 basieren, bilden den kon-
zeptionellen Bezugsrahmen fiir den ersten Evaluations-
schritt. Damit wird das Vorgehen der Reifegradmodel-
lentwicklung evaluiert. Diese Anforderungen sind iiber-
wiegend dichotom bewertbar:

Bewertung Anforderung 1: Der notwendige Abgleich
mit existierenden Reifegradmodellen wurde umfassend
mit einer systematischen Literaturanalyse durchgefiihrt.
Bewertung Anforderung 2: Das iterative Vorgehen
wurde im Rahmen der Modellentwicklung erfiillt, indem
ein Top Down-Vorgehen zur Konzeption der Reifegrad-
stufen und der Dimensionen bzw. Sub-Dimensionen an-
gewandt wurde.
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Bewertung Anforderung 3: Die Evaluation des Mo-
dells wird ex post durchgefiihrt, sodass diese Anforde-
rung ebenfalls als erfiillt zu bewerten ist.

Bewertung Anforderung 4: Die Anforderung des mul-
timethodischen Vorgehens bei der Entwicklung von Rei-
fegradmodellen wird durch die unterschiedlichen Me-
thoden bei der systematischen Literaturanalyse, der zu-
sdtzlichen exemplarischen Anwendung des Modells zur
Evaluation und der Ableitung weiterer Anhaltspunkte
zur Weiterentwicklung des Modells erfiillt.

Bewertung Anforderung 5: Die Problemrelevanz und
damit die Notwendigkeit des Modells wurde umfassend
expliziert.

Bewertung Anforderung 6. Das definierte Problem
wurde mithilfe einer explorativen Literatursuche identi-
fiziert und durch die SLA besttigt.

Bewertung Anforderung 7: Die adressatengerechte
Bereitstellung des Modells wurde durch die detaillierte
Erlduterung der Reifegradstufen, Dimensionen, Sub-Di-
mensionen und Reifegradindikatoren erfiillt. Dariiber
hinaus wurde zur effizienten Anwendung des Modells in
der Unternehmenspraxis ein Excel-basiertes Selbstbe-
wertungssystem einschlieBlich eines adressatengerech-
ten Fragebogens zur Datenerhebung entwickelt.
Bewertung Anforderung 8: Auch die Anforderung der
wissenschaftlichen Dokumentation {iber den gesamten
Entwicklungsprozess ist erfiillt.

Somit werden sdmtliche Anforderungen der Reife-
gradmodellentwicklung erfiillt, sodass der Entwick-
lungsprozess als wissenschaftlich fundiert zu bewerten
ist.

Evaluation des Entwicklungsergebnisses

Die Ergebnisevaluation fokussiert die Kriterien Rele-
vanz des Themas, Verstdndlichkeit des Modells, Voll-
stindigkeit der Dimensionen, Konsistenz der Auspri-
gungen pro Dimension und die MNiitzlichkeit des Reife-
gradmodells. Zur Fundierung der Evaluation wurden
drei Akteure aus einem Anwenderunternehmen des In-
dustriesektors mithilfe des Excel-basierten Selbstbewer-
tungssystems befragt, sodass eine erste Evaluation im
Feld vorliegt.

Abbildung 3 zeigt einen Auszug aus dem Fragebogen
fiir die Sub-Dimension Technologie durch die Bewer-
tung der beiden Reifegradindikatoren Technologiebasis
und Prozesstechnologien. Damit erfolgt die Bewertung
der Geschiftsprozesse fiir die einzelnen Reifegradindi-
katoren auf den Stufen 1 bis 5. Durch die Aggregation
dieser Bewertungen kann der Reifegrad auf Ebene der
einzelnen Sub-Dimensionen ermittelt werden, indem die
kleinste Stufe der zugehorigen Reifegradindikatoren als
Ergebnis gewertet wird. So wird eine pessimistische Be-
wertung des Reifegrades erzielt, um in der Praxis eine
Sicherstellung der Digitalisierung sdmtlicher Bereiche
anzustreben. Wiirde hingegen die hochste Stufe der Rei-
fegradindikatoren zur Aggregation verwendet werden,
konnen vereinzelt Digitalisierungsliicken im Unterneh-
men entstehen. AnschlieBend werden sowohl der Me-
dian der beschriebenen drei Sub-Dimensionen zur Be-
stimmung der Reifegrade der einzelnen Dimensionen
als auch der Median dieser Dimensionen zur Ermittlung
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des Gesamtreifegrades verwendet. Abbildung 4

verdeutlicht diese Bewertung fiir den Evaluationsfall.

Dabei kann der Reifegrad der Sub-Dimensionen auch

einem Soll-Reifegrad gegeniibergestellt werden, um

bestehende Digitalisierungsliicken transparent zu

machen.

Die Evaluation durch Befragung der Unternehmensak-

teure als Anwender des Reifegradmodells liefert kon-

vergierende Ergebnisse beziiglich der Evaluationskrite-

rien:

Relevanz des Themas: hochrelevant

Verstindlichkeit: sehr gut

Vollstindigkeit: sehr gut

Niitzlichkeit zur Bestimmung Ist- & Soll-Po-
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e Niitzlichkeit des Selbstbewertungssystems:
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AUSBLICK

Abschliefend ist ein Ausblick auf weiterfithrenden For-
schungsbedarf der Thematik zu geben. Dabei stellt zu-
nichst die zu vertiefende Analyse der einzelnen Hand-
lungsfelder der Digitalisierung im erstellten Reife-
gradmodell einen weiterfithrenden Forschungsbedarf
dar. Aufgrund der angestrebten Offenheit und Flexibili-
tat der explorativen Methodik im Umgang mit dem bis-
lang oberflidchlich behandelten Forschungsfeld wurde
das entwickelte Modell auf eine qualitative Inhaltsana-
lyse gestiitzt. Ein Ansatzpunkt zum Erkenntnisfort-
schritt bietet eine anschlieende qualitative Absiche-
rung, etwa durch Experteninterviews. Ergénzend dazu
kann die Anwendung und Evaluation des Modells auf
weitere Unternechmen ausgeweitet werden. Mithilfe von
Forschungsfallstudien kann potenziell eine weitere Ab-
sicherung der Ergebnisse erzielt werden.

Im Rahmen der Evaluation konnte festgestellt werden,
dass die einzelnen Elemente des Reifegradmodells nicht
fiir alle Unternehmen von gleichwertiger Bedeutung
sind. Die Relevanz einzelner Elemente kann beispiels-
weise vom Sektor, der Branche oder der Unternehmens-
grofle abhingig sein, womit ein weiteres Untersu-
chungsfeld gebildet wird. AuBerdem wurde bereits
durch die Bewertung der Anwender deutlich, dass wei-
terfithrender Gestaltungsbedarf in der detaillierten Defi-
nition von einzelnen Digitalisierungszielen fiir Ge-
schéftsprozesse sowie von Handlungsempfehlungen ge-
sehen wird, welche die Erreichung der nédchsthoheren
Stufe im Reifegradmodell operationalisieren.

Dariiber hinaus ist das konzipierte Modell langfristig um
eine 6konomische Bewertung der Geschéftsprozesse zu
erginzen. Infolgedessen sollten Investitionsentschei-
dungen hinsichtlich der Prozessdigitalisierung situativ
mithilfe von quantitativ-monetidren Verfahren fundiert
werden. Hierzu bieten sich die Nutzung der etablierten
Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung an, die um
spezifische Methoden des Prozessmanagements zu er-
génzen sind, wie z. B. die Prozesssimulation.

Dariiber hinaus gibt es auch beziiglich der Methodik
weiteren Forschungsbedarf. Zwar existieren bereits
Vorgehensmodelle zur Entwicklung von Reifegradmo-
dellen, die auch im Rahmen dieses Beitrags zugrunde
gelegt wurden, indes stehen auch weitere Entwicklungs-
strategien zur Verfiigung (Becker et al. 2009a). Damit
stellt sich die Frage, welche Strategien zur Weiterent-
wicklung von Reifegradmodellen, zum Transfer einzel-
ner Modellinhalte oder zur Kombination verschiedener
Modelle einzusetzen sind.

Insgesamt liefert das hier vorgestellte Modell einen me-
thodisch fundierten Bezugsrahmen fiir die Bewertung
der digitalen Reife von Geschéftsprozessen und kann
zur Deckung des identifizierten Forschungsbedarfs wei-
terentwickelt werden.
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Tabelle 4: Konzeptmatrix der identifizierten Reifegradmodelle (in Anlehnung an Webster u. Watson 2002
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