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Vorwort

Vorwort

Nahezu jedes Unternehmen digitalisiert derzeit Prozesse, um Kosten zu senken, effizi-
enter zu arbeiten und leistungsfahiger zu werden. Dabei zeigt sich: Trotz groBer Fort-
schritte sind viele Beschaftigte noch immer tagtdglich mit Papier, analogen Ablaufen

und Medienbriichen konfrontiert.

Vor diesem Hintergrund stellt sich flr Verantwortliche eine zentrale Frage: Wie sieht
ein guter digitaler Prozess aus und wie stehen wir heute im Vergleich zu unserem
Zielbild? Das Bitkom-Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 gibt darauf eine struktu-
rierte Antwort. Entlang der fiinf Dimensionen — Technologie, Prozessdaten, Prozess-
qualitat, Kundinnen und Kunden sowie Skills und Kultur — beschreibt es, wie Unterneh-
men und Organisationen ihre Leistungsfahigkeit starken und die Chancen der Digitali-

sierung besser nutzen kdnnen.

Auch die Version 3.0 ist dabei dem Grundsatz »aus der Praxis fiir die Praxis« treu
geblieben. Sie wurde gemeinsam mit Expertinnen und Experten aus Wirtschaft,
Verwaltung und Wissenschaft entwickelt und ist konsequent an den Bediirfnissen der
Praxis ausgerichtet. Zugleich bleibt das Modell bewusst niedrigschwellig und bildet die
aktuellen technologischen und organisatorischen Entwicklungen verstandlich und

anwenderfreundlich ab.

Ich danke allen Beteiligten, die mit ihrem Fachwissen zur Weiterentwicklung des
Modells beigetragen haben und mochte zugleich auch Sie als Nutzerinnen und Nutzer
einladen, die Initiative aktiv mitzugestalten —fiir ein digitales Deutschland, das admi-

nistrativ wie technologisch im internationalen Vergleich wieder ganz vorn mitspielt.

Dr. Ralf Wintergerst
Bitkom-Prasident

Vorsitzender der Geschaftsfiihrung & Group CEO Giesecke+Devrient GmbH
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Einleitung

1 Einleitung

Die digitale Transformation stellt Unternehmen und 6ffentliche Organisationen vor
tiefgreifende Veranderungen und wirkt weit in die Gesellschaft hinein. Sie erfordert es,
bestehende Routinen zu hinterfragen, bewahrte Ansatze weiterzuentwickeln und
neue Arten der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Technologie zu etablieren.
Besonders deutlich zeigt sich dies in der Digitalisierung von Geschaftsmodellen und
der Digitalisierung von Geschaftsprozessen. Ihre Ausgestaltung und Qualitat entschei-
den maRgeblich darlber, wie erfolgreich Organisationen in Wirtschaft und Verwal-

tung ihre Aufgaben im digitalen Zeitalter erfiillen konnen.

Die Digitalisierung von Geschaftsmodellen kann dabei als Weiterentwicklung beste-
hender Produkte und Dienstleistungen verstanden werden, beinhaltet aber insbeson-
dere auch die Neuentwicklung von Angeboten, die erst durch digitale Technologien
ermoglicht werden kénnen. Haufig fiihrt dies zu disruptiven Innovationen, die etablier-

te Strukturen ins Wanken bringen und bestehende Wettbewerbslogiken neu ordnen.

Wahrend digitale Geschaftsmodelle vor allem an den Leistungsangeboten ansetzen,
richtet sich die Digitalisierung von Geschaftsprozessen auf die dahinterliegenden
Ablaufe. Ihr Ziel ist es nicht, bestehende Prozesse unverandert ins Digitale zu tbertra-
gen, sondern grundlegend neu zu denken. Im Mittelpunkt steht dabei stets die Frage,
wie Abldufe so gestaltet werden kénnen, dass sie effizienter und effektiver funktionie-
ren und zugleich eine solide Grundlage fiir Automatisierung und datengestiitzte
Entscheidungen bilden. Denn klar ist: Digitale Geschaftsprozesse ermaglichen schnel-
lere Entscheidungen, reduzieren Fehler und schaffen ein konsistentes Nutzererlebnis
uber verschiedene Kanale hinweg. Zugleich eréffnen sie Spielrdume, um Leistungen
flexibler zu erbringen und besser auf veranderte Anforderungen zu reagieren. Ein
Geschaftsprozess kann dabei als eine funktionstiberschreitende Abfolge von wert-
schopfenden Tatigkeiten in Organisationen verstanden werden, die zur Erreichung von
Zielen dient (Dumas et al. 2018; Koch 2015).

Input ———> Tatigkeit1 —> Tatigkeit2 —> Tatigkeitn w

Abbildung 1: Geschaftsprozess; Quelle: Bitkom 2016




Einleitung

Das Potenzial digitaler Geschaftsprozesse ist nicht auf die Privatwirtschaft begrenzt.
Auch 6ffentliche Organisationen kénnen durch die Neuausrichtung ihrer Prozesse und
Verfahren erhebliche Effektivitats- und Effizienzgewinne erzielen und ein transparen-
teres, nutzerorientierteres Verwaltungserlebnis schaffen. Neben dem langfristigen
Abbau biirokratischer Hiirden gewinnt damit auch der Servicegedanke 6ffentlicher

Organisationen an Bedeutung.

Voraussetzung dafiir ist neben einer stimmigen Technologiebasis und dem gezielten
Einsatz von Daten zur Umsetzung der Organisationsziele ein Umfeld, das digitale
Innovationen férdert. Denn die Digitalisierung von Geschaftsprozessen gelingt vor
allem dort, wo Fiihrungskrafte mit digitalem Mindset vorangehen, Mitarbeitende tber
die notwendigen Fahigkeiten verfligen und eine Kultur des Experimentierens und

Lernens gelebt wird.

Mit der ansteigenden Komplexitat einer vernetzten Arbeitswelt reichen zudem stan-
dardisierte Losungen haufig nicht mehr aus. Vielmehr muss der Einsatz von Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien fiir die Digitalisierung betrieblicher und ver-
waltungsinterner Geschaftsprozesse sowie die Entwicklung von Produkten und Dienst-
leistungen konsequent im Gesamtkontext der Organisation gesehen werden und die
Wiinsche der Kundinnen und Kunden berlicksichtigen. Ziele sind die Steigerung der
Wertschépfung und der Qualitat im Kontext der Leistungserbringung insgesamt
(Bitkom, 2016).

Aktuelle Unternehmensbefragungen unterstreichen die hohe Relevanz von digitalen
Geschaftsprozessen in Organisationen. So gab im Bitkom Digital Office Index 2024 ein
GroRteil der befragten Unternehmen an, dass sie ihre Geschafts- und Verwaltungspro-
zesse digitalisieren, um

= die Automatisierung ihrer Ablaufe zu erhohen (80 Prozent),

die Transparenz der Prozesse zu verbessern (76 Prozent),

die Einhaltung von Compliance-Richtlinien zu erleichtern (75 Prozent)
= und die Kundenzufriedenheit zu erhéhen. (70 Prozent).

(Bitkom 2024)
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Einleitung

Bereits vor einigen Jahren hat sich eine Projektgruppe im Bitkom daher die Frage
gestellt: Wie sieht eigentlich ein guter digitaler Geschaftsprozess aus? Das Projekt
muindete 2019 in einem neu entwickelten, branchentibergreifend giiltigen Reifegrad-
modell Digitale Prozesse. Das Modell hat in der Folgezeit aufgrund seines praxisorien-
tierten, innovativen Ansatzes und der niedrigschwelligen Anwendung viel positive

Resonanz aus Wirtschaft und Gesellschaft erhalten.

Durch seine breite Anwendung in der Praxis ergaben sich neue Erkenntnisse und
Bedirfnisse von Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung. Diese wurden im Bitkom
bei der Weiterentwicklung des Reifegradmodells Digitale Prozesse 3.0 beriicksichtigt.
Die Weiterentwicklung erfolgte gleichzeitig unter dem Anspruch, weiterhin einen
maoglichst einfachen Einstieg in die Bestimmung des Digitalisierungsgrades von
Geschaftsprozessen zu ermdglichen. Insbesondere sollte dabei fortgeschrittenen
Expertinnen und Experten die Moglichkeit gegeben werden, Digitalisierungs- und
Automatisierungspotenziale zu erkennen oder ein organisationsinternes Benchmar-

king zu entwickeln.






Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0

Reifegradmodell
Digitale Prozesse 3.0

Neben wissenschaftlichen Erkenntnissen basiert das Reifegradmodell Digitale Prozesse
3.0 vor allem auf gesichertem Expertenwissen aus der Praxis. Dieses Vorgehen fordert
die gewlinschte, niederschwellige und praktische Anwendbarkeit des Modells in

Geschaftsprozessmanagement- und Digitalisierungsprojekten — sowohl in der Wirt-
schaft als auch im 6ffentlichen Sektor.

Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 ist symmetrisch aufgebaut und umfasst die
bewdhrten Dimensionen »Technologie«, »Prozessqualitat«, »Prozessdaten«, »Kundin-
nen und Kunden« sowie »Skills und Kultur«. Die mehrstufige Operationalisierung der
Dimensionen wurde beibehalten, da sie auf wissenschaftlichen Erkenntnissen zu
Reifegradmodellen basiert und sich in den Vorgangerversionen in der Praxis bewahrt

hat. Jede der fiinf Dimensionen wird in drei Kriterien unterteilt, die tiber jeweils zwei
Fragen bzw. prazise Aussagen messbar gemacht werden.

Technologie

Tools
o\o%‘e im Prozess

Nicht digital

uig‘\tal skills

Dig;,
'git,
Le. al
od Adeyg) .
z&".“? — <ship
oo

Uberwiegend
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Teilweise digital
Uberwiegend d?‘
digital /
Vollstandig »&“'
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Kriterium erfullt

Kriterium nicht erfillt

Abbildung 2: Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0



Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0

Der blaue duRere Ring des Reifegradmodells Digitale Prozesse 3.0 (Abbildung 2) ver-
deutlicht die fiinf Bewertungsdimensionen, die im Modell fur die Beurteilung des
Digitalisierungsgrades von Geschaftsprozessen herangezogen werden. Bereits an
diesem Punkt wird deutlich, dass ein guter digitaler Geschaftsprozess mehr umfasst
als nur seine technische Umsetzung oder Automatisierung — vielmehr sind auch Daten-

qualitat, Nutzendenorientierung und Verdanderungsfahigkeit zentrale Faktoren.

Im Folgenden werden die fiinf Modelldimensionen erlautert, bevor im anschlieBenden

Kapitel naher auf die Operationalisierung eingegangen wird.

Mit der Dimension »Technologie« werden die technologische Basis und das technolo-
gische Umfeld des Geschaftsprozesses betrachtet. Der Grundgedanke lautet: Digitale
Prozesse entfalten ihren vollen Nutzen nur dann, wenn sie in eine konsistente IT-Land-
schaft eingebettet sind und medienbruchfrei funktionieren. Ein besonderes Augen-
merk dieser Dimension liegt auf den Ein- und Ausgangskanalen des Geschaftsprozes-
ses sowie auf dessen Integration in die IT-Systeme der Organisation. Nur wenn auch

Tools, Schnittstellen und Datenfliisse nahtlos zusammenwirken, entsteht ein durch-

gangig digitaler Prozess.

Mit der Dimension »Prozessqualitdt« wird der Geschaftsprozess in engerem Sinne
bewertet. Wenn ein schlechter Prozess digitalisiert wird, resultiert daraus ein schlech-
ter digitaler Prozess. Daher bewertet diese Dimension u.a., ob der Prozess sauber
dokumentiert ist, ob seine Ausfiihrung robust und nachvollziehbar erfolgt und ob er
regulatorischen Anforderungen genligt. Diese Kriterien sind essenziell, um Qualitat,

Sicherheit und Vertrauen in digitale Ablaufe sicherzustellen —intern wie extern.

Die Dimension »Prozessdaten« erfragt, in welcher Form relevante Daten im Geschafts-
prozess vorliegen, wie sie erhoben, aufbereitet und genutzt werden. Daten sind ein
Schlissel zur Automatisierung, Analyse und Optimierung — nicht nur in der Informati-
onswirtschaft (Porter/Heppelmann 2014). Die Fahigkeit, Daten strukturiert zu erfassen,
flr Reporting und Steuerung bereitzustellen und systematisch weiterzuverarbeiten
(etwa Uber Business Intelligence, Process Mining oder KI), wird zunehmend zum ent-
scheidenden Wettbewerbs- und Steuerungsfaktor. Das Modell tragt diesem Umstand

Rechnung, ohne sich auf spezifische Technologien festzulegen.
Die Ausrichtung von Geschaftsprozessen an den Bedtirfnissen der Kundinnen und

Kunden ist elementar und hat sich bei der Anwendung des Vorgangermodells einmal

mehr bestatigt. Die Dimension »Kundinnen und Kunden« bewertet daher, ob ein

14



Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0

Prozess nutzerzentriert gestaltet ist (Zentrierung), ob der Mehrwert und Status trans-
parent kommuniziert werden (Nutzen), und ob Beteiligungs- und Feedbackmadglichkei-
ten bestehen (Partizipation). Denn Studien und Praxiserfahrungen belegen: Digitalisie-
rungsprojekte scheitern haufig nicht an der Technik, sondern an der fehlenden Orien-

tierung an den tatsachlichen Bedurfnissen der Nutzenden.

Interne Voraussetzungen —also Kompetenzen, Fiihrung und Haltung — spielen eine
entscheidende Rolle fiir den Erfolg digitaler Prozesse (Bitkom 2024). Deshalb bewertet
das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0, mit der Dimension »Skills und Kultur« die
Fahigkeiten der Organisation, mit digitalem Wandel umzugehen: Gibt es Flihrungskraf-
te, die Veranderung aktiv begleiten? Wird ein digitales Mindset gefordert, das Innovati-

on und kontinuierliche Verbesserung ermdglicht? (Ruschmeier et al. 2021)



Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0

2.1 Kriterien und deren Operationalisierung

Um das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 im spezifischen Kontext noch gezielter

und wirkungsvoller einsetzbar zu machen, werden die fiinf Dimensionen durch jeweils

drei Bewertungskriterien konkretisiert. Jedes dieser Kriterien wiederum wird tiber zwei

gezielte Fragen und Aussagen operationalisiert.

Dimension Kriterium Operationalisierung
. . 1. Alle eingehenden Informationen fiir den Prozess sind vollstdandig digital.
Technologiebasis . . . w
2. Alle ausgehenden Informationen fiir den Prozess sind vollstandig digital.
3. Eswird eine Software-Lésungen zur vollstindigen Modellierung und Analyse des Geschaftsprozesses
Technologie Tools im Prozess eingesetzt.
4. Der Geschaftsprozess ist mit einer Software-L6sung vollstandig automatisiert.
) ) 5. Alle im Prozess verwendeten Software-Losungen sind vollstandig integriert.
Systemintegration - i e B .
6. Der Prozess lauft vollstandig ohne unnétige Medienbriiche.
7. Der Prozess ist mithilfe von Standards (z. B. BPMN, EPK oder UML) vollstdndig dokumentiert
Beschreibung (Fokus: Dokumentation).
8. Der Prozess ist mithilfe von Standards vollstandig beschrieben (Fokus: Arbeitsablaufbeschreibung).
Ausfihrun 9. Der Status des Prozesses ist jederzeit aus Sicht eines anderen Bereiches (falls gewtinscht) einsehbar.
Prozessqualitat 9 10. Die Stabilitat der Prozessdurchlaufe ist auch bei Lastspitzen zu jeder Zeit sichergestellt.
11. Der Prozess beinhaltet wirksame Kontrollen und Priifinstanzen, um die Einhaltung der regulatorischen
. Anforderungen sicherzustellen (intern).
Compliance . ) . . i
12. Der Prozess stellt die regulatorischen Anforderungen an Datenschutz und Datensicherheit vollstandig
sicher (extern).
13. Prozessdurchlaufe (z. B. Logdaten) werden vollstandig automatisiert erhoben.
Datenerhebung « . -
14. Prozessdurchldufe (z. B. Logdaten) werden vollstandig digital archiviert.

Prozessdaten

Datenbereitstellung

15. Die Bereitstellung von Daten fiir das Berichtswesen (Reporting) ist vollstandig digital.

. Die visuelle Darstellung von Daten erfolgt strukturiert und nutzerfreundlich.

Datenverwendung

. Daten konnen vollstandig durch eine Schnittstelle fiir die externe Nutzung durch weitere Anwendungen

wie z. B. Bl bereitgestellt werden.

. Daten sind immer Grundlage zur Verbesserung des Geschaftsprozesses.




Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0

Dimension Kriterium Operationalisierung

- 19.
Zentrierung

20.

Der Prozess sieht die kontinuierliche Dokumentation der Kundenbediirfnisse vor.
Der Prozess sieht (zugeschnittene) Produkt- bzw. Serviceangebote fiir Kundinnen und Kunden vor.

21.
Kundinnen und Nutzen 5

Kunden

Der Status des Prozesses ist jederzeit von auBen (d. h. aus Kundensicht) einsehbar.

. Die Kundinnen und Kunden erkennen den Nutzen des digitalen Prozesses und wenden diesen an.

2

w

Partizipation

24.

. Der Prozess sieht verbindliche Beteiligungsformate fiir Kundinnen und Kunden wie z. B.

Zufriedenheitsbefragungen, Feedback- und Ideenmanagement vor.
Es werden wirksame MaRnahmen (z. B. Barrierefreiheit, responsive Design) ergriffen, um digitale
Zugangsbarrieren im Prozess abzuschaffen.

25.

Digital Skills

26.

Die im Prozess involvierten Mitarbeitenden besitzen die Kompetenzen, um den Prozess erfolgreich
durchzufihren.

Es steht vollstidndige digitale Kompetenz (intern oder extern) zur Verfiigung, um den Prozess erfolgreich
weiterzuentwickeln.

27.
Skills und Kultur

Digital Leadership 28.

Die im Prozess beteiligten Fiihrungskrafte denken selbst vorrangig in digitalen Losungen.
In der Organisation werden fiir die Beschaftigten wirksame MaRRnahmen ergriffen, um Leistungen im
digitalisierten Umfeld zu fordern (Verdnderungsmanagement).

29.

Digital Mindset

30.

Die im Prozess beteiligten Mitarbeitenden wirken in einem Umfeld, in der eine Fehlerkultur
(Experimentalkultur) geférdert wird
Digitale Ansatze sind in der Organisation bei der Lésung von Problemen stets erste Wahl (Digital First).

Tabelle 1: Dimensionen, Kriterien und Operationalisierung

Die Dimension »Technologie« betrachtet die technologische Basis und das technologi-

sche Umfeld des Prozesses. Im Fokus steht die Technologiebasis, bei der bewertet wird,

ob die In- und Output-Kanale eines Prozesses vollstandig digitalisiert sind — etwa durch

durchgangige digitale Formulare und automatisierte Riickmeldungen. So kann bei-

spielsweise bei einem Anwohnerparkausweisverfahren die digitale Antragstellung und

elektronische Bescheiderstellung ohne Medienbruch hohe Reifegrade erzielen.

Weiterhin wird gepriift, inwieweit Tools im Prozess eingesetzt werden - Modellie-

rungs-, Workflow- oder Automatisierungstools, um den Prozess digital umzusetzen. Ein

typisches Beispiel ist die Nutzung eines E-Recruiting-Systems in der Personalgewin-

nung, das alle Schritte von der Bewerbung bis zur Auswahl digital unterstiitzt. Die

Systemintegration analysiert schlieRlich,

ob im Prozess eingesetzte Systeme medien-

bruchfrei miteinander verkniipft sind. Ein gangiges Szenario ware hier z. B. die automa-

tisierte Ubergabe von Online-Antrdgen aus einem Frontend-Portal direkt in ein Fach-

verfahren oder DMS.
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Die Dimension »Prozessdaten« bewertet, in welcher Form Daten im Prozess vorliegen
und wie mit diesen umgegangen wird. Bei der Datenerhebung wird beurteilt, ob
Prozessdaten wie z. B. Bearbeitungsdauer oder Fallzahlen automatisiert erfasst werden
—etwa lber Logdaten oder Workflow-Systeme. Dies ist zum Beispiel bei kommunalen

Bauantragen maglich, wenn der Status digital dokumentiert wird.

Die Datenbereitstellung betrachtet, inwieweit die erfassten Daten nutzergerecht und
strukturiert flir Auswertungen bereitstehen — etwa tiber Dashboards oder automati-
sierte Reports fiir das Berichtswesen. Die Datenverwendung priift schlief3lich, ob
Prozessdaten zur Prozessverbesserung oder fiir weitere Systeme nutzbar gemacht

werden —zum Beispiel tiber BI-Schnittstellen oder den Einsatz von Process Mining, um

Daten wie Antragsvolumen zu analysieren und Riickschliisse auf Kapazitatsengpasse
oder sonstige Probleme im Prozess ziehen zu kénnen.

Die Dimension »Prozessqualitat« bewertet den Prozess im engeren Sinne. Die
Beschreibung analysiert, ob eine standardisierte und aktuelle Dokumentation (z. B.
Prozessbeschreibung in BPMN) vorliegt — eine zentrale Voraussetzung fiir Automatisie-
rung und Zusammenarbeit. Dies ist besonders wichtig in komplexen Genehmigungs-
verfahren, etwa im Umwelt- oder Baurecht. Die Ausfiihrung analysiert, ob der Ablauf
stabil, belastbar und jederzeit nachvollziehbar ist — etwa bei behordentibergreifenden
Prozessen mit vielen Schnittstellen. Die Compliance bewertet, ob regulatorische
Anforderungen (z. B. DSGVO, interne Richtlinien) systematisch beriicksichtigt und
technische oder organisatorische SchutzmafRnahmen umgesetzt sind — etwa durch

automatisierte Prufschritte oder Zugriffsbeschrankungen im Fachverfahren.

Die Dimension »Kundinnen und Kunden« betrachtet die Nutzendenperspektive und
fragt, ob der betrachtete Prozess konsequent auf den Bedarf, die Sichtbarkeit und die
Mitgestaltung durch externe oder interne Nutzer ausgerichtet ist. Die Zentrierung
priift, ob die Bedurfnisse der Zielgruppen systematisch erhoben und berticksichtigt
werden —z. B. durch kontinuierliches Feedback, User-Journeys oder automatisierte
Zufriedenheitsabfragen. In einem Versicherungskonzern kann das heiRen, dass Scha-
densprozesse regelmaRig mit Hilfe von Nutzerumfragen angepasst werden. Das
Kriterium Nutzen geht einen Schritt weiter und untersucht, ob der Mehrwert des
Prozesses flr die Nutzenden tatsachlich erkennbar ist: Ist der Status jederzeit einseh-
bar? Werden Bearbeitungszeiten kommuniziert? Ein gutes Beispiel ware die Paketver-
folgung in der Logistik oder Self-Service-Angebote in Energieportalen. Die Partizipation
schlieBlich bewertet, ob es strukturierte Beteiligungsformate gibt — etwa in Form von

Beta-Tests, partizipativen Plattformen, Feedbackschleifen oder der Integration von
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Accessibility-Standards. Hier zeigen sich z. B. Kundendialogformate in Banken oder

UX-Tests im E-Commerce als gute Praxis.

In der Dimension »Skills und Kultur« geht es um die Frage, ob die organisationale
Umgebung bereit ist fir digitale Prozesse. Digital Skills priift, ob die Beteiligten lber
die notigen Kompetenzen zur Umsetzung und Weiterentwicklung verfiigen —in der
Praxis z.B. durch Schulungsprogramme. Digital Leadership fragt ab, ob Fiihrungskrafte
digitale Losungen fordern und aktiv begleiten — etwa durch Budgetentscheidungen
oder Leuchtturmprojekte. Das Kriterium Digital Mindset geht noch tiefer und unter-
sucht, ob experimentelles, iteratives Arbeiten Teil der Organisationskultur ist —also ob
etwa in agilen Projekten digitale Optionen systematisch zuerst gepriift werden (Digi-
tal First).

Zur Messbarmachung des Digitalisierungsgrades werden je zwei operationalisierende

Fragen und Aussagen fiir jedes der beschriebenen Kriterien genutzt.

1) Technologie

1. Alle eingehenden 1. Inwieweit sind
Informationen fiir den alle eingehenden
Prozess sind vollstandig Informationen fiir
g ; digital. den Prozess
Inqu— un Output—Kana. e vollstindig
Es wird betrachtet, ob die el
" igital?
Technologiebasis In- und Output-Kanale
a.nalog (bsp\{v..papl.erba- 2. Alle ausgehenden 2. Inwieweit sind
siert) oder digitalisiert . .
ind Informationen fiir den alle ausgehenden
sind. Prozess sind vollstandig Informationen fiir
digital. den Prozess
vollstandig
digital?

Tabelle 2: Kriterienaussagen und -fragen am Beispiel des Bewertungskriteriums »Technologiebasis«

Die Fragen werden mittels einer flinfstufigen Likert-Skala operationalisiert. (Porst 2011)
Die Skala reicht von »trifft liberhaupt nicht zu« bis »trifft voll und ganz zu«. Die Likert-
Skala ermdglicht eine neutrale Haltung und ist effizient. Der Mittelwert aus beiden

Aussagen ergibt den Kriteriumswert.
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Alternativ:
Skalen fiir die Einschatzung Einschdtzung in Prozent Wert
trifft Uberhaupt nicht zu 0 1
trifft eher nicht zu >0%—-40% 2
teils / teils >40%—50 % 3
trifft eher zu >50%—95% 4
trifft voll und ganz zu >95% 5

Tabelle 3: Skalenwertetabelle

An dieser Stelle werden zwei Aspekte deutlich: die umgesetzte Individualisierung und

die Moglichkeit der weiteren Modellanpassung an die spezifischen Anforderungen

verschiedenster Organisationen in der Praxis. Dimensionen oder Kriterien lassen sich je

nach Prozesskontext gewichten oder erganzen, sofern organisationsintern eine konsis-

tente Anwendung gewahrleistet ist. Bei weiterer Individualisierung des Reifegradmo-

dells 3.0 sollte sichergestellt werden, dass innerhalb einer Organisation ein gleicharti-

ges Modell zur Messung des Digitalisierungsgrades, Anwendung findet.

Die Bestimmung des Digitalisierungsgrades eines Geschaftsprozesses erfolgt im

Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 »Bottom-Up« wie folgt:

= Der Mittelwert der Digitalisierungsgrade aus beiden Fragen eines Kriteriums bildet
den Digitalisierungsgrad dieses Kriteriums.

= Aus den drei Kriteriumswerten einer Dimension ergibt sich deren Dimensionswert.

= Der Digitalisierungsgrad eines Geschaftsprozesses ergibt sich durch die Bildung des
Mittelwertes aus den Digitalisierungsgraden der fiinf Modelldimensionen — ggf.
angepasst durch definierte Gewichtungen.
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2.2 Anwendung und Ergebnis

Das Bitkom-Reifegradmodell »Digitale Prozesse« 3.0 kann anwenderfreundlich und
ressourcenschonend mithilfe einer frei zuganglichen Excel-Anwendung eingesetzt
werden, die auf der /" Projektwebseite des Bitkom zur Verfligung steht. Es wurde als
niedrigschwelliges Analyse- und Steuerungsinstrument konzipiert und ist auch ohne

spezialisierte IT-Kenntnisse direkt einsetzbar.

Die Bewertung erfolgt pro Geschaftsprozess. Das Modell kann flexibel an spezifische
organisationale Anforderungen angepasst werden, z. B. durch

= die Erganzung oder Konkretisierung von Kriterienfragen,

= die Anpassung der Bewertungslogik (Skalierung),

= oder die Relevanzanpassung einzelner Dimensionen und Kriterien.

Die zugrunde liegende Excel-Datei erlaubt solche Anpassungen direkt im Arbeitsblatt
—ohne zusatzliche Tools oder technischen Aufwand. Gleichwohl wird empfohlen,
innerhalb einer Organisation ein einheitliches Bewertungsverfahren festzulegen, um
Vergleichbarkeit Uber Prozesse hinweg sowie im Zeitverlauf (z. B. fiir Soll-Ist-Vergleiche)

sicherzustellen.

Die Bewertung sollte sich stets am gelebten Ist-Zustand des Prozesses orientieren —
nicht an vorhandenen, aber haufig veralteten oder ungenutzten Prozessbeschreibun-
gen. Falls keine ausreichende Kenntnis liber den realen Ablauf vorliegt, sollte zunachst
eine Prozesserhebung erfolgen. Fiir diesen Zweck stellt das Tabellenblatt »Prozess-

steckbrief« eine strukturierte Erfassungsvorlage zur Verfiigung.

Die Inhalte und Systematik des Modells sind im Tabellenblatt »Dimensionen und
Kriterien« ibersichtlich dargestellt. Die eigentliche Bewertung erfolgt im Blatt »Bewer-
tung, Checkliste«, das samtliche Einzelkriterien zur Bewertung enthalt. Neu in Version
3.0 ist die Wahlmaglichkeit zwischen:

= klassischen Kriterienfragen (zur dialogischen Anwendung)

= oder pragnanten Kriterienaussagen, die auch bei Selbstbewertungen genutzt

werden konnen.

Jedem Kriterium wurde zudem eine Erlauterung beigefiigt, um die Verstandlichkeit zu

erhohen und Interpretationsspielraume zu reduzieren.
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Fiir jedes Kriterium kann eine Bewertung auf einer Skala von 1 (trifft Giberhaupt nicht
zu) bis 5 (trifft voll und ganz zu) vergeben werden. Dies erfolgt durch Eintrag eines »x«
in die entsprechende Spalte. Die Mittelwerte werden automatisch berechnet. Zur
besseren Nachvollziehbarkeit wird empfohlen, die Bewertungen mit kurzen Begrin-

dungen zu hinterlegen.

Die Ergebnisse der Bewertung werden im Blatt »Ergebnis-Visualisierung« automatisch
grafisch aufbereitet. Ein Spinnennetzdiagramm visualisiert den Digitalisierungsgrad
entlang der 15 Kernkriterien, erganzt um den berechneten Gesamtreifegrad des unter-

suchten Prozesses.

Eine wesentliche Neuerung in Version 3.0 ist die M&glichkeit zur gewichteten Relevanz-
einschatzung: Nutzerinnen und Nutzer kdnnen fiir jede Dimension eine individuelle
Relevanzanpassung (von O bis 100 Prozent in 20er-Schritten) vornehmen — z. B. basie-
rend auf strategischen Zielen, dem angestrebten Ambitionsniveau, der Digitalstrategie
oder organisatorischen Rahmenbedingungen. Diese Relevanzanpassung beeinflusst
die Berechnung des Reifegrades und sollte daher auch im lberjahrigen Vergleich der
Entwicklung berlicksichtigt werden. Nur so kann eine Vergleichbarkeit erreicht werden.
Das Reifegradmodell 3.0 enthalt ein erganzendes Modul zur »OZG-Einordnung«, mit
dem sich bewertete Prozesse gezielt hinsichtlich zentraler Anforderungen des Online-
zugangsgesetzes (z. B. Ende-zu-Ende-Digitalisierung, EfA-Fahigkeit, medienbruchfreie
Umsetzung) einordnen lassen. So kann das Modell nicht nur zur eigenen Steuerung,

sondern auch zur Erflillung regulatorischer Anforderungen beitragen.

Wie bei allen Methoden der Prozessanalyse liefert das Modell keine automatisierten
Handlungsempfehlungen. Es beschreibt den Status quo — nicht die Lésung. Die Ent-
scheidung, ob und wie auf identifizierte Reife- oder Schwachstellen reagiert wird, liegt
vollstandig bei den Anwendenden. Das Modell kann jedoch gezielt zur Ableitung von
MaRnahmen genutzt werden —insbesondere im Zusammenspiel mit ergdnzenden
Methoden, wie z. B. einer Soll-Ist-Analyse (/7 siehe Kapitel 3.2) oder im Rahmen strate-

gischer Digitalisierungsprogramme.

Darliber hinaus schafft die strukturierte Bewertung eine wertvolle Diskussionsgrundla-
ge: Die Einschatzungen der Beteiligten férdern einen fachbereichsubergreifenden
Dialog liber den digitalen Ist-Zustand, erméglichen ein gemeinsames Verstandnis tber
Handlungsbedarfe und helfen dabei, Reifeentwicklungen im Kontext gréRRerer Trans-

formationsziele zu verorten.
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Die standardisierte Visualisierung der Ergebnisse erleichtert es, Fortschritte sichtbar zu
machen —etwa bei der Kommunikation gegentiber Leitungsebenen, politischen Gremi-
en oder zur Begriindung von Projektentscheidungen. Durch die nachvollziehbare
Relevanzanpassung kdnnen Bewertungsschwerpunkte explizit gemacht und flexibel

angepasst werden, ohne die methodische Konsistenz zu gefahrden.

Die Aussagekraft der Ergebnisse hangt dabei maligeblich von der Qualitat der Durch-
flihrung ab. Ein bewertungsfahiger Prozess als Basis, ausreichend beteiligte Perspekti-
ven (z. B. Prozessverantwortliche, IT, Controlling) und die bewusste Reflexion der
Bewertungen sind zentrale Voraussetzungen fiir valide Erkenntnisse. Das Modell bietet
hierfir die methodische Struktur —die Wirksamkeit entfaltet sich jedoch erst durch

eine kontextbewusste Anwendung.

Die Anwendung des Reifegradmodells sollte daher stets mit Blick auf den jeweiligen
Zweck erfolgen — sei es zur Bestandsaufnahme, zur Priorisierung, zur Forderung eines
internen Dialogs oder zur Vorbereitung strategischer Entscheidungen. Im besten Fall

wird daraus ein kontinuierlicher Lern- und Steuerungsprozess.

2.3 Nutzen und Limitierungen

Das Bitkom-Reifegradmodell 3.0 unterstiitzt als praxisnahes Analyse- und Steuerungs-
instrument Organisationen aller Art und GroR3e dabei, die Leistungsfahigkeit ihrer
digitalen Prozesse systematisch zu bewerten und gezielt zu verbessern. Es macht
Digitalisierung auf Prozessebene sichtbar und hilft, Transparenz tiber den aktuellen
Status quo herzustellen sowie konkrete Handlungsdimensionen fiir die Weiterentwick-

lung zu definieren.

Durch die systematische Analyse entlang klar definierter Dimensionen wie Technolo-
gieeinsatz, Datenverwendung, Prozessqualitat oder digitale Kompetenzen erhalten
Organisationen ein Bild davon, wo sie stehen, wo sie hinwollen und was dafiir zu
leisten ist. Dies bildet die Grundlage, um Digitalisierungsmanahmen nicht nur ad hoc,
sondern planvoll, priorisiert und messbar umzusetzen. Das Modell macht nicht nur den
Status quo sichtbar, sondern gibt Orientierung fiir ndchste Entwicklungsschritte — und
deren potenzielle Wirkung. Es kann somit auch fiir die strategische Steuerung der

Prozessdigitalisierung genutzt werden.

Das Modell ist bewusst niedrigschwellig und modular konzipiert. Es eignet sich fur

Wirtschaft und Verwaltung gleichermafBen und bietet eine strukturierte Grundlage fiir
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strategische Entscheidungen, Projektportfolios, Investitionsprioritaten sowie den

Dialog zwischen Fach- und IT-Bereichen. Denn wer Digitalisierung strategisch gestal-

ten will, braucht mehr als nur EinzelmaBnahmen —es braucht genau eine solche

Orientierung, Struktur und das gemeinsame Verstandnis Uber den Status quo. Genau

hier setzt das Bitkom-Reifegradmodell an.

Es bietet entsprechend vielfdltigen Nutzen — sowohl als Einstieg in die Prozessdigitali-

sierung als auch als Kompass fiir den weiteren Weg. Im Folgenden werden die wich-

tigsten Nutzenaspekte erldutert.

Nutzen des Bitkom-Reifegradmodells

1.

Strukturierte Standortbestimmung auf Prozessebene

Das Bitkom-Reifegradmodell schafft Orientierung: Durch die systematische Bewer-
tung verschiedener Kriterien entlang fuinf zentraler Dimensionen digitaler Prozesse
(wie Technologie, Prozessqualitat und Kompetenzen) wird der aktuelle Digitalisie-
rungsgrad konkret und differenziert erfassbar —auch fir Nicht-Experten.
Unternehmen erkennen somit schnell, wo sie aktuell stehen und welche Handlungs-
felder besonders relevant sind. Fiir sie nicht relevante Dimensionen kdnnen in der
neuen Version gering priorisiert werden bei der abschlieRenden gewichteten

Bewertung des Gesamtreifegrades.

. Potenziale erkennen und MaRnahmen ableiten

Starken, Schwéachen und Unterschiede in der Reife zwischen verschiedenen Prozes-
sen werden sichtbar. Daraus lassen sich spezifische Handlungsempfehlungen und
Investitionsprioritaten ableiten, die gezielt Schwachstellen adressieren und die

digitale Transformation voranbringen.

. Transparenz schaffen und Steuerung ermaglichen

Das Modell fordert ein gemeinsames Verstandnis flr den bisherigen Digitalisie-
rungsgrad und maogliche Handlungsfelder. Es schafft eine belastbare Datengrundla-
ge fur den weiteren Dialog Uber Ziele, Fortschritte und Herausforderungen bei der
Digitalisierung einzelner Prozesse sowie damit einhergehend auch Erkenntnisse auf
der Metaebene Uber die Herausforderungen bei der Umsetzung strategischer Ziele

Uber mehrere Prozesse hinweg.

. Férderung von Verdnderungsbereitschaft und Beteiligung

Das Modell kann auch als kommunikativer Impuls genutzt werden: Die strukturierte
Auseinandersetzung mit Reifegradkriterien férdert das Bewusstsein fiir Verande-
rungsbedarfe und ermdglicht eine breite Beteiligung verschiedener Perspektiven.
Dadurch unterstiitzt es Veranderungsprozesse auch auf kultureller Ebene und kann
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als Katalysator fiir organisationsinternen Wandel wirken —insbesondere in verwal-

tungsnahen Kontexten mit vielen Stakeholdern.

5. Benchmarking und Vergleich

Die einheitliche Struktur erlaubt Vergleiche innerhalb der Organisation (z. B. Prozes-

se, Abteilungen, Regionen) sowie —wo gewlinscht und sinnvoll — den Abgleich mit

externen Benchmarks, um den eigenen Fortschritt besser einschatzen zu kénnen

und sich zu orientieren.

Ende-Denken

. Identifikation von Automatisierungspotenzialen und Férderung von Ende-zu-

Durch die systematische Bewertung zentraler Dimensionen der Prozessdigitalisie-

rung werden Automatisierungspotenziale sichtbar, was langfristig die Effizienz und

Fehlerquote verbessert. Gleichzeitig unterstitzt das Modell die Ausrichtung auf

Ende-zu-Ende-Prozesse statt Silooptimierung.

Niedrigschwelliger Zugang und Praxisorientierung

Das Modell verzichtet auf komplexe Vorbedingungen. Es eignet sich fiir Unterneh-

men jeder GrofRe und Reife —von KMU Uber Konzerne bis zur 6ffentlichen Verwal-

tung — und lasst sich flexibel anpassen.

Der Nutzen des Bitkom-Reifegradmodells ist somit vielfdltig und praxisrelevant —

gerade, weil es eine klare Struktur und eine niederschwellige Handhabung verbindet.

Limitierungen des Bitkom-Reifegradmodells

Trotz dieser vielfdltigen Potenziale sto3t das Modell — wie jedes Werkzeug —an Gren-

zen, insbesondere in Kontexten mit hoher Individualisierung, technologischer Speziali-

sierung oder komplexen Steuerungsanforderungen:

1.

Begrenzte Individualisierung

Das Modell arbeitet mit generischen Kriterien. Es kann daher organisationsspezifi-
sche Besonderheiten oder branchenspezifische Rahmenbedingungen nur begrenzt
abbilden.

Mit der M&glichkeit zur Relevanzanpassung der verschiedenen Dimensionen bietet
das Modell allerdings erstmals konkrete Individualisierungsoptionen. Wir empfeh-
len, bei Bedarf nicht nur die Bewertungsdimensionen passend zum Kontext des
betrachteten Prozesses zu gewichten, sondern das Modell zudem durch individuelle
Bewertungskriterien oder modular erweiterbare Templates auf die eigene Organisa-

tion anzupassen.
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2. Subjektive Bewertung

Bewertungen basieren auf subjektiver Einschatzung. Unterschiedliche Rollen und
Perspektiven kdnnen zu Abweichungen fiihren, insbesondere in komplexen Prozes-
sen mit vielen Rollen, Teams, Standorten oder Prozessbeteiligten — z. B. hinsichtlich
der Bewertung der Kompetenzen bei groReren Teams. Unterschiedliche Perspekti-
ven, Erfahrungen oder Interpretationen der Kriterien kénnen die Vergleichbarkeit
zusatzlich erschweren.

Um dem entgegenzuwirken, empfehlen wir, verschiedene Stakeholder (Fachberei-
che, IT und, sofern vorhanden, auch Prozessverantwortliche und Prozessarchitekten)
bei der Bewertung einzubeziehen, um unterschiedliche Wahrnehmungen und

Interpretationen direkt gemeinsam klaren zu kdnnen.

. Statischer Momentaufnahmecharakter

Das Modell liefert eine punktuelle Standortbestimmung, zeigt jedoch keine Dyna-
mik oder automatische Fortschrittsmessung liber die Zeit hinweg, falls keine regel-
maRige Wiederholung erfolgt.

Wir empfehlen daher, das Modell in etwaige organisationsinterne Reifegradmodelle
im Prozessmanagement zu integrieren, um der Einmaligkeit der Bewertung entge-

genzuwirken (siehe auch Beispiel der Stadt Miinchen in Kapitel 4).

. Keine automatische Ableitung von MaRnahmen

Das Reifegradmodell identifiziert Reifegradunterschiede und Handlungsfelder, gibt
aber keine konkreten Handlungsempfehlungen oder MaRnahmen vor. Die Interpre-
tation der Ergebnisse und die Ableitung geeigneter Schritte bleiben vollstandig bei
den Anwenderinnen und Anwendern. Ohne begleitende Methoden (z. B. Soll-Ist-
Analyse, Zielbildentwicklung, Wirkungslogik) besteht die Gefahr, dass Bewertungen
ohne operative Konsequenz bleiben.

Die Reifegradbewertung sollte daher méglichst in bestehende strategische oder
operative Steuerungsprozesse eingebettet werden —etwa in Digitalisierungsstrate-
gien oder Projektportfolios. So entstehen Anschlussfahigkeit und eine belastbare

Grundlage furr konkrete Umsetzungsentscheidungen.

. Vernachldssigung externer Faktoren

Externe Einflussfaktoren wie Marktveranderungen, neue oder veranderte Regulato-
rik oder Kundenanforderungen werden nicht explizit erfasst. Das Bitkom-Reifegrad-
modell fokussiert primar die internen Voraussetzungen fir die digitale Reife von
Prozessen — wie z. B. Technologieeinsatz, organisatorische Strukturen oder Kompe-
tenzen. Gerade in dynamischen Umfeldern ist es jedoch entscheidend, sowohl
externe Risiken als auch Chancen durch neue Technologien, Férderungen oder
Marktentwicklungen systematisch in die Reife- und Potenzialbetrachtung digitaler

Prozesse einzubeziehen.
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Wir empfehlen, ggf. relevante Umweltfaktoren im Rahmen der Analyse oder bei der

Interpretation der Ergebnisse einzubeziehen.

. Ressourcendruck bei umfassender Anwendung

Gerade fiir grofRere Organisationen kann die umfassende Anwendung des Modells
ressourcenintensiv sein, insbesondere bei tiefgehenden Analysen aller Geschafts-
prozesse. Bei groReren Organisationen kdnnen einige der Fragen aber auch nur aus
einem Ubergeordneten Blickwinkel betrachtet und bewertet werden, da es zu dem
Thema der Fragestellung konzernweit gliltige Vorgaben gibt.

Wir empfehlen daher, sich zunachst auf priorisierte Prozesse (z. B. nach Wirkung,
Risiko, eingesetzten Mitarbeiterkapazitaten) zu fokussieren, wenn eine organisations-

weite Betrachtung aller Prozesse aus Ressourcengriinden nicht méglich sein sollte.

. Limitierte Anleitung fiir spezifische Technologien

Das Bitkom-Reifegradmodell bietet bewusst technologieoffene Formulierungen,
um eine breite Anwendbarkeit Giber Branchen, Prozessarten und Organisationsgro-
Ren hinweg zu ermdglichen. Dies erméglicht eine hohe Ubertragbarkeit und
Anwendbarkeit auf unterschiedlichste Organisationen, schrankt jedoch gleichzeitig
die Aussagekraft ein, wenn es um die Bewertung technologischer Reife oder den
gezielten Einsatz zukunftsweisender Tools geht. In einer zunehmend dynamischen
Technologielandschaft bleibt unklar,

= welche Technologien bereits in welchem Umfang eingesetzt werden,

= wie innovationsbereit eine Organisation ist oder

= wie zukunftsfahig ihre IT-Landschaft und Technologiearchitektur sind.

Die dargestellten Punkte helfen, den Nutzen und die Grenzen des Bitkom-Reifegrad-

modells realistisch einzuschatzen und unterstiitzen Unternehmen dabei, das Modell

gezielt und sinnvoll einzusetzen.
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2.4 Einordnung und Abgrenzung des Bitkom-
Reifegradmodells 3.0

Das Bitkom-Reifegradmodell »Digitale Prozesse« wurde in der Version 3.0 als praxisori-
entiertes Analyse- und Steuerungsinstrument zur Bewertung der digitalen Reife
einzelner Geschaftsprozesse weiterentwickelt — insbesondere fiir Organisationen, die
Digitalisierung nicht als rein technische Aufgabe verstehen, sondern ganzheitlich
entwickeln wollen. Dabei verbindet es Niedrigschwelligkeit in der Anwendung mit
inhaltlicher Tiefe und orientiert sich explizit an den Bedarfen der Fachbereiche, nicht

nur an technischen oder methodischen Spezialisten.

Abgrenzung von der Version 2.0

Im Unterschied zur Vorgangerversion 2.0 wurden in der aktuellen Fassung insbesonde-
re die Bewertungskriterien inhaltlich liberarbeitet und gescharft. Ziel bleibt es, Digitali-
sierung messbar, bewertbar und gestaltbar zu machen — mit einem Fokus auf konkrete
Prozesse und deren Wirkung im organisatorischen Kontext. Gleichzeitig adressiert das
Modell strukturelle Voraussetzungen, die fiir eine nachhaltige digitale Transformation
erforderlich sind.

Gegenuiber dem Bitkom-Modell 2.0 wurden in Version 3.0 insbesondere vier wesentli-

che Weiterentwicklungen vorgenommen:

1. Inhaltliche Scharfung der Kriterien:
Die Kriterien wurden prazisiert und teilweise neu gruppiert, um die Trennscharfe
zwischen Prozess- und Organisationsebene zu verbessern. Dies unterstitzt eine
differenziertere Bewertung und hilft, Missverstandnisse in der Anwendung zu

vermeiden.

2. Modularisierbarkeit durch Relevanzanpassung:
Auch wenn das Modell in seiner aktuellen Umsetzung nicht explizit modular aufge-
baut ist, lassen sich die Dimensionen durch die Mdglichkeit ihrer Relevanzanpas-
sung modularer nutzen, bis hin zur Méglichkeit, die Relevanz einer Dimension auf O
zu setzen, wenn ein Prozess beispielsweise so weit digitalisiert ist, dass die Kompe-
tenz von Mitarbeitenden fiir eine Bewertung nicht mehr relevant sein sollte.

3. Integration wirtschaftlicher Uberlegungen:
Eine besondere Starke der Version 3.0 ist die Integration einer optionalen wirt-
schaftlichen Betrachtung, die auf dem etablierten WiBe-Ansatz (Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung) aufbaut. Damit unterscheidet sich das Bitkom-Reifegradmodell
deutlich von vielen klassischen Modellen, die oft ausschliel3lich diagnostisch ange-

legt sind. Das WiBe-Modul ermdglicht
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= eine strukturierte Gegentiberstellung von Ist- und Soll-Nutzen fiir die Digitali-

sierung eines konkreten Prozesses,

= die Bewertung von Einmal- und Daueraufwanden

= und daraus ableitbar eine wirtschaftliche Priorisierung von Reifeentwicklun-

gen.

Diese Kombination aus Reifegradbewertung und Wirtschaftlichkeit erlaubt nicht

nur die Identifikation von Handlungsfeldern, sondern auch deren wirtschaftliche

Priorisierung — insbesondere im 6ffentlichen Bereich. Sie stellt damit einen integra-

len Bestandteil der aktuellen Modellversion dar und erhéht die Steuerungsfahigkeit

erheblich.

4. Praxisnutzen fiir die 6ffentliche Verwaltung:

Die Version 3.0 bietet nicht nur aufgrund der optionalen Wirtschaftlichkeitsbetrach-

tung einen deutlich hoheren Praxisnutzen fiir Verwaltungen. Es adressiert zentrale

Anforderungen aus dem Onlinezugangsgesetz (OZG) wie Ende-zu-Ende-Digitalisie-

rung, medienbruchfreie Schnittstellen, EfA-Fahigkeit (»Einer fuir Alle«) und Nutzer-

zentrierung wesentlich klarer und operationalisierter. Die schon erwahnte Relevanz-

anpassung ermoglicht es, in der Verwaltung gezielt Schwerpunkte zu setzen. Gera-

de in der Daseinsvorsorge kann eine Digitalisierung zwar gewollt sein —aber mit

Grenzen. So lassen sich Prozesse im Rahmen von wichtigen Betreuungsangeboten

gezielt optimieren und bewerten. Durch eine neue Spalte im Bewertungstemplate

zur »OZG-Einordnung fir Verwaltung« kdnnen OZG-relevante Kriterien gezielt

identifiziert und priorisiert werden. Damit wird das Reifegradmodell 3.0 anschluss-

fahig an OZG-Vorhaben, Registermodernisierung und EfA-Umsetzung.

Einordnung und Abgrenzung von anderen Reifegradmodellen

Die Anzahl existierender Reifegradmodelle ist hoch — sowohl in wissenschaftlichen
Publikationen als auch in der Praxis von Beratungen, Softwareanbietern oder Behor-
den. Je nach Zielsetzung, Zielgruppe und Betrachtungsebene unterscheiden sich diese
Modelle teils erheblich hinsichtlich Struktur, Anwendungstiefe und Aussagekraft.

Das Bitkom-Reifegradmodell »Digitale Prozesse« 3.0 verfolgt im Unterschied zu vielen
anderen Modellen einen prozessbezogenen, pragmatischen und organisationsuber-
greifenden Ansatz:

= Im Vergleich zu klassischen Reifegradmodellen wie CMMI, COBIT oder der ISO/IEC

330xx liegt der Fokus des Bitkom-Modells nicht auf der normativen Prozessreife im
Sinne eines standardisierten Prozessmanagements oder IT-Governance, sondern auf
der bewertbaren Digitalisierung konkreter Prozesse — inklusive ihrer technischen,
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organisatorischen und kulturellen Rahmenbedingungen. Dadurch eignet sich das
Modell besonders fir den Einsatz in heterogenen Organisationen mit unterschiedli-
chem Reifegradniveau.

Im Unterschied zu strategischen Organisationsmodellen wie dem EFQM-Modell
adressiert das Bitkom-Modell bewusst nicht die Gesamtreife der Organisation,
sondern die digitale Reife einzelner Geschaftsprozesse —ermdglicht aber durch das
Zusammenspiel der Dimensionen auch Riickschliisse auf organisationale Vorausset-
zungen.

Im Gegensatz zum PEMM-Modell von Hammer werden im Bitkom-Modell keine
aufwandigen mehrstufigen Assessments durch interdisziplinare Teams vorausge-
setzt. Stattdessen kann die Bewertung niedrigschwellig durch Fachbereiche, Pro-
zesseigentlimer oder Prozessverantwortliche vorgenommen werden —erganzt um
optional nutzbare Zusatzmodule fir vertiefte Steuerungsbedarfe, wie z. B. wirt-
schaftliche Priorisierung oder Kontextfaktoren.

Fur die 6ffentliche Verwaltung bietet die Version 3.0 zusatzliche Anschlussfahigkeit:
Anders als branchenibergreifende Modelle berlicksichtigt sie die Anforderungen
des OZG und erlaubt durch die WiBe-Anbindung eine direkte Kopplung an gangige
Verfahren der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im o6ffentlichen Sektor —ein Allein-
stellungsmerkmal gegeniiber vielen privatwirtschaftlich gepragten Modellen.

Im Unterschied zu vielen niedrigschwelligen Online-Schnelltests (z. B. »Digitaler
Reifegrad-Check« diverser Industrie- und Handwerkskammern oder KMU-Portale)
bietet das Bitkom-Modell eine methodisch konsistente, multiperspektivische und
flexibel erweiterbare Bewertungslogik. Es eignet sich damit sowohl fiir einen ersten
Einstieg als auch fiir eine systematische Weiterentwicklung — und kann im Rahmen
von Digitalstrategien, Forderprogrammen oder kontinuierlichen Verbesserungspro-
zessen eingesetzt werden.

Anders als das Digital Capability Framework der Universitat St. Gallen, das digitale
Fahigkeiten und deren strategischen Wertbeitrag auf Organisationsebene bewer-
tet, fokussiert das Bitkom-Modell auf eine praxisnahe Standortbestimmung der
digitalen Reife einzelner Prozesse. Es adressiert dabei auch strukturelle Rahmenbe-
dingungen und unterstiitzt die Ableitung konkreter UmsetzungsmaBnahmen,
verzichtet aber bewusst auf eine umfassende Transformationsbewertung auf
strategischer Ebene.

Im Gegensatz zum Value Maturity Model aus dem Strategic Portfolio Management,
das typischerweise in Konzernen zur Bewertung und Priorisierung digitaler Fahigkei-
ten oder Initiativen auf Basis von ROI, TCO oder strategischem Beitrag eingesetzt
wird, kombiniert das Bitkom-Modell Reifegradbewertung und Wirtschaftlichkeits-
betrachtung gezielt auf Ebene einzelner Prozesse. Mit dem optionalen WiBe-Modul

bietet es eine standardisierte, prozessorientierte Wirtschaftlichkeitsanalyse.
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Wahrend viele etablierte Modelle entweder eine hohe methodische Tiefe (aber

begrenzte Alltagstauglichkeit) oder eine sehr spezifische Ausrichtung (z.B. auf IT,

Quialitat, KI) aufweisen, zielt das Bitkom-Reifegradmodell bewusst auf eine pragmati-

sche und zugleich anschlussfahige Lésung ab:

= Esist prozessorientiert statt strukturzentriert: Der Fokus liegt auf der Reife und
Entwicklung konkreter Prozesse — nicht (nur) auf der Gesamtorganisation.

= Esist niedrigschwellig, aber skalierbar: Die Anwendung ist bereits mit wenig Auf-
wand méglich, kann aber modular vertieft werden und ist (ggf. in angepasster
Form) sogar fiir eine regelmaRige Bewertung einer groRen Anzahl von Prozessen
geeignet, wie das Beispiel der Stadt Miinchen verdeutlicht.

m  Esist strategisch anschlussfahig: Durch die Mdglichkeit zur Integration von Wir-
kungsketten und Wirtschaftlichkeitsanalysen eignet sich das Modell zunehmend

auch fir das strategische Prozessmanagement.

Wann ist das Bitkom-Reifegradmodell die richtige Wahl?

Das Bitkom-Reifegradmodell 3.0 ist daher immer dann besonders geeignet, wenn

die digitale Reife konkret auf Prozessebene eingeschatzt werden soll,

eine einfache, aber strukturierte Anwendung gewiinscht ist —auch ohne umfassen-
de externe Unterstiitzung,

Digitalisierung nicht nur als Technologieprojekt verstanden wird, sondern auch
Aspekte wie Kultur, Kompetenzen und strategische Ausrichtung einbezogen werden
sollen,

eine Grundlage fir zielgerichtete MaBnahmenplanung, Fortschrittsmessung oder

strategische Diskussionen entstehen soll.
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2.5 Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 im
Kontext der Verwaltungsdigitalisierung

Herausforderungen der Verwaltungsdigitalisierung

Deutschland steht bei der Digitalisierung der Verwaltung seit Jahren unter Druck. Im
europaischen Vergleich liegt es laut EU-Digital Economy and Society Index (DESI) oder
vergleichbaren Erhebungen regelmaRig im hinteren Mittelfeld —insbesondere bei
Nutzerzentrierung, Transparenz und dem Einsatz digitaler Verwaltungsleistungen
(Européische Kommission 2022). Wie eine aktuelle Bitkom-Analyse zeigt, sind zwar rund
60 Prozent der Verwaltungsleistungen online verfiigbar, doch hinter dieser Zahl verbirgt
sich ein erniichterndes Detail: Nur 14 Prozent der Leistungen kénnen tatsachlich vollstan-
dig digital und medienbruchfrei bearbeitet werden —also ohne Riickgriff auf analoge
Zwischenschritte oder Papierformulare. Weitere 28 Prozent seien lediglich eingeschrankt
online nutzbar, etwa durch PDF-Downloads oder einfache Webformulare (Bitkom 2025).

Diese Diskrepanz offenbart eine zentrale Schwachstelle der Verwaltungsdigitalisie-
rung: Sie bleibt oft an der Oberflache. Die liberwiegende Mehrheit der Verwaltungs-
prozesse ist nicht durchgangig digitalisiert, sondern verbleibt in hybriden Zwischenfor-
men —digital nach auBen, analog nach innen. Bilirger kdnnen zwar online Antrage
stellen, doch im Hintergrund erfolgt die Bearbeitung oft weiterhin papierbasiert oder
mit wenig integrierten Fachverfahren. Das Zielbild einer medienbruchfreien, serviceori-
entierten Verwaltung bleibt so in weiter Ferne. Folgende Aspekte haben sich dabei in
der Vergangenheit als wesentliche Hemmnisse erwiesen:

= fehlende Prozessstandards und Datenmodelle,

= unzureichende Schnittstellen zwischen Portalen, Registern und Fachverfahren,

= uneinheitliche IT-Architekturen sowie

= Qualitat der Fachverfahren und

= eine begrenzte Skalierung der EfA-Prinzipien.

Diese Herausforderungen verdeutlichen: Die eigentliche Transformation liegt nicht nur
in der Digitalisierung einzelner Services, sondern im tiefgreifenden Umbau der dahin-
terliegenden Geschaftsprozesse —von der Organisation Uber die technischen Systeme
bis zur Kultur und Kompetenzentwicklung. Es geht um nichts anderes als eine ganz-

heitliche Verwaltungsmodernisierung.

Genau hier setzt das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 an: Es ermdglicht Verwal-
tungen, den tatsachlichen Digitalisierungsstand ihrer Prozesse zu bewerten, Optimie-
rungspotenziale zu identifizieren und gezielt weiterzuentwickeln —als strategisches

Steuerungsinstrument jenseits der reinen Online-Verfligbarkeitsquote.
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Das OZG-Reifegradmodell: Ein pragmatischer Einstieg mit Begrenzung

Das zur OZG-Umsetzung entwickelte 4-Stufen-Reifegradmodell bietet einen struktu-
rierten Einstieg zur Bewertung des Digitalisierungsgrades einzelner Verwaltungsleis-
tungen. Das Modell bewertet dabei den Digitalisierungsgrad einer Verwaltungsleis-
tung auf einer Skala von O bis 4:

= Stufe 0 = ausschlieBlich papierbasiert,

= Stufe 1-2 = digitale Informationsangebote und einfache Online-Formulare,

= Stufe 3 = durchgangiger digitaler Antrag inkl. digitaler Nachweise und Bescheide,
= Stufe 4 = vollstandig digitaler, automatisierter Ende-zu-Ende-Prozess.

Es misst damit primar die Online-Verfligbarkeit und die digitale Abwicklung aus Sicht
der Nutzer, z.B. durch digitale Antragstellung, Nachweislibermittiung oder Online-
Bescheide. Damit liefert es zwar eine wesentliche Grundlage zur OZG-Vollzugskontrolle
im foderalen Verbund und wird aktuell in vielen Landern und Kommunen als Steue-

rungsinstrument eingesetzt.

Fir eine strategische Steuerung der Verwaltungsmodernisierung geniigt das OZG-Rei-
fegradmodell jedoch nicht. Es bleibt auf der Oberflache der Leistungsebene und
berlicksichtigt nur den nutzungsseitigen Digitalisierungsgrad — also, was Biirger und
Unternehmen sehen. Die interne Prozessdimension bleibt hingegen unsichtbar. Aspek-
te wie:

= Medienbruchfreiheit in der Back-End-Verarbeitung,

= Schnittstellen zu Fachverfahren und Registern,

= Verfligbarkeit und Qualitat von Prozessdaten,

= digitale Kompetenzen und Akzeptanz im Fachbereich,

= Wirtschaftlichkeit und Wirkung der Digitalisierung

finden im Modell keine Berticksichtigung, auch wenn sich diese Faktoren indirekt auch

auf das Nutzungserlebnis direkt auswirken.
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Der erganzende Beitrag des Bitkom-Reifegradmodells

Genau hier setzt das Bitkom-Reifegradmodell »Digitale Prozesse« 3.0 an: Es erganzt
das OZG-Modell um eine prozessfokussierte, multiperspektivische und wirtschaftlich
bewertbare Sicht. Die Bewertung erfolgt auf Ebene einzelner Prozesse, unabhangig
davon, ob diese in einer konkreten OZG-Leistung miinden. Dabei werden auch organi-
satorische, technische und kulturelle Faktoren berlicksichtigt. Die integrierte Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung (optionales WiBe-Modul) erlaubt zudem eine fundierte
Entscheidungsgrundlage fiir Investitionen, wie sie im OZG-Kontext zunehmend not-

wendig wird.

Nicht zuletzt macht das Bitkom-Modell die internen Digitalisierungsfortschritte und
-hemmnisse sichtbar —z.B. wenn digitale Portale vorhanden sind, aber Schnittstellen
fehlen oder Mitarbeitende nicht tiber die nétigen Skills verfiigen. Damit ist es
anschlussfahig an bestehende OZG-Strukturen, aber tiefergehend in der Analyse —und
somit eine ideale Erganzung flir Verwaltungen, die Digitalisierung nicht nur technisch

umsetzen, sondern strategisch steuern wollen.

Erfahrungen in der Verwaltung

Praxiserfahrungen aus Kommunen wie der Landeshauptstadt Miinchen oder der Stadt
Solingen zeigen exemplarisch, wie das Bitkom-Reifegradmodell »Digitale Prozesse«
Uber seine diagnostische Funktion hinaus auch als kontinuierliches Steuerungsinstru-
ment genutzt werden kann —angepasst an lokale Voraussetzungen, Systeme und

Steuerungsbedarfe.

So verdeutlicht der Miinchner Ansatz, wie das Modell in bestehende Controlling- und
Berichtssysteme integriert werden kann, um Prozessentwicklung, Digitalisierung und
organisationale Fahigkeiten regelmaRig zu erfassen, zu monitoren und zu berichten —
sowohl verwaltungsintern als auch gegenliber politischen Entscheidungstragern. Die
regelmaRige Bewertung auf Prozess- und Organisationsebene schafft dabei nicht nur
Transparenz, sondern auch Anschlussfahigkeit an strategische Zielprozesse, etwa im

Kontext der digitalen Transformation, der Haushaltssteuerung oder der serviceorien-

tierten Verwaltungsmodernisierung.

Auch die Anwendung in Solingen belegt, dass die differenzierte Mehrdimensionalitat
des Modells zu neuen Erkenntnissen fiihren kann: Prozesse mit hohem Automatisie-
rungsgrad, aber geringerer organisatorischer Auswertungstiefe (z. B. iKFZ), und umge-
kehrt Prozesse mit noch analogen Anteilen, aber hoher Datenverfiigbarkeit (z. B.
interne Beschaffungsworkflows), lassen sich realitdtsnaher bewerten als bei rein
nutzerzentrierten Modellen. Die reflektierte Einbindung vermeintlich weicher Faktoren
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wie »Skills und Kultur« oder der Zugriff auf prozessbezogene Kontextinformationen
wird dadurch zu einem echten Mehrwert — nicht nur im Sinne der Bewertung, sondern
auch als Grundlage fur Diskussionen zur Zielbildentwicklung, technischen Konsolidie-

rung oder Personalstrategie.

Diese Beispiele, die in /* Kapitel 4 naher vorgestellt werden, zeigen: Das Bitkom-Reifeg-
radmodell 3.0 ist nicht auf eine bestimmte Verwaltungsgroie, Reifegradstufe oder
Methodik festgelegt. Es erlaubt eine flexible Adaption —vom einfachen Selbstcheck bis
zum integrierten Steuerungssystem —und macht damit nicht nur den Status quo
sichtbar, sondern unterstitzt aktiv die strategische Weiterentwicklung hin zu einer

lernenden, wirksamen und digital souveranen Verwaltung.

Gerade in foderalen Kontexten, in denen Kommunen z. B. digitale Angebote anderer
Stadte mitnutzen mussen, ohne selbst steuernd eingreifen zu kénnen, hilft das Bit-
kom-Modell, solche Abhdngigkeiten, Entwicklungsblockaden und organisatorischen
Defizite sichtbar zu machen —weit Uiber die OZG-Sichtweise hinaus. Die Steigerung der
Transparenz dient dabei auch den Chancen, die als Digitale Dividende gehoben werden

konnen und so das wirtschaftliche Handeln beeinflussen kann.

Wirtschaftlichkeit als Steuerungsfaktor: Das optionale WiBe-Modul

Digitale Transformation ist nicht nur ein technisches oder organisatorisches Vorhaben
—sie ist auch eine Investition, gerade in Zeiten klammer 6ffentlicher Kassen. Um
begriindete Entscheidungen tber Prozessdigitalisierung treffen zu kénnen, bedarf es
neben einer reinen Reifegradbewertung auch einer 6konomischen Perspektive: Was
kostet die Weiterentwicklung —und was bringt sie? Genau hier setzt das neue optiona-
le WiBe-Modul des Bitkom-Reifegradmodells an.

Das Modul orientiert sich methodisch an dem WiBe-Standard (Wirtschaftlichkeitsbe-

trachtung), wie er in vielen Behorden und &ffentlichen Programmen (z. B. OZG, Regis-

termodernisierung, EfA-Finanzierung) etabliert ist. Es erlaubt eine strukturierte Gegen-

uberstellung von

= Einmal- und laufenden Aufwanden (z.B. Einflihrungskosten, Personalaufwénde,
Betriebskosten) und

= |st- und Soll-Nutzenaspekten (z.B. Zeitersparnis, Fehlervermeidung, Servicequalitat,
strategische Wirkung).
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Dabei verfolgt das WiBe-Modul nicht das Ziel einer vollstandigen betriebswirtschaftli-
chen Amortisationsrechnung, sondern stellt ein pragmatisches Werkzeug zur Verft-
gung, um

= Reifegradentwicklungen 6konomisch zu priorisieren,

= die wirtschaftliche Argumentation von Investitionsentscheidungen zu starken,

= und eine anschlussfahige Begriindung gegenliiber Haushalts-, Finanzierungs- oder

Forderstellen zu liefern.
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3 Zum Reifegradmodell
begleitende Zusatzmodule

An dieser Stelle werden Zusatzmodule vorgestellt, die das Reifegradmodell Digitale
Prozesse 3.0 begleiten. Sie erweitern das Anwendungsspektrum und den Nutzen des

Modells fiir die Anwenderinnen und Anwender erheblich.

Die Entwicklung der drei Zusatzmodule »Management-Cockpit«, »Soll-Ist-Analyse« und
»Prozessautomatisierung« basiert auf Initiative und Erkenntnissen der Projektgruppe

und fand in enger Abstimmung mit Praxispartnern statt.

Durch die drei optional einsetzbaren Module lasst sich in der Analyse Uber die Darstel-
lung des Ist-Zustandes des digitalen Reifegrades einzelner Prozesse hinausgehen. Die
Anwendung einzelner Zusatzmodule verlangt in der Praxis ein tiefergehendes
Bekenntnis zu Digitalisierungsanstrengungen. Gleichzeitig 6ffnen die Module das Feld

flir neue spannende Erkenntnisse.

Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0

Abbildung 3: Reifegradmodell und Zusatzmodule
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3.1 Management-Cockpit

Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 bietet neben der neuen Dimension »Kundin-
nen und Kunden« zusatzliche Bewertungskriterien. Das Management-Cockpit ist ein
wegweisendes Zusatzmodul, das die bisherige Einzelergebnisbetrachtung erweitert.
Das Modul ermdglicht eine grafisch aufbereitete Darstellung einer Vielzahl durchge-
flhrter Prozessbewertungen.

Die Visualisierung vermittelt einen sehr guten Uberblick tiber den Arbeitsstand (z. B.
welche und wie viele Geschaftsprozesse bereits bewertet sind) und stellt insofern ein
Steuerungsinstrument fiir Fihrungskrafte dar. Das Modul erméglicht es, gezielt Liicken
zu schlieBen, weitere Digitalisierungspotenziale zu heben oder ein internes Benchmar-

king aufzubauen.

Management-Cockpit: Ergebnisbeispiel
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B Aufgrund der bestehenden Rahmenbedingungen (z. B. Kundenbediirfnisse, Wirtschaftlichkeit, Gesetze, etc.)
derzeit nicht »vollstédndig digital« realisierbar.

Abbildung 4: Management-Cockpit mit beispielhafter Ergebnisdarstellung
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Als Schliisselerfolgsfaktor (KPI) fir das Controlling weist das Management-Cockpit den
Digitalisierungsgrad der Geschaftsprozesse mit dem Mittelwert aller durchgefiihrten
Prozessbewertungen aus. Die Aussagekraft dieses KPI wird umso starker, je mehr
Geschaftsprozesse entlang der Prozesskategorien mit dem Reifegradmodell Digitale

Prozesse 3.0 bewertet sind.

Sowohl der dadurch gebildete Digitalisierungsgrad von Geschaftsprozessen als auch
der Vergleich der Geschaftsprozesse untereinander unterstiitzen mafRgeblich das
Controlling von MaRnahmen. Dadurch lassen sich Digitalisierungsstrategien erfolg-
reich umsetzen. Entwickelt sich z. B. der Digitalisierungsgrad stetig in Richtung »uber-
wiegend digital« oder »vollstandig digital«, ist die erfolgreiche Gestaltung der digitalen
Transformation positiv messbar. Es muss beriicksichtigt werden, dass (noch) nicht alle
Geschaftsprozesse aufgrund ihrer Eigenschaften, aus betriebswirtschaftlichen, rechtli-
chen, technischen oder sonstigen Rahmenbedingungen vollstandig digitalisiert wer-
den kénnen. Dennoch gibt der Digitalisierungsgrad gute Antworten auf die Fragen:

= Wie digital sind unsere Prozesse?

= Wie digital sind einzelne Prozessbereiche?

= Wiedigital ist unser Unternehmen?

= Wo sind Potenziale vorhanden?

= Wie kénnen wir das Digital Mindset etablieren?

= Haben wir das OZG umfanglicher als andere Behdrden umgesetzt?

Damit die Aktualitat im Zeitverlauf sichergestellt ist, wird die regelmaRige Wiederho-
lung der Geschaftsprozessbewertung empfohlen. Im Fokus einer kontinuierlichen
Fortschreibung sollten Geschaftsprozesse stehen, die fiir die Umsetzung einer Digital-
strategie wesentlich sind. Aufgrund sich stetig andernder Rahmenbedingungen, einer
agileren Entwicklung und dem technologischen Fortschritt, sollte die Evaluation in
bestimmten zeitlichen Intervallen erfolgen. Eine Evaluation fiir die strategisch bedeut-
samen Geschaftsprozesse kann z. B. alle 12 bis 18 Monate nach der letzten Bewertung

erfolgen.

Fir die praktische Anwendung des Management-Cockpits wurde eine Kurzanleitung
verfasst. In dieser wird Schritt fir Schritt erlautert, wie das Tool einzurichten ist. Die
Hilfsmittel sind auf der / Projektwebseite des Bitkom zu finden. Bei erfolgreicher
Einrichtung lasst sich die Analyse durch das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0
skalieren und unternehmensweit einsetzen. Mit zunehmender Verbreitung und Nut-
zung erscheint eine Weiterentwicklung in Richtung eines organisationsiibergreifenden

Benchmarkings als realisierbar.
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3.2 Soll-Ist-Analyse

Ein typisches Anwendungsszenario fiir Reifegradmodelle sind Soll-Ist-Analysen (Appel-

feller/Feldmann 2018). Im Kontext des Reifegradmodells Digitale Prozesse 3.0 bieten

sich mindestens zwei Szenarien an: Zum einen lasst sich mit dem Modell der Reifegrad

an unterschiedlichen Zeitpunkten messen. Somit lassen sich zeitliche Veranderungen

der digitalen Reife darstellen. Zum anderen kann der Status quo mit einem Zielstatus

verglichen werden. Beide Ansatze unterstiitzen einen kontinuierlichen Verbesserungs-

prozess und helfen bei der Zieldefinition.

Das Anwendungsbeispiel der MACH AG (7 Kapitel 4.1.3) veranschaulicht, dass eine

Analyse zu unterschiedlichen Zeitpunkten neue Erkenntnisse lber die Reife des

Geschaftsprozesses generieren kann. Bei diesem Typ der Soll-Ist-Analyse wird die

digitale Reife eines Ist-Geschaftsprozesses initial erhoben. AnschlieBend kénnen die

Starken ausgebaut und die Schwachen durch Projekte behoben werden. Nach einer

gewissen Zeit kann dann der Reifegrad neu erhoben werden, um die Fortschritte zu

erfassen.

Der zweite Typ der Analyse kann eher als Instrument des Projektmanagements ver-
standen werden. So wird auch hier zunachst der Status quo eines Geschaftsprozesses
erhoben und analysiert (7 siehe Abbildung 2 fiir ein mogliches Erhebungsergebnis).
Nehmen wir an, dass es sich um einen »Order-to-Cash«-Prozess handelt, der in der
Ausgangssituation in der Dimension »Technologie« durch Medienbriiche gepragt ist.
Diese Medienbriiche entstehen durch eine Vielzahl an IT-Systemen, die nicht integriert
sind. Fehlendes Prozessmanagement und fehlende Dokumentation fiihren dazu, dass
Tatigkeiten innerhalb des Geschaftsprozesses in der Regel fallbezogen sind. Das Pro-
zesswissen liegt dabei in einzelnen Silos (entweder Personen oder Abteilungen). Ent-
sprechend werden in der Dimension »Prozessqualitat« Verbesserungspotenziale
identifiziert. Prozessdaten werden im aktuellen »Order-to-Cash« Prozess kaum
genutzt, wodurch die Dimension »Prozessdaten« Uberwiegend nicht digital lauft.
Kundinnen und Kunden sind ebenfalls nur unzureichend in den Prozess eingebunden
und vor allem werden diese nicht an Verbesserungsprozessen beteiligt. In der Dimensi-
on »Skills und Kultur« schneidet der Prozess vergleichsweise gut ab, da digitale Losun-
gen in der Organisation durchaus erste Wahl sind und Flihrungskrafte mit gutem
Beispiel vorangehen. Auf der anderen Seite werden Veranderungen bislang nicht

begleitet und bei der Aneignung von Fahigkeiten gilt das Motto »Learning by Doing«.

4



Zum Reifegradmodell begleitende Zusatzmodule

Diese Erkenntnisse werden im nachsten Schritt dazu genutzt, den Prozess mithilfe des
Reifegradmodells neu zu gestalten. Zunachst gilt es dabei, den Zielprozess zu definie-
ren und mithilfe eines Prozessmodells darzustellen. In dem beschriebenen Beispiel
sollte im neuen Prozess sichergestellt werden, dass die IT-Lésungen integriert und so
Medienbriiche beseitigt werden. Darliber hinaus ware das Prozessmodell der erste
Schritt in Richtung Dokumentation des Geschaftsprozesses. Die Etablierung eines
Prozessmanagements wiirde sich positiv auf die Transparenz auswirken und so Wis-
senssilos mit der Zeit beseitigen. Die Mehrwerte von Prozessdaten gilt es zu erschlie-
Ben. Hier kommt den Logdaten eine zentrale Rolle zu. Diese sollten im ersten Schritt
erhoben und gespeichert werden, um sie im nachsten Schritt auszuwerten und als
Grundlage fiir weitere Prozessoptimierungen zu nutzen. Die Dimension »Kundinnen
und Kunden« sollte im Zielprozess starker adressiert werden, indem Kundinnen- und
Kundenbediirfnisse direkt im Prozess erhoben werden. AufRerdem sollte der »Order-to-
Cash« Prozess konsequent aus Kundinnen- und Kundenperspektive optimiert werden.
Bei dem Thema »Skills und Kultur« gilt es vor allem, die Mitarbeitenden abzuholen und
zu befdhigen, den Prozess erfolgreich durchzufiihren und gemeinsam weiterzuentwi-
ckeln. Die folgende Abbildung stellt den Zielprozess im Reifegradmodell Digitale
Prozesse 3.0 dar.
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o .
““0\09‘ im Prozess .
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Digital Sklls
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Teilweise digital
Uberwiegend
digital
vollstandig
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Kriterium erfullt
Kriterium nicht erfullt

Abbildung 5: Reifegrad eines »Order-to-Cash« Prozess nach Re-Design

Das Bild kann als Vision fiir die Implementierungsphase dienen. Diese ist selbstver-

standlich durch eine passende Methode zu begleiten (Dumas et al. 2018).
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3.3 Prozessautomatisierung

Unter Automatisierung von Geschaftsprozessen wird die softwaregesttitzte Durchfiih-
rung von Aufgaben und Ablaufen verstanden. Eine Automatisierung kann dabei einzel-
ne Aufgaben innerhalb eines Geschaftsprozesses oder alle Aufgaben in einem Gesamt-
prozess im Sinne einer Ende-zu-Ende-Automatisierung umfassen (Dumas et al. 2018). In
der Praxis endet Prozessautomatisierung haufig dort, wo Abteilungs- und Unterneh-

mensgrenzen enden.

Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 misst die Reife der Digitalisierung von
Geschaftsprozessen. Dies stellt eine notwendige Grundlage fiir die Automatisierung
einzelner Prozessschritte und fur die vollstandige Automatisierung tiber Abteilungs-

und Unternehmensgrenzen hinweg dar.

Die erste Dimension kann direkt Uber Items (Fragen 4 sowie 6) betrachtet werden. Die
zweite Dimension kann indirekt liber die Verkettung von Prozessabschnitten (cross-
sectional) betrachtet werden. So lassen sich Medienbriiche an Schnittstellen identifi-
zieren. Fur diese Perspektive werden Geschaftsprozesse (oder auch Sub- bzw. Teilge-

schaftsprozesse) aneinandergereiht und die Items (Fragen 1 sowie 2) berlcksichtigt.

1) Technologie

2) Prozessqualitat
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Tools im Prozess
Systemintegration

Ausfiihrung

Compliance
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6 Personal Ubernahme | ;0 | 2 2
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Tabelle 4: Cross-sectionale Betrachtung und Auswertung von Geschdftsprozessen
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Die obige Ubersicht stellt exemplarisch die Verkettung von sechs Geschéftsprozessen
hinsichtlich ihrer Bewertung, dar. Die Verkettung erfolgt anhand der Kriterien des
Reifegradmodells. Die Verkettung kann zum einen den prozesslogischen Ablauf inner-
halb eines definierten Process Clusters wiedergeben, aber auch eine andere beliebige
Aneinanderreihung von Geschaftsprozessen sein (z. B. Verantwortungsbereich eines
Prozess Owners oder Anwendung eines IT-Systems). Ziel der cross-sectionalen Betrach-
tung ist es, die Durchgéngigkeit und Plausibilitat der Kriterien aufzuzeigen. Uber die
roten Farbmarkierungen werden Inkonsistenzen in den vorgenommenen Einzelbewer-

tungen aufgezeigt.

Einfarbungen in Magenta stellen systemimmanente Fragen dar, die nicht von einem
Prozess allein, sondern aus tbergeordneter Sicht fur alle Geschaftsprozesse bewertet
werden. Somit missen Items, die flr die gesamte Organisation gelten, nicht bei jeder

Einzelerhebung erfasst werden.

Prozessmodelle und Daten sind eine Grundvoraussetzung fiir die Automatisierung von
Geschaftsprozessen. Daher umfasst das Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 auch
diese Ebene. Der erste Schritt zur Automatisierung ist in der Regel die Prozessdoku-
mentation und -beschreibung. Erst wenn Geschaftsprozesse sichtbar und definiert
werden, kdnnen sie optimiert und mithilfe von Software unterstiitzt werden. So sind
die Items zur Prozessbeschreibung (Iltems 7 und 8) im Zusatzmodul Prozessautomati-
sierung zu berlicksichtigen. Darliber hinaus kann es in der betrieblichen Praxis zu
Diskrepanzen kommen, wie Geschaftsprozesse tatsachlich durchgefiihrt werden. Um
Transparenz zu erreichen, sollten Prozessdaten (z. B. Logdaten) erhoben und archiviert
werden, um verborgene Automatisierungspotenziale durch z. B. Process Mining zu
identifizieren. Fir die Durchfiihrung des Zusatzmoduls »Prozessautomatisierung« sind
Daten notwendig, die auf zwei verschiedenen Wegen erhoben werden kdnnen: Entwe-
der automatisiert, mithilfe des Management-Cockpits, oder manuell, durch die Anein-

anderreihung von Analyseergebnissen verschiedener Prozesse.
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3.4 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
(Wirtschaftlichkeitsanalyse)

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (WiBe) ist ein zentrales Instrument, um Digitalisie-
rungsmaflinahmen nicht nur technisch und organisatorisch, sondern auch 6konomisch
fundiert zu bewerten. Sie unterstiitzt Organisationen dabei, Investitionsentscheidun-
gen nachvollziehbar und strategisch anschlussfahig zu treffen. Im Public Sektor ist die
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung oft gesetzlich vorgeschrieben, z. B. bei Investitionsvor-
haben oder Beschaffungen. Sie dient dazu, die effiziente Verwendung von Steuergel-
dern nachzuweisen und Transparenz zu schaffen. In Unternehmen wird die Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung genutzt, um die Rentabilitat von Projekten, Investitionen oder
Prozessen zu bewerten. Typische Methoden sind z. B. Kosten-Nutzen-Analysen, ROI-
Berechnungen oder Break-even-Analysen. Ziel ist es, Entscheidungen auf einer fundier-
ten Basis zu treffen und die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtungen sind in beiden Bereichen essenziell — im 6ffentlichen Sektor oft als Pflicht,

in der Wirtschaft als strategisches Instrument.

Das WiBe-Modul bietet hierfiir eine standardisierte, niedrigschwellige Vorstufe, um
wirtschaftliche Fragestellungen friihzeitig in die Prozesssteuerung zu integrieren und
die Argumentation gegentber Stakeholdern und Entscheidungstragern zu starken. Es
gliedert sich in zwei Teilbereiche: quantitative Bewertung (Kapitalwertbetrachtung)

und qualitative Bewertung (Nutzwertbetrachtung).

Durch die Kombination quantitativer und qualitativer Methoden bietet das Modul eine

ausgewogene Entscheidungsbasis, ohne den Anspruch einer vollstandigen betriebs-

wirtschaftlichen Analyse zu erheben.

1. Qualitative Bewertung (Nutzwertbetrachtung):
Das methodische Vorgehen zur qualitativen Bewertung im WiBe-Modul erfolgt in
drei Schritten. Im ersten Schritt werden die aus dem Reifegradmodell 3.0 abgeleite-
ten qualitativen Kriterien in zukilinftige Prozessanforderungen lberfiihrt. Diese
Anforderungen kénnen sowohl funktionale als auch nicht-funktionale Aspekte
umfassen. Das WiBe-Modul stellt hierfiir eine beispielhafte Anforderungsliste
bereit, die initial Uberprift und an die spezifischen Prozess- und Organisationsbe-
darfe angepasst werden muss. Im zweiten Schritt erfolgt die Bewertung der poten-
ziellen IT-Lésungen bzw. Lésungsanbieter entlang der definierten Anforderungen.
Fiir jede Anforderung wird die Erflllungsstufe bewertet, diese ist mit den Auspra-
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gungen: »erflllt«, »teilweise erflllt« oder »nicht erfillt« vordefiniert. Zusatzlich
wird fur jede Anforderung festgelegt, ob sie als Muss-Kriterium gilt. Im dritten
Schritt werden die Ergebnisse zusammengefiihrt. Die Gesamtbewertung erfolgt im
WiBe-Modul nach dem Prinzip der einfachen Punktbewertung (Scoring-Modell).
Dabei werden alle Kriterien gleichwertig betrachtet. Die Erfullungsstufen sind mit
festen Punktwerten hinterlegt, die automatisch summiert werden. Die IT-Ldsung/
Lésungsanbieter mit dem hochsten Gesamtwert erfiillt die definierten Anforderun-
gen am besten. Durch die Berticksichtigung von Muss-Kriterien wird zusatzlich
sichergestellt, dass nur Losungen in die engere Auswahl kommen, die alle unver-
zichtbaren Anforderungen erftllen.

Hinweis zur Methodik: Die klassische Nutzwertanalyse sieht vor, dass jede Anforde-
rung zusatzlich eine Gewichtung erhdlt, die mit der Erfillungsstufe multipliziert
wird. Dadurch wird die strategische Relevanz einzelner Kriterien berticksichtigt und
die Bewertung differenzierter. Im aktuellen WiBe-Modul ist diese Gewichtung nicht
implementiert. Sie kann jedoch in einem nachgelagerten Schritt erganzt werden,
um die Aussagekraft der Bewertung zu erhohen. Die einfache Punktebewertung
bietet eine pragmatische und schnelle Entscheidungsgrundlage, berticksichtigt

jedoch nicht die unterschiedliche Bedeutung einzelner Anforderungen.

. Quantitative Bewertung (Kapitalwertbetrachtung):

Ihr Ziel ist es, die 6konomische Vorteilhaftigkeit einer Investition — beispielsweise
einer DigitalisierungsmafRnahme — objektiv und nachvollziehbar zu beurteilen.
Methodisch werden dazu samtliche zahlungswirksamen Kosten und Nutzen, die im
Zusammenhang mit der MaBnahme Uber einen definierten Betrachtungszeitraum
entstehen, systematisch erfasst. Diese Zahlungsstrome werden mittels eines
festgelegten Kalkulationszinssatzes auf einen gemeinsamen Bezugszeitpunkt, das
sogenannte Basisjahr, abgezinst (Diskontierungsfaktor). Dadurch wird die zeitliche
Wertdifferenz von Geldbetragen beriicksichtigt und eine Vergleichbarkeit aller
Zahlungsstrome gewabhrleistet.

Der Kapitalwert ergibt sich aus der Summe aller abgezinsten Nutzen abzliglich der
Summe aller abgezinsten Kosten. Ein positiver Kapitalwert zeigt an, dass der
Gesamtnutzen die Gesamtkosten tbersteigt und die Mallnahme somit wirtschaft-
lich vorteilhaft ist. Ein negativer Kapitalwert hingegen bedeutet, dass die Kosten
den Nutzen ubersteigen und die MaRnahme aus 6konomischer Sicht nicht zu
empfehlen ist.

Das WiBe-Modul dient als pragmatisches Entscheidungsinstrument, um Reifegrad-
entwicklungen 6konomisch zu priorisieren und die wirtschaftliche Argumentation
von Investitionsentscheidungen zu starken. Es ersetzt kein vollstandiges WiBe-Gut-
achten, sondern bietet eine standardisierte, niedrigschwellige Vorstufe. Grenzen

bestehen insbesondere darin, dass das Modul keine vollstandige betriebswirtschaft-
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liche Amortisationsrechnung liefert und subjektive Bewertungen in der qualitativen
Analyse eine Rolle spielen konnen.

Die sorgfaltige Dokumentation der Bewertungen und der zugrunde liegenden
Annahmen ist essenziell, um die Nachvollziehbarkeit und Transparenz der Ergebnis-
se sicherzustellen. Die qualitative Bewertung sollte regelmafRig wiederholt werden,
um Fortschritte und Veranderungen sichtbar zu machen. Unsicherheiten in der
quantitativen Bewertung sollten durch Risikoaufschlage/-abschlage oder Sensitivi-
tatsanalysen adressiert werden. Fiir eine valide und anschlussfahige Bewertung im
Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (WiBe) sollten zudem verschiedene
Stakeholder einbezogen werden. Dazu zdhlen insbesondere Prozessverantwortliche
und Fachexpert:innen, die IT-Abteilung, das Controlling sowie Finanzverantwortli-
che und — je nach Kontext —auch externe Fachexpert:innen. Die Einbindung unter-
schiedlicher Perspektiven erhoht die Objektivitat und Akzeptanz der Ergebnisse, da
sowohl fachliche, technische als auch finanzielle Aspekte umfassend beriicksichtigt
werden. |dealerweise erfolgt die Bewertung im Rahmen eines Workshops oder einer

moderierten Sitzung.
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4 Anwendungsbeispiele
der Verprobungsphase
des Reifegradmodells

Die Anwendungsmoglichkeiten des Reifegradmodells Digitale Prozesse 3.0 sind vielfal-
tig. Das Modell kann in seiner Basisfunktion verwendet werden —also zur Erhebung
des digitalen Reifegrads von Geschaftsprozessen. Es kann auch, durch Anreicherung
der vorgestellten Zusatzmodule, zur Projektsteuerung oder zur Prozessautomatisie-
rung eingesetzt werden. Die folgenden Anwendungsbeispiele wurden im Rahmen
einer Verprobungsphase erhoben. Sie dienten zum einen als Feedback-Loop, um die
Praktikabilitat des weiterentwickelten Reifegradmodells sicherzustellen. Zum anderen
dienten sie als Instrument, um Erkenntnisse zur Prozessqualitat der Projektpartner zu

generieren und Anwenderinnen und Anwendern zur Verfiigung zu stellen.

Die folgenden Anwendungsbeispiele haben eine gemeinsame Struktur. Zunachst wird
die Zielsetzung der Anwendung dargelegt. AnschlieBend werden die Ausgangssituati-
on des Projekts und das Vorgehen erldutert. AbschlieRend werden die Ergebnisse

prasentiert und es erfolgt eine kurze Zusammenfassung.

4.1 Verprobung des Reifegradmodells 2.0

Seit der Entwicklung des Reifegradmodells haben sich verschiedene Organisationen an
der Verprobung beteiligt, von denen einige im Folgenden ihre Ergebnisse zur Anwen-

dung der Version 2.0 zu darstellen.

Bundesagentur fur Arbeit

Die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) ist der groRte Dienstleister am deutschen Arbeits-
markt. Die BA erfillt fur die Blrgerinnen und Blirger sowie fiir Unternehmen und
Institutionen umfassende Dienstleistungsaufgaben fir den Arbeits- und Ausbildungs-
markt. AufRerdem unternimmt die BA Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Arbeits-
marktbeobachtung und -berichterstattung und fiihrt Arbeitsmarktstatistiken. Ferner
zahlt sie — als Familienkasse — das Kindergeld. Ihr sind auch Ordnungsaufgaben zur
Bekdampfung des Leistungsmissbrauchs tibertragen.
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| Zielsetzung

Das Reifegradmodell bietet einen neuartigen Ansatz, schnell und einfach eine Stand-
ortbestimmung von ausgewahlten OZG-Leistungsobjekten (Ende-zu-Ende-Prozesse)

durchzufiihren. Diese dient wiederum der Identifikation und Ableitung von zukiinfti-
gen Handlungsfeldern sowie von Optimierungspotenzialen in der Weiterentwicklung

der einzelnen Leistungsobjekte.

Il Ausgangssituation

Am 18. August 2017 wurde das »Gesetz zur Verbesserung des Onlinezugangs zu Ver-
waltungsleistungen, kurz Onlinezugangsgesetz (OZG), vom Bundestag mit Zustim-
mung des Bundesrates beschlossen. §1 des OZG verpflichtet die BA als Behorde des
Bundes, alle in Abstimmung mit dem BMAS vereinbarten Verwaltungsdienstleistun-
gen der Rechtskreise SGB Ill und SGB Il sowie der Familienkasse zu digitalisieren. Dies
sollte innerhalb eines festgelegten Rahmens, dem OZG-Reifegradmodell, bis 31.12.2022
erfolgen.

Insgesamt wurden die folgenden drei Geschaftsprozesse (OZG-Leistungsobjekte)

analysiert:

1. Widerspruchsverfahren SGB Il
2. Arbeitnehmerinnen- und Arbeitnehmer-Prozess »Gleichstellungsantrag«

3. Arbeitgeberinnen- und Arbeitgeber-Prozess »Antrag Werkliefervertrag«
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Abbildung 6: Prozessgrafik OZG-Leistungsobjekte
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Die drei Geschaftsprozesse bzw. Antragsstrecken wurden jeweils mit der Projektlei-

tung anhand der Checkliste Ende-zu-Ende bewertet und kommentiert.

IV Ergebnis

Dimension Technologie: In dieser Dimension wurde die deutlich niedrigste Auspra-

gung erzielt. Systemische Griinde hierfiir sind u.a., dass die Antragsprozesse sehr

haufig bewusst analog, z. B. mit einem Beratungsgesprach, beginnen. AufRerdem ist die

automatisierte Softwareentwicklung technisch nicht vollumfanglich méglich. Dies ist

mit der Heterogenitat von Geschaftsprozessen und den vielfdltigen internen System-

landschaften begriindet.

©
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Dimension Prozessdaten: Im Bereich der digitalen Weiterverarbeitung von bereitge-

stellten digitalen Daten liegt noch Verbesserungspotenzial. Etwa beim Auslesen und
Verarbeiten von Informationen aus PDF-Dokumenten.

Dimension Prozessqualitat: Es besteht noch Entwicklungspotenzial beim Kriterium

Prozessbeschreibung. Insbesondere die systematische Beschreibung von Nebenprozes-
sen bietet Moglichkeiten.

Dimension Kundin und Kunde: Der Reifegrad ist sehr nahe am Maximum. Lediglich

technologische Hiirden, z. B. die gesetzlich vorgeschriebene digitale Nutzung des
neuen Personalausweises (nPA), verhindern den Maximalwert.

Dimension Skills und Kultur: Es besteht teilweise deutliches Entwicklungspotenzial im
Kriterium Digital Leadership bei Flihrungskraften der Organisation.

Bewertung

Technologie

Tools
im Prozess

3
3

J

"ship

'9ita

Leagg,

D

Digital Skills

— Bewertung

Abbildung 7: Beispiel Spinnennetzauswertung OZG-Leistungsobjekt »Widerspruchsverfahren SGB 11«
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V Zusammenfassung

Die aus den Beispielprozessen gewonnenen Erkenntnisse kénnen wichtige Impulse fur die
Weiterentwicklung anderer digitaler Geschaftsprozesse in der Organisation geben und fir
die IT-Organisation der BA selbst.

Die BA hat die Grundsatzpramisse der Multikanalstrategie (digital und analog). Die Empfeh-
lung, um saubere Ergebnisse zu erhalten ist, Kundinnen- und Kundenprozesse unbedingt
vollstédndig zu betrachten. Dies schlieRt ggf. analoge Schritte (z. B. durch Kundinnen- und

Kundengesprache) ein. Nur so wird Vergleichbarkeit moglich.

Ein ndchster interessanter Analyseschritt ware die Erweiterung um die nachgelagerten
internen Backend-Prozesse. Dies ware die vollumfangliche Ende-zu-Ende-Betrachtung der

Prozesse.

Fir die Steigerung des digitalen Reifegrades von Geschaftsprozessen in einer Organisation
sind Flihrungskrafte, die konsequent in digitalen Losungen denken, unabdingbar.

Die Erkenntnisse aus der Bewertung liefern handlungsleitende Impulse fiir das Manage-
ment. Die Impulse miissen fiir das Management sorgfaltig erlautert und eingeordnet

werden, um Fehlinterpretationen vorzubeugen.

Ansprechpartner bei der Bundesagentur fiir Arbeit

= Astrid Widmann, Informationstechnologie und Digitale Prozesse
= Holger Zeiske, Informationstechnologie und Digitale Prozesse
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Easy Software AG

Mit Giber 30 Jahren Erfahrung ist Easy Software eines der marktfihrenden Unterneh-
men flr Archivierung, ECM, DMS und P2P-Softwareldsungen im deutschsprachigen
Raum. Easy Software bietet fiir jede Branche und jede Unternehmensgrof3e die mal3-
geschneiderte Softwarel6sung zur Optimierung dokumentenbasierter Prozesse.
Modernste Technologien und eine anwenderorientierte Programmierung fiir alle
gangigen Betriebssysteme, Arbeitsumgebungen und Datenformate erleichtern Kun-
dinnen und Kunden die alltagliche Arbeit mit Dokumenten.

| Zielsetzung

Auf der Suche nach einem maglichst praxistauglichen Tool, das sich zur systemati-
schen Bewertung von digitalen Geschaftsprozessen und der Ermittlung von Reifegra-
den eignet, wurde bereits die Version 1.0 des Reifegradmodells betrachtet und im

Rahmen dieser Verprobung das Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0/3.0 eingesetzt,

um einen das Kerngeschaft unterstiitzenden Prozess systematisch zu analysieren und

zu bewerten.

Die Anwendung des Reifegradmodells verfolgt dabei die Zielsetzung, den Lead

Management Gesamtprozess zu analysieren, um Starken und Schwachstellen zu

identifizieren. Die Ergebnisse der Analysen sollen unter anderem zur Optimierung und
Kontrolle des Leadmanagement-Prozesses und seiner jeweiligen Teilgeschaftsprozesse

herangezogen werden, sodass dieser systematisch und iterativ verbessert wird.

Il Ausgangssituation

Als Softwarehersteller digitalisiert Easy Software papierbasierte Geschaftsprozesse,
um diese effizienter, transparenter, nachhaltiger und zukunftssicherer zu machen. Was
fir Kundinnen und Kunden richtig ist, wird auch intern gelebt. Durch den gezielten
Einsatz von nutzwertigem Content, automatisierten Workflows und datenbasierten
Entscheidungen unterstiitzt der Leadmanagement-Prozess maligeblich den Vertrieb.
Dies geschieht entlang der gesamten Buyer’s Journey der Lésungen. Dadurch tragt der
Leadmanagement-Prozess dezidiert zur Umsatzgenerierung bei. Das regelmafige
Infragestellen des Status quo und die kontinuierliche Optimierung des Leadmanage-
ment-Prozesses entwickeln sich zum Dreh- und Angelpunkt von wichtiger strategi-
scher Bedeutung. Dabei fungiert der Reifegrad als zentraler Indikator zur Messung des

Digitalisierungsfortschritts.
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Als erster, zu analysierender, Prozess wurde der Fokus auf den Teilprozess »Direct

Sales« gelegt. Weitere Teilprozess-Analysen und deren Bewertung sind geplant, sind
aber nicht Bestandteil dieser Case Study.

Il Vorgehen

Die Bewertung anhand der Checkliste erfolgte im Rahmen von Einzelinterviews mit Key
Stakeholdern. Diese sind im Leadmanagement-Prozess mit unterschiedlichen Rollen und/
oder Funktionen involviert. In jedem Interview wurden zunachst das Reifegradmodell
Digitale Prozesse 2.0 / 3.0 und seine jeweiligen Bereiche kurz erldutert. AnschlieRend
nahmen die Befragten die Bewertung vor. Diese erfolgte anhand der Fragen zu den
Kriterien entlang der flinf Dimensionen. Anknlpfend an die quantitative Bewertung,
wurden die Teilnehmer gebeten, ihre gewahlte Punktzahl zu erlautern. Dadurch konnten
die quantitativen Bewertungen um qualitative Erkenntnisse angereichert werden. Die
durchschnittliche Interviewdauer betrug ca. 30 Minuten. Die gewonnenen Erkenntnisse

wurden anschlieBend ausgewertet und geclustert. Die Vorgehensweise und die genutz-
te Methodik fanden bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern Zuspruch.

IV Ergebnis

Bewertung

Technologie

Tools
im Prozess

Digig,
al
leade rs, hip

Digital skills

— Bewertung

Abbildung 8: Spinnennetzmodell EASY SOFTWARE
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Die Ergebnisse in den Einzelpositionen zeigen, liber alle Teilnehmenden hinweg, klare
Tendenzen. In einigen Fallen gehen sie aber, aufgrund der unterschiedlichen Rollen und
den damit einhergehenden Kenntnisstanden, stark auseinander. Um die Diversitat der
Sichtweisen, unabhangig von der Rolle der Teilnehmenden innerhalb des Unterneh-
mens, zu berticksichtigen, wurde fur die Berechnung des Gesamtergebnisses ein
arithmetischer Mittelwert gebildet. Insgesamt haben die Anwenderinnen und Anwen-
der den Reifegrad des analysierten Leadmanagement-Prozesses an der Schwelle

zwischen teilweise digital und lberwiegend digital bewertet.

Insbesondere der Dimension »Technologie« wurde in den Bewertungen der Reifegrad
Uberwiegend digital attestiert. Dies ist mit der sehr guten Technologiebasis und den
im Prozess eingesetzten Software Tools zu begriinden. Lediglich bei der Systeminteg-
ration gibt es noch Verbesserungspotenzial. Hier spielen duRere Faktoren, bedingt
durch Abhdngigkeiten zu externen Stakeholdern, eine zentrale Rolle. Dadurch ist das

Erreichen eines vollstandig digitalen Reifegrads sehr herausfordernd und maéglicher-

weise nicht realisierbar.

Die Dimension »Prozessdaten« wurde als teilweise digital klassifiziert. So sehen die
Befragten z. B. im Bereich der einheitlich strukturierten Darstellung von Daten noch
Optimierungspotenzial. Bei der Datenbereitstellung gibt es teilweise noch manuelle
Arbeitsschritte, die mitunter zu einem Mehraufwand fuihren und die Fehleranfalligkeit

erhohen.

Das grofite Optimierungspotenzial birgt derzeit die Dimension »Prozessqualitat«. Die
Prozessbeschreibung und die Ausfiihrung befinden sich an der Schwelle zu teilweise
digital. Das Kriterium Compliance hingegen wurde mit Gberwiegend digital bewertet.
Die Dimension »Kundinnen und Kunden« wurde von den Befragten im Durchschnitt
mit teilweise digital bewertet. Allerdings musste hier aufgrund des gewahlten Lead-
Management-Prozesses, eine Unterscheidung zwischen der Kundinnen- und Kunden-
sicht und der Anwenderinnen- und Anwendersicht vorgenommen werden. Dies war
jedoch nicht fiir alle Fragen zu den Kriterien moglich. Beispielsweise ist aus Anwende-
rinnen- und Anwendersicht, »der Status des Geschaftsprozesses jederzeit von auRen
einsehbar« (siehe Item 21) und wird als iberwiegend digital bewertet. Aus Kundinnen-
und Kundensicht ist dies nicht notwendig und lasst sich daher in diesem Kontext nicht

bewerten.

Der Dimension »Skills und Kultur« wurden von den Befragten durchschnittlich der

Reifegrad liberwiegend digital attestiert.
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V Zusammenfassung

Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0 ermdglichte es auf einfache Art und Weise,
eine qualitative Bewertung des gewdhlten Geschaftsprozesses vorzunehmen. Das
niedrigschwellige Reifegradmodell lag in einer gut strukturierten Excel-Arbeitsmappe
vor und lieR sich hervorragend mit wenig Zeitaufwand und Komplexitat einsetzen. Die
Nutzung des Reifegradmodells Digitale Prozesse 2.0 erforderte keine umfangreiche
Anwenderschulung. Eine kurze Erlduterung des Vorgehens und der Checkliste war
ausreichend, sodass eine Befragung der Teilnehmenden durchschnittlich ca. 30 Minu-
ten in Anspruch nahm. So lieR sich mit wenig Aufwand ein nachvollziehbares Bewer-
tungsergebnis erzielen. Bewertungen wurden auf einer Likert-Skala quantitativ erho-

ben und durch Kommentare der Anwendenden qualitativ angereichert.

Die Visualisierung der Ergebnisse anhand eines Spinnendiagramms ermoglichte dem
Betrachtenden, schnell die Reifegradwerte innerhalb der einzelnen Teilbereiche
(Dimensionen) zu erfassen. Zusatzliche Module, wie etwa das Management-Cockpit,
ermoglichten es auBerdem, verschiedene Geschaftsprozesse hinsichtlich ihres Digitali-

sierungsgrades zu vergleichen.

Ansprechpartner zur Fallstudie bei Easy Software

= Ben Schumacher, Marketing Campaign Manager, Lead Management
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Mach AG

Digitalisierung von Papierakten, mehr Transparenz im Finanzhaushalt oder moderne
Personalprozesse —die Mach AG unterstiitzt seit tiber 30 Jahren 6ffentliche Verwaltun-
gen bei Digitalisierungsvorhaben. Mit Expertise und eigener Software werden Kundin-
nen und Kunden —und damit Deutschland — gestarkt. Mehr als 100.000 Nutzerinnen
und Nutzer in Bundes- und Landesbehérden, Kommunen, Kirchenverwaltungen, Lehr-
und Forschungseinrichtungen sowie Nicht-Regierungsorganisationen vertrauen heute
auf Lésungen der Mach AG.

| Zielsetzung

Das Reifegradmodell wird im Rahmen der Evaluierung von neuen Softwarekomponen-
ten und Programmverbesserungen eingesetzt. In dieser Fallstudie wird der aktuelle
Stand nach Einfiihrung der neuen Komponenten betrachtet. Aulerdem wird ein
Vergleich zu den Ergebnissen des Reifegradmodells 1.0 aus dem Jahr 2019 hergestellt..

Il Ausgangssituation
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Abbildung 9: Prozesslandkarte des Kundenprojekts der MACH AG

Einfiihrung 2020/21

——>@| Postfach
O Rechnungs- 3
=

A

Einflhrung 2018/19

58



Anwendungsbeispiele der Verprobungsphase des Reifegradmodells

Die Organisation hat 2019 zunachst einen Workflow zur digitalen Rechnungsbearbei-
tung implementiert. AnschlieRend wurde 2020/2021 der Rechnungseingang digitali-
siert. Die Digitalisierung des Rechnungseingangs umfasst den Empfang von elektroni-
schen Rechnungen (z. B. XRechnung) und dem Auslesen von PDF-Rechnungen mittels
Capture Software. Zudem wurden Anpassungen an den Prozessabldaufen sowie gene-
relle Verbesserungen innerhalb der ERP-Software eingefiihrt. Das Reifegradmodell
wurde 2019 an dem Prozess zur Rechnungsbearbeitung verprobt. In der Organisation
sind in der ERP-Software keine weiteren BPMN 2.0 notierten Geschaftsprozesse im

Einsatz.

Il Vorgehen

Die Verprobung wurde innerhalb einer Woche, anonymisiert per Onlineumfrage in der
Abteilung Rechnungswesen durchgefiihrt. Insgesamt nahmen flinf Poweruser an der
Verprobung teil. Die Onlineumfrage leitete den Interviewten durch die Umfrage. Zu
jedem Bereich des Reifegradmodells wurde einfiihrend der Inhalt erldutert. Die durch-

schnittliche Bearbeitungsdauer betrug ca. 10 Minuten.

IV Ergebnis
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Abbildung 10: Gegenliberstellung der Verprobung 2019 (links) und 2022 (rechts)

Die Anwenderinnen und Anwender haben insgesamt den Reifegrad ihrer Geschafts-

prozesse mit Uiberwiegend digital bewertet.
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Vor allem die Technologiebasis wurde gut bewertet. Ein dhnliches Bild zeigen die
Riickmeldungen zu den Prozessdaten. Die Datenverwendung mit Blick auf die weitere
Nutzung auBerhalb der Anwendungssoftware wurde mit durchschnittlich bewertet.
Die Anwenderinnen und Anwender bewerteten die Prozessqualitaten in Bezug auf
Ausflihrung und Compliance sehr positiv. Diese positive Haltung zu den digitalen
Geschaftsprozessen spiegelt sich in der durchweg positiven Wahrnehmung der digita-

len Skills und Kultur wider.

V Zusammenfassung

Mit Blick auf die erste Verprobung im Jahr 2019 zeigen die Ergebnisse eine klare Verbesse-
rung der Reifegrade. Die neuen Komponenten im Prozess flihren zu einer deutlich besseren
Bewertung der Systemintegration und der Technologiebasis. Weiterhin unterstiitzen die
neuen Systeme die Datenerhebung. Dementsprechend gaben auch hier die Nutzenden eine
bessere Bewertung ab.

Der Ausbau der technischen Komponenten sowie die erneute Verprobung des Reifegradmo-
dells verdeutlichen die Motivation seitens der Organisation, eine prozessorientierte Unter-
nehmenskultur zu etablieren. Aufgrund kontinuierlicher Prozessanpassungen, der Nutzung
neuer Softwarefunktionen und der strikten Umstellung auf Geschaftsprozesse gaben die

Mitarbeitenden eine deutlich bessere Bewertung der Prozessqualitaten an.

Die bewerteten Geschaftsprozesse binden keine externen Stakeholder ein, sodass der
Bereich »Kundinnen und Kunden« sich ausschlielich auf interne Stakeholder bezieht. Die
Einbindung weiterer Personen ist durch die Flexibilitat der Workflowldsung gewahrleistet.
Die offene Rollenbesetzung gibt jeder Person mit Mach-Zugang die Moglichkeit, eingebun-
den zu werden. Weiterhin bieten zahlreiche Auswertungsmaoglichkeiten dem Controlling
wertvolle Kennzahlen. Mitarbeitende sehen die Vorteile der Nutzung. Aktuell liegt die

Bewertung durchschnittlich bei 4 von 5 Punkten.
Die Flexibilitat des Geschaftsprozesses und der neuen Technologiekomponenten konnte
sich wahrend der Pandemie in Verbindung mit der Remotearbeit unter Beweis stellen. Dies

zeigt die Einschatzung der Mitarbeitenden zu den digitalen Skills. 2019 wurden die Bereiche

Digitalisierungsstrategie und Changemanagement noch deutlich schlechter eingeschatzt.

Ansprechpartner zur Fallstudie:

= Andreas Wankerl, Senior-Berater Bereich E-Government | Fachteam: E-Rechnung/
E-Beschaffung, Mach AG
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Versorgungsanstalt des Bundes und der Lander (VBL)

Die Versorgungsanstalt des Bundes und der Lander (VBL) ist bundesweit die groRte
Zusatzversorgungseinrichtung fir betriebliche Altersversorgung im 6ffentlichen
Dienst. Sie umfasst rund 5 Millionen Versicherte, 5400 Arbeitgebende und rund

5,6 Milliarden Euro Leistungszahlungen jahrlich.

| Zielsetzung

Das Ziel war es, ein geeignetes und praxistaugliches »Standard-Tool« fiir die Bewer-
tung digitaler Geschaftsprozesse und die Ermittlung von Reifegraden einzusetzen.
Dafiir hat die VBL im Rahmen der Verprobung des Reifegradmodells Digitale Prozesse
2.0 drei Kerngeschaftsprozesse bewertet.

Il Ausgangssituation

Der voranschreitende digitale Wandel stellt Politik, Wirtschaft und &ffentliche Verwal-
tung vor zunehmende Herausforderungen. GleichermaRen bietet die Digitalisierung
nahezu unbegrenzte Maoglichkeiten und Chancen, die Welt, in der wir leben und arbei-

ten, nachhaltig zu verbessern.

Fir die erfolgreiche Gestaltung der digitalen Transformation, hat die VBL eine Digital-
strategie entwickelt, deren Umsetzung sie mit einer Digital Roadmap plant. Die Digital
Roadmap beinhaltet insbesondere strategisch bedeutsame MalRnahmen fur die weite-
re Digitalisierung der Geschaftsprozesse. Dabei ist es wichtig, die richtigen MaRnah-
men zur richtigen Zeit zu planen und die Erreichung von Zielen fortwahrend zu priifen.
Ein wesentlicher Indikator fiir die Priorisierung der Mallnahmen und zur Messung der
»Digitalisierungsfortschritte«, ist der Reifegrad.

Il Vorgehen

Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0 war integrierter Baustein in dem Prozess
»Digitalanalyse«. Dieser verfolgt auf agile Weise (iber den bewdhrten IDT-Ansatz.
Dieser enthalt die Phasen »Innovate«, »Design« und »Transforme«. Ziele der Digitalana-
lyse sind, neben einer Ende-zu-Ende-Prozessbetrachtung, die Erhebung konkreter und

realistisch umsetzbarer MaRBnahmen fiir die weitere Digitalisierung der Prozesse.

Im konkreten Fall wurden drei Kerngeschaftsprozesse bewertet, die jeweils hohe
Fallzahlen aufweisen. Fiir die Bewertung der Geschaftsprozesse und die Ermittlung der

jeweiligen Digitalisierungsgrade, wurde den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das
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Reifegradmodell zur Verfligung gestellt. AuRerdem erhielten sie entsprechende Doku-

mentationen der Prozesse (u.a. Geschaftsprozessmodelle und -steckbriefe).

IV Ergebnis

Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0 ermdglichte auf einfache Art und Weise die
Bewertung der unterschiedlichen Kerngeschaftsprozesse. Die erganzte Dimension
Kundinnen und Kunden sowie die zusatzlichen Bewertungskriterien ergaben einen
hohen Mehrwert. Durch sie konnten die in der Praxis eminent wichtigen Kriterien
Kundinnen- und Kundenzufriedenheit, Kundinnen- und Kundenzentrierung und Nut-

zungsintensitat digitaler Services in der Bewertung beriicksichtigt werden.

Fiir die Nutzung des »Reifegradmodells Digitale Prozesse 2.0« war keine Schulung
notwendig. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen
flhrten die Bewertung nach kurzer Anleitung eigenstandig durch. Der Zeitbedarf fir
eine Bewertung lag im Durchschnitt bei ca. 30 Minuten. Die Bewertungsergebnisse
differierten nur im Nachkommastellenbereich. Das unterstreicht die hohe Qualitat der

zugrunde liegenden Bewertungsmethodik.

Einen weiteren Mehrwert des Reifegradmodells 2.0 bot das Zusatzmodul »Manage-
ment-Cockpit«. Es war ebenso mit dem Standardprogramm Microsoft Excel nutzbar.
Mit diesem Feature wurden auf einen Blick die Geschaftsprozesse hinsichtlich ihrer

Digitalisierungsgrade verglichen. Dadurch wurde erkannt, welche Prozesse im Reife-

grad fuihrend sind.

Die Ergebnisdarstellung wurde zudem grafisch und managementgerecht aufbereitet,

sodass diese auch fiir Prasentationszwecke oder Benchmarking genutzt werden konnte.

V Zusammenfassung

Eine qualitative Bewertung von Geschaftsprozessen ist mit dem Reifegradmodell 2.0
aus Sicht der VBL hervorragend maglich. Die Bewertung gestaltet sich weder komplex
noch zeitintensiv. Mit geringem Ressourcenaufwand wird ein nachvollziehbares,
qualitativ gutes und belastbares Bewertungsergebnis erzielt. Die Dimension »Kundin-
nen und Kunden« macht das Modell starker und vielfaltiger einsetzbar. Mit der stei-
genden Anzahl durchgefiihrter Bewertungen wurde deutlich, dass ein prozesstibergrei-
fender Vergleich und damit ein internes oder externes Benchmarking maéglich sind. Das

bereitgestellte Zusatzmodul »Management-Cockpit« des Reifegradmodells Digitale
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Prozesse 2.0 bietet entsprechende Funktionen, um die erhobenen Daten optimal zu
nutzen. Es bietet eine managementgerechte Aufbereitung einer Vielzahl durchgefiihr-
ter Bewertungen. Die grafische Darstellung ermdglicht eine Vergleichbarkeit der
Digitalisierungsgrade der Prozesslandschaft und eine Aussage, wie digital das Unter-

nehmen ist.

Ansprechpartner bei der VBL

= Martin Appel, Leiter Digitalisierungsmanagement

= Tobias Fischer, Prozessmanager
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4.2 Verprobung des Reifegradmodells 3.0

Seit der Entwicklung des Reifegradmodells haben sich verschiedene Organisationen an der
Verprobung beteiligt, von denen einige im Folgenden ihre Ergebnisse zur Anwendung der
Version 3.0 zu darstellen.

Klingenstadt Solingen

Solingen, auch bekannt als die »Klingenstadts, liegt in Nordrhein-Westfalen, Deutschland,
und hat ca. 160.000 Einwohnende. Die Verwaltung der Klingenstadt Solingen ist eine
moderne Kommunalverwaltung, die sich zunehmend digitalisiert, um effizienter und bir-
gerfreundlicher zu werden. Dies umfasst typische stadtische Aufgaben wie Birgerdienste,
Bauwesen, Sozial- und Kulturverwaltung. Im Zuge der Digitalisierung setzt Solingen ver-
starkt auf digitale Angebote, etwa Online-Terminvereinbarungen, digitale Antrage und
Informationsportale, um den Biirgern den Zugang zu Dienstleistungen zu erleichtern. Ziel
ist es, dem demografischen Wandel und dem damit verbundenen Verlust von ca. 1.000

Fachkraften bis zum Jahr 2030 zu begegnen.

| Zielsetzung

Die Klingenstadt Solingen befindet sich im Aufbau einer strategischen Vorgehensweise zur
Modernisierung der Verwaltungsarbeit. Durch die Automatisierung von Prozessen sollen
mindestens 200 Stellen der Verwaltung eingespart und so die Herausforderungen des
demografischen Wandels kompensiert werden. Die quantitative und qualitative Handlungs-
fahigkeit der Stadt muss hierbei weiterhin gewahrleistet werden. Durch die ganzheitliche
strategische Betrachtungsweise der Stadt als moderner Dienstleister, lassen sich sowohl
zentral als auch dezentral orientierte DigitalisierungsmaBnahmen priorisieren — eine zwin-
gende Voraussetzung in der Aufgabenheterogenitat einer Stadtverwaltung. Das Reifegrad-

modell ist dabei zur Bewertung, Priorisierung und Fokussierung ein wesentliches Werkzeug.
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Il Ausgangssituation

Die Klingenstadt Solingen befindet sich mitten in der Einflihrung eines flichendecken-
den Prozessmanagements, auch unter Berticksichtigung des Reifegradmodells. Der
Aufbau der zustandigen Organisation erfolgt parallel. Dabei werden die lokalen Anfor-
derungen und die Moglichkeit der Individualisierung des Reifegradmodells konsolidiert
und zu einer ganzheitlichen Solinger Sichtweise zusammengefuhrt. Die Einflihrung
von Technologien zur digitalen Prozessunterstiitzung, wie DMS, Serviceportal und
Datenmanagementsysteme, wird stetig ausgebaut und zukiinftig Teil der strategi-

schen Vorgehensweise.

Il Vorgehen

Die Nutzung des Reifegradmodells befindet sich in der Einflihrung. Dabei kommt dem
Reifegradmodell die Rolle der Priorisierung und Fokussierung zu. So soll im ersten
Schritt anhand von Querschnittsprozessen, die die gesamte Organisation betreffen, die
Automatisierungschance ermittelt werden. Durch die Priorisierung wird von Beginn an
eine hohe Wertschopfung erreicht. Auch die Umsetzung von OZG-Prozessen, die
bereits Ende zu Ende digitalisiert werden kénnen, wird Teil dieser Vorgehensweise. Die
ganzheitliche Verbindung von interner externer Prozessunterstlitzung bietet dabei
sowohl die Chance der Prozessvereinfachung und -beschleunigung, als auch der steti-
gen Steigerung der Transparenz im Verwaltungshandeln. Die Nutzung des Prozessma-
nagements unter Verwendung des Reifegradmodells stellte dabei sicher, sowohl die
richtige Priorisierung anzuwenden als auch Investitionen unter Beriicksichtigung der
Wirtschaftlichkeit und Abwagung (gesetzliche Aufgaben, gesellschaftlicher Nutzen

etc.) durchzufihren.
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IV Ergebnis

ation

— Bewertung

Abbildung 11: Spinnennetzmodell iKFZ
Ansprechpartner bei der Klingenstadt Solingen

= Nils Gerken, CDO und Leitung solingen.digital
= Anna Kemmerling, Leitung Organisationsentwicklung
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Landeshauptstadt Miinchen
| Zielsetzung

Die Landeshauptstadt Miinchen (LHM) mochte bzw. muss als groRe Kommune mit
mehr als 1,5 Mio. Einwohnern und tiber 42.000 Beschaftigten in der Lage sein, den
Fortschritt der Digitalisierung ihrer umfangreichen Verwaltungsarbeit fiir die Men-
schen transparent zu machen. Nur so kénnen positive und negative Entwicklungen
sichtbar und mit entsprechenden MaRnahmen beeinflusst werden. Dazu ist es not-
wendig, auf ein mdoglichst einfaches und wiederholbar ausfiihrbares Messverfahren

und -modell zurlickzugreifen.

Il Ausgangssituation

Die LHM beschaftigt sich schon seit 2011 im IT-Bereich und seit 2019 ubergreifend mit
dem Thema Prozessmanagement. In diesen Jahren sind Grundlagen und Lésungen
erarbeitet worden, um Effizienzen zu heben und die Verwaltung weiter zu modernisie-
ren. Die Digitalisierung spielt dabei heute eine zentrale Rolle, wofiir Prozessfahigkeiten
unerldsslich sind. Daher hat die LHM inzwischen ein alle Prozesse umfassendes Melde-
wesen etabliert, mittels dessen mehrmals im Jahr die konkreten Reifegrade aller
Prozesse sowie die Fahigkeiten der Organisation erhoben und die Entwicklung nach-

vollziehbar gemacht werden kann.

Il Vorgehen

Der Prozessverantwortliche erhob im Rahmen eines Self-Assessments die Werte
anhand der vorhandenen Bewertungen und glich diese mit dem Bitkom-Modell ab.
Dies lasst sich aufgrund der verstetigten Messungen in der LHM innerhalb von 20 bis
30 Minuten umsetzen, sofern der Prozess umfassend bekannt ist. Dies war hier der Fall.
Andernfalls wiirde ein(e) Prozessverantwortliche(r) zusammen mit einer GPM-Einheit
die Erhebung durchfiihren. Pragmatismus hat hier Vorrang vor Perfektion, daher sind
die Werte qualifiziert geschatzt (und mit den vorhandenen Werten abgeglichen)

worden.
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IV Ergebnis

Das Ergebnis scheint einen sehr hohen Digitalisierungsgrad abzubilden. Dies kommt

daher, dass der Prozess tatsachlich in hohem MaRe digitalisiert worden ist. Aber auch

aufgrund der Zusammenhange des verwendeten Modells. Dessen muss man sich

immer bewusst sein, da die Fahigkeiten der Organisation hier unmittelbar auf die

Bewertung des Prozesses wirken. Wenn eine differenzierte Betrachtung erforderlich

ist, muss zwingend innerhalb der einzelnen Kategorien und Kriterien gesucht werden.

Das ist mit der neuen Version 3.0 des Reifegradmodells gut moglich und auch konkret

so vorgesehen. Dies wird insb. im 7 Kapitel 2.2 erwahnt und ist unbedingt zu empfeh-

len (individuelle Anpassung). So kann u. a. auch eine Relevanzanpassung einzelner

Dimensionen helfen, solche Effekte passend zu skalieren.

Hilfreich ist es dabei, flir bestimmte Punkte mit Potenzial individuelle Ziele zu verein-

baren, anhand derer der Prozess wachsen kann. Dies ist mittlerweile ein wichtiger

Baustein in der Digitalisierung der LHM geworden. Und natiirlich darf man nicht aus

dem Auge verlieren, dass es fiir viele Prozesse auch ein Limit in der (sinnvollen bzw.

nutzbringenden) Digitalisierung gibt — daher AugenmaR.
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Zusammenfassung und Ausblick

5 Zusammenfassung und

Ausblick

Mit dem Reifegradmodell Digitale Prozesse 3.0 wurde ein branchenunabhangiges
Modell zur Ermittlung des Reifegrades der Digitalisierung von Geschaftsprozessen
entwickelt. Niedrigschwelligkeit, Flexibilitat und Anwendbarkeit tiber die Privatwirt-
schaft hinaus waren zentrale Designziele und wurden in jedem Entwicklungsschritt

berlcksichtigt.

Im Zuge der Durchfliihrung der Anwendungsfalle wurden viele Erfahrungen gesam-
melt, die auch fiir die Gbrigen Nutzerinnen und Nutzer des Reifegradmodells relevant
sind. Es ist essenziell fur die erfolgreiche Verwendung des Modells, dass die Einsatzziel-
stellung innerhalb der Organisation oder des Bereiches von Anfang an klar ist. Mit
dieser Einordnung kann das Modell passgenau fiir den spezifischen Anwendungsfall

adaptiert —und damit der groRtmdgliche Nutzen erzielt werden.

Darlber hinaus gilt es zu berticksichtigen, dass bei der Anwendung des Reifegradmo-
dells innerhalb von Organisationen, Transparenz einer der Hauptschliisselerfolgsfakto-
ren ist. Treibende Kraft der Prozessevaluation mussen das Erkenntnissinteresse sowie
der Wille nach kontinuierlicher Verbesserung der Prozesse innerhalb der Organisation

sein.

Ebenfalls gilt, dass alle Beteiligten zu Beginn liber die Moglichkeiten und Grenzen des
Reifegradmodells aufgeklart werden. Es sollen keine Erwartungen geweckt werden, die
mit dem Modell nicht zu erfiillen sind. Es wird bewusst darauf verzichtet, Ergebnisse

als »gut« oder »schlecht« einzustufen.

Im Kontext individueller Geschaftsprozesse ist das Ergebnis »nicht digital« nicht auto-
matisch gleichzusetzen mit schlecht und das Ergebnis »vollstandig digital« nicht
automatisch als sehr gut: Der ermittelte Reifegrad ist immer im Kontext des
Geschaftsprozesses zu betrachten. So kann es sein, dass ein Geschaftsprozess im
Verhaltnis zu einem anderen Geschaftsprozess einen niedrigeren Reifegrad aufweist
und aufgrund unternehmensinterner oder externer Rahmenbedingungen kein Hand-

lungsbedarf oder keine Handlungsmdglichkeit zu mehr Digitalisierung besteht.
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Ausblick

Mit der Version 3.0 positioniert sich das Bitkom-Reifegradmodell als flexibel einsetzba-
res Werkzeug zur Standortbestimmung und Steuerung der digitalen Prozessreife — ins-
besondere in Organisationen, die Digitalisierung nicht isoliert als Technologieprojekt,
sondern als integrativen Veranderungsprozess verstehen. Um diesem Anspruch auch
kiinftig gerecht zu werden, ist das Modell so angelegt, dass es sich modular weiterent-

wickeln l3sst.

Bereits heute ermdglichen optionale Bausteine wie das WiBe-Modul oder die OZG-spe-

zifische Einordnung eine gezielte Anpassung an sektorale Anforderungen und strategi-

sche Entscheidungsbedarfe. Fiir eine zukiinftige Version 4.0 sind weitere inhaltliche

Vertiefungen denkbar, etwa

= Technische Reifekriterien, z. B. zur Bewertung von KI-Fahigkeiten oder Process
Mining-Kompetenz,

= Querschnittsthemen wie Datenschutz, Barrierefreiheit oder Business Continuity
Management (BCM), ohne die digitale Prozesse schon heute kaum ganzheitlich
gedacht und verantwortet werden kénnen,

= adaptive Steuerungslogiken und Wirkungsketten, die helfen, aus dem Reifegrad
gezielt priorisierte MalRnahmen abzuleiten,

= organisationsweite Reifepfade, um strategische Entwicklungslinien Gber mehrere
Prozesse hinweg sichtbar zu machen,

= sowie Benchmarking-Komponenten, die Vergleiche liber Organisationseinheiten,
Branchen oder Verwaltungsebenen ermdglichen.

So bleibt das Bitkom-Reifegradmodell nicht nur methodisch anschlussfahig, sondern
bietet zugleich eine tragfahige Grundlage fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung in
Richtung zukunftsfahiger, lernender und resilienter Organisationen —in der Wirtschaft

wie in der Verwaltung.

Fiir einen Austausch und die Einordnung der Ergebnisse stehen die Mitglieder der
Projektgruppe »Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0« sowie die Bitkom-Arbeitskreise

Digitale Geschaftsprozesse und Digitale Verwaltung gerne zur Verfligung.

Das Projekt wird dabei als »work in progress« verstanden und die Erganzung des
Reifegradmodells um Zusatzmodule und Funktionalitdten ist moglich. Derzeit wird
evaluiert, ob und inwieweit das Thema Nachhaltigkeit im Kontext des Reifegradmo-

dells adressiert werden kann. Zudem wird evaluiert, wie das, mit dem Management-
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Cockpit bereits begonnene Thema Benchmarking weiterentwickelt werden kdnnte.

Dadurch soll eine weitere Orientierung bei der Einordnung ermittelter Reifegrade
geboten werden.

Fihlen Sie sich herzlich dazu eingeladen, durch das Teilen Ihrer

Anwendungserfahrungen bei der Weiterentwicklung mitzuwirken!
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