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Die digitale Transformation von Organisationen ist kein Selbstzweck,
sondern eine strategische Notwendigkeit.

In Zeiten zunehmender Komplexitdt, knapper Ressourcen und wachsender
Anforderungen an Transparenz und Servicequalitdt, insbesondere im
offentlichen Sektor, braucht es Orientierung und einen
Beurteilungsrahmen, der Selbstreflexion erkennen lasst.

Das hier vorliegende Reifegradmodell bietet genau das: eine praxisnahe,
niedrigschwellige  und  dennoch  differenzierte = Methodik  zur
Standortbestimmung auf dem Weg in die digitale Zukunft. Es integriert nicht nur technologische
Aspekte, sondern betont die Rolle von Organisation, Kultur und Menschen, die die digitale Verwaltung
und den digitalen Arbeitsplatz gestalten und leben — und schldgt damit eine Briicke zwischen Theorie,
Gesetzesvorgaben und gelebter Verwaltungspraxis.

Ziel ist es, mit Hilfe dieses Modells sowohl den Status quo einer Organisation messbar zu machen als
auch gezielte Impulse fir die weitere Entwicklung zu liefern. Die digitale Organisation ist keine statische
Welt, sondern eine Organisation, die Innovationen inhaliert und fir sich adaptiert. Das Modell ist
modular einsetzbar, wissenschaftlich fundiert und dennoch anwendungsnah — ein Werkzeug fir
Praktiker mit Weitblick.

»Digitalisierung beginnt nicht bei der Technik — sie beginnt beim Denken.”

Als Prozessberater, der taglich mit den realen Herausforderungen von Organisationen konfrontiert ist,
weild ich: Kein Reifegradmodell ersetzt gesunden Menschenverstand, Fihrungswillen und eine offene,
lernbereite Kultur. Dieses Modell liefert kein Patentrezept, aber es schafft eine solide Basis fir ehrliche
Selbstreflexion und strategisches Handeln. Mir war es wichtig, nicht ein weiteres reines Technikmodell
zu entwerfen, sondern eines, dass die Organisation als soziales System begreift.

Denn Digitalisierung ist kein Projekt — sie ist ein Prozess. Oder anders gesagt: nicht den Sprint muss man
gewinnen, der Marathon ist das Ziel. Nur dann kann die Leitungsebene Menschen mitnehmen, Prozesse
neu denken und Strukturen anpassen. Neben der ,Mathematik” der Digitalisierung — also der
Kennzahlen, Skalen und Kriterien — braucht es das Verstandnis fir die Organisation als lebendiges
System mit eigener Kultur. Diese zusatzliche Betrachtung ist bewusst in das Modell integriert worden.

Ich bin (berzeugt: Wer seine digitale Reife kennt, kann Wandel gestalten, statt ihm nur
hinterherzulaufen.
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Das Reifegradmodell bildet den derzeitigen Standort einer Organisation auf dem Weg von der Offline-
zu einer digitalen Welt ab. Es beruht neben wissenschaftlichen Erkenntnissen auf praktischen Erfahrung
und bezieht bewusst auch nicht-technische Entwicklungserfordernisse mit in die Betrachtung ein.
Damit soll die Innovationsfahigkeit einer Organisation, also die Fahigkeit neue Entwicklungen in die
eigene Prozess- und Organisationswelt zu integrieren, als Teil der digitalen Transformation in die
Gesamtbetrachtung einbezogen werden.

Mit dem holistischen Ansatz in vier Dimensionen —Technische Infrastruktur, Prozesse, Organisation und
Kultur & Menschen — wurde das bisherige Modell gezielt erweitert, um die organisatorische
Komponente, die fir die Innovationsfahigkeit entscheidend ist, mit einbeziehen zu kdnnen. Gerade im
offentlichen Sektor spielt die Vermischung unterschiedliche Strukturansatze eine immer wichtigere
Rolle, um zwischen den gesetzlichen Rahmenbedingungen und den betrieblichen Erfordernissen ein
sinnvolles Miteinander zu finden.

Dieses Vorgehen fordert die weiterhin gewinschte, niederschwellige, praktische Anwendbarkeit des
Modells in Geschaftsprozessmanagement- und Digitalisierungsprojekten.

Das erweiterte Reifegradmodell umfasst die funf durch die Bitkom bereits definierten Dimensionen

e Prozessualitat

e Prozessdaten

e  Skills und Kultur

e Externe Stakeholder
e Technologie

sowie ergdnzend die organisatorische Struktur. Hierbei soll beriicksichtigt werden, dass es einerseits
klare organisatorische Verantwortlichkeiten gibt, gleichzeitig aber Verflechtungen Uber die
prozessualen Erfordernisse auch organisatorisch abgebildet werden muissen und daraus eine
Innovationsfahigkeit erwachst.

Die mehrstufige Operationalisierung der Dimensionen wurde auch mit der zusatzlichen Dimension
beibehalten, da sie sich in der Praxis bewdhrt hat und auch in anderen wissenschaftsbasierten
Reifegradmodellen angewandt wird. Die Dimensionen sind weiter unterteilt in drei Kriterien, die eine
messbare qualitative Fragestellungen unterteilt. Als qualitative Fragestellung wird bewusst, dass eine
kritische Einschatzung durch die Beteiligten selbst erfolgt, die durch eine mehrfache Bewertung
validiert und von Ausreisern bereinigt wird.

Im Folgenden werden die sechs Dimensionen dargestellt, bevor auf die Operationalisierung einzugehen
sein wird:

Technologie Die Dimension bildet die technologische Ausrichtung der Organisation ab und
umfasst die gesamte technische Infrastruktur, von den Leitungskomponenten
Uber die Hardware bis hin zu den eingesetzten Softwareldsungen. Hierbei liegt
die Annahme zugrunde, dass digitale Geschéaftsprozesse nur dann stimmig
sind, wenn die IT-Struktur integriert ist und den Betrieb nachhaltig unterstitzt.
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Ein besonderes Augenmerk liegt auf den Kanalen in und aus der Organisation,
um die technische Fahigkeit zu gewahrleisten, Informationenmit Dritten zu
teilen.!

Im Rahmen der Betrachtung der Dimension wird der Geschaftsprozess in
engerem Sinne bewertet. Wenn ein schlechter Prozess digitalisiert wird,
resultiert daraus ein schlechter digitaler Prozess, ebenso wenn er lediglich aus
der analogen in die digitale Welt Gbertragen wird. Daher fliest an dieser Stelle
die Prozessqualitdt in das Reifegradmodell ein. Der Fokus liegt auf
grundlegenden Fragen, konkret, inwiefern der Prozess beschrieben, ohne
Unterbrechungen ausfuhrbar und in welchem Mase Rechtskonformitat an
jedem Abschnitt sichergestellt ist.

Mit der Dimension wird die Datenqualitdt und der Umgang mit Daten im
Rahmen des Geschiftsprozesses?. Daten sind seit langerem ein zentrales
Differenzierungsmerkmal und Wirtschaftsgut in allen Organisationen, auch
ausserhalb  der Informationswirtschaft  (Porter/Heppelmann  2014).
Organisationen ohne Kompetenzen zur Analyse von Daten Uber Kunden,
Auftraggeber, Produkte und Prozesse drohten bereits vor Jahren Nachteile in
der Wettbewerbsfahigkeit (Bitkom 2014). Daten und eine fundierte
Datenanalyse gelten als entscheidende Erfolgsfaktoren. Prozessdaten? sollen
weitgehend digital erhoben werden, um sie zu analysieren und zur
Weiterentwicklung der Prozesse, der Organisation und der Produkte nutzen
zu kénnen.

Fir die 6ffentliche Verwaltung sind Daten auch soweit aufzubereiten, damit
diese zur Gestaltung von Politik und der Vorbereitung von politischen
Entscheidungen genutzt werden kénnen.

Die Ausrichtung von Geschéftsprozessen an den Stakeholdern einer
Organisation ist elementar. Die Dimension tragt dem Rechnung und
analysiert, inwiefern eine Stakeholderzentrierung durch digital offerierte
Geschaftsprozesse vorliegt. Stakeholder sind dabei bewusst nicht nur
Kundinnen und Kunden, da zu einer durchgehenden digitalen Verwaltung
auch Lieferanten, Kooperationspartner oder Aufsichtsbehérden zahlen.
Teilweise erfolgt bereits eine gesetzlich fixierte digitale Kommunikation auch
in diese Richtung, wahrend bei Kundenprozessen bis heute digitale Prozesse
meist als zusatzlichen Angebot zu analogen Prozessen bestehen.

1 Durch Ergénzung von Semantik und Interpretation werden aus Daten Informationen. Bei Informationen geht es darum, welche Inhalte in
welchen Geschéaftsprozessen kommuniziert und verandert werden.

2 Unter Daten versteht man syntaktisch angeordnete Zeichen, die durch Erhebung, Verarbeitung und Nutzung zur Verfugung gestellt
werden. Die Verarbeitung umfasst die Erstellung, Speicherung, Veranderung, Ubermittlung, Sperrung und Léschung von Daten.

ableiten.

ERP-, CRM- und Workflow-Systeme halten Prozessdaten in Event-Logs fest. Durch die Analyse dieser Daten sowie die Kombination mit
anderen Daten (z. B. Stammdaten) lassen sich mittels Process Mining Erkenntnisse Uber Optimierungspotenziale von Geschéaftsprozessen
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Darliber hinaus wird betrachtet, inwieweit der Stakeholdernutzen eines
digitalen Geschéftsprozesses sichergestellt ist und Partizipation erlaubt. Die
Einbindung sowie der niedrigschwellige Zugang zu digitalen Services, sind
wesentliche  Erfolgsfaktoren bei der Etablierung von digitalen
Geschéftsprozessen (Moormann/Palvolgyi 2013).

Skills und Kultur Interne Hirden konnen die Digitalisierung von Geschaftsprozessen behindern
(Bitkom 2022). Das Reifegradmodel umfasst deshalb die Fahigkeiten der
Mitarbeitenden sowie die Unternehmenskultur. Diese Dimension beschreibt,
ob Mitarbeitende Uber digitalisierungsbezogene Fahigkeiten verflgen, die
notwendig sind, um den Geschéaftsprozess durchzufihren. Ausserdem
beschreibt die Dimension inwiefern Mitarbeitende bei
Verdnderungsprozessen, im Zuge von Digitalisierung, unterstiitzt werden.

Darlber hinaus betrachtet die Dimension, inwieweit die Fihrungskradfte mit
digitalem Mindset vorangehen und inwiefern sich ein digitales Mindset als
Leitparadigma in der Organisation etabliert hat (Ruschmeier et al. 2021).

Organisation Eine Organisation muss die Verantwortlichkeiten organisatorisch abbilden
und gleichzeitig in einer hybriden Struktur Formen der Zusammenarbeit wie
in einer agilen Organisation abzubilden in der Lage sein.

Das zentrale Augenmerk liegt deshalb darin, inwieweit eine Organisation die
Flexibilitat zeigt, wie sie Weiterentwicklungen verarbeitet und sich so
strukturell aufstellt, dass sie diese dauerhaft innovationsfdhig bleibt und
abzubilden in der Lage ist.

1. Kriterien und deren Operationalisierung

Um das Reifegradmodell im spezifischen Kontext einfach und erfolgreich einsetzbar zu machen, werden
die sechs Dimensionen durch je drei Bewertungskriterien und jedes der Bewertungskriterien durch je
zwei Fragen operationalisiert:

Dimension Kriterium Operationalisierung

1. Alle eingehenden Informationen fir den Prozess sind vollstandig

Technologie- digital.
basis 2. Alle ausgehenden Informationen fir den Prozess sind vollstandig
Technologie digital.
Tools im 3. Es wird eine Software-Losungen zur vollstandigen Modellierung
und Analyse des Geschéaftsprozesses eingesetzt.
Prozess

4. Der Geschaftsprozess ist mit einer Software-Losung vollstandig
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Dimension

Kriterium

Operationalisierung

Prozess-
qualitat

Prozess-
daten

Stakeholder

System-

integration

Beschreibung

Ausfiihrung

Compliance

Datenerhebung

Datenbereit-
stellung

Daten-
verwendung

Zentrierung

automatisiert.

5. Alle im Prozess verwendeten Software-Lésungen sind vollstandig
integriert.

6. Der Prozess lauft vollstandig ohne unnétige Medienbrlche.

7. Der Prozess ist mithilfe von Standards (z. B. BPMN, EPK oder
UML) vollstandig dokumentiert (Fokus: Dokumentation).

8. Der Prozess ist mithilfe von Standards vollstandig beschrieben
(Fokus: Arbeitsablaufbeschreibung).

9. Der Status des Prozesses ist jederzeit aus Sicht eines anderen
Bereiches (falls gewlinscht) einsehbar.

10.Die Stabilitat der Prozessdurchldufe ist auch bei Lastspitzen zu
jeder Zeit sichergestellt.

11.Der Prozess beinhaltet wirksame Kontrollen und Prifinstanzen,
um die Einhaltung der regulatorischen Anforderungen
sicherzustellen (intern).

12.Der Prozess stellt die regulatorischen Anforderungen an
Datenschutz und Datensicherheit vollstandig sicher (extern).

13.Prozessdurchlaufe (z. B. Logdaten) werden vollstandig

automatisiert erhoben.

14.Prozessdurchlaufe (z. B. Logdaten) werden vollstandig digital
archiviert.

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

16.Die visuelle Darstellung von Daten erfolgt strukturiert und
nutzer-freundlich.

17.Daten kénnen vollstandig durch eine Schnittstelle fir die externe
Nutzung durch weitere Anwendungen wie z. B. Bl bereitgestellt
werden.

18.Daten sind immer Grundlage zur Verbesserung des Geschéfts-
prozesses.

19.Der Prozess sieht die kontinuierliche Dokumentation der
Kundenbeddirfnisse vor.

20.Der  Prozess sieht  (zugeschnittene)  Produkt-  bzw.

Serviceangebote flir Kundinnen und Kunden vor.
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Dimension Kriterium Operationalisierung
21.Der Status des Prozesses ist jederzeit von aussen (d.h. aus
Stakeholdersicht) einsehbar.
Nutzen
22.Die Kundinnen und Kunden erkennen den Nutzen des digitalen
Prozesses und wenden diesen an.
23.Der Prozess sieht verbindliche Beteiligungsformate fir
Kundinnen und Kunden wie z. B. Zufriedenheitsbefragungen,
Feedback- und Ideen-management vor.
Partizipation
24.Es werden wirksame Massnahmen (z. B. Barrierefreiheit,
responsive Design) ergriffen, um digitale Zugangsbarrieren im
Prozess abzuschaffen.
25.Die im Prozess involvierten Mitarbeitenden besitzen die
Kompetenzen, um den Prozess erfolgreich durchzufihren.
Digital Skills
26.Es steht vollstandige digitale Kompetenz (intern oder extern) zur
Verfligung, um den Prozess erfolgreich weiterzuentwickeln.
27.Die im Prozess beteiligten FUhrungskrafte denken selbst
vorrangig in digitalen Losungen.
. Digital
Skills und Leadership 28.In der Organisation werden fur die Beschiftigten wirksame
Kultur

Organisation

Digital Mindset

Rollen-
verstandnis

Hybrides
Organisations-
model

Massnahmen ergriffen, um Leistungen im digitalisierten Umfeld
zu fordern (Veranderungsmanagement).

29.Die im Prozess beteiligten Mitarbeitenden wirken in einem
Umfeld, in der eine Fehlerkultur (Experimentalkultur) geférdert
wird

30.Digitale Ansatze sind in der Organisation bei der Losung von

Problemen stets erste Wahl (Digital First).

31.Es besteht ein klares Rollenmodell, in dem Verantwortlichkeiten
entsprechend der RACI-Matrix abgebildet sind.

32.Rollen kénnen hierarchietibergreifend in Stellen integriert
werden.

33.Es  bestehen  Modelle  der  einheitenibergreifenden
Zusammenarbeit, die interdisziplindre Losungsentwicklungen
erlauben.

34.Agile  Formen der Zusammenarbeit flgen sich in die
hierarchische Organisationsstruktur ein.
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Dimension Kriterium Operationalisierung

35.Rollen sind flexibel ausgestaltet und kdnnen in einem schnellen
Verfahren neue Aufgaben oder Verdnderungen in der

Flexibilitat und Aufgabenwahrnehmung angepasst werden.

Anpassungs-
fahigkeit 36.Es konnen flexibel neue agile Formate integriert werden, um

Losungen zu entwickeln, ohne dass darin eine Krisensituation
zum Ausdruck kommt.

Figure 1 Dimensionen, Kriterien und Operationalisierung

Fir die Dimension »Technologie« gibt das Kriterium Technologiebasis Auskunft dariber, ob die In- und
Output-Kanale analog (bspw. papierbasiert) oder digitalisiert sind. Uber das Kriterium Tools im Prozess
wird bewertet, inwieweit Digitalisierungswerkzeuge im Prozess eingesetzt werden. Das Kriterium
Systemintegration analysiert, in welcher Qualitdt die technischen Lésungen miteinander verbunden
sind und inwieweit mogliche unnétige* Medienbriche bestehen.

In der Dimension »Prozessqualitat« werden flr die Prozessglte drei Kriterien genutzt. Das Vorliegen
einer (digitalen) Prozessbeschreibung mithilfe von Standards stellt eine wesentliche
Qualitatsgrundanforderung an das Prozessmanagement dar. Darlber hinaus gilt es zu berlcksichtigen,
dass Transparenz Uber den Geschéaftsprozess gegeben ist und Vorsorge betrieben wurde, damit die
Stabilitdt des Geschaftsprozesses auch bei Lastspitzen sichergestellt ist (Ausflhrung). Fur die
Digitalisierung von Geschéftsprozessen sind die Informationssicherheit und der Datenschutz zentrale
Aspekte. Diese werden Uber das Kriterium Compliance bericksichtigt. Hier wird bewertet, ob interne
Kontrollen existieren und inwiefern regulatorische Anforderungen an Datenschutz und Datensicherheit
im Geschaftsprozess erfillt werden.

In der Dimension »Prozessdaten« werden Datenerhebung, Datenbereitstellung und Datenverwendung
bewertet. Dabei wird zunichst betrachtet, inwieweit die Datenbasis eine digitale Nutzung zulésst.®
Dafilir mussen Prozessdaten erhoben und fiir die weitere Nutzung gespeichert werden. Anschliessend
wird gemessen, inwieweit die Prozessdaten aufbereitet- und bereitgestellt werden missen, um Daten
(z. B. in Form von Auswertungen) digital abzufragen und darzustellen.® Abschliessend wird beurteilt, ob
Daten auch fir komplexe Operationen und Anwendungen wie Business Intelligence, Big Data und
Kunstlicher Intelligenz — und im Kontext von Geschaftsprozessen auch fir Process Mining — verwendet
werden kénnen. Dies spiegelt z.T. auch eine prozessexterne Verwendung von Daten wider. Ausserdem
wird beleuchtet, inwieweit Daten digital ausgewertet und fir die kontinuierliche Verbesserung des
spezifischen Geschéftsprozesses eingesetzt werden.

4 Ineinzelnen Bereichen kann es z. B. aufgrund von gesetzlichen Verpflichtung zu notwendigen Medienbriichen im Prozess kommen. An dieser Stelle wird
deutlich, dass die jeweiligen Rahmenbedingungen des Geschaftsprozesses bei der Beurteilung berlcksichtigt werden mussen.

5 Bei der Verprobung des Reifegradmodells 2.0 kamen bei diesem Kriterium Riickfragen zur Abgrenzung zum Kriterium »Technologiebasis« auf. Bei
»Datenerhebung« stehen die Prozessdaten im Vordergrund, wohingegen bei der »Technologiebasis« das Erkentnissinteresse bei den In- und Output-
Kandlen liegt.

Bei der Verprobung des Reifegradmodells 2.0 kamen bei diesem Kriterium Riickfragen zum Thema Datenschutz auf. Die Bewertung dieses Kriteriums
muss selbstverstandlich unter Beriicksichtigung von Datenschutzregeln erfolgen und eine Bereitstellung von Daten einem Berechtigungsmanagement
obliegen (siehe auch Bitkom 2018a).
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In der Dimension »Stakeholder« wird analysiert, ob sich der Prozess, im Sinne einer Zentrierung,
konsequent an den Stakeholderbedirfnissen ausrichtet. Zudem wird erfasst, ob der Nutzen eines
Geschaftsprozesses klar erkennbar ist. Das dritte Kriterium adressiert die Partizipation, inwiefern die
Kundinnen- und Kundenperspektive bei der Weiterentwicklung des Geschaftsprozesses bertcksichtigt-
und Zugangsbarrieren abgebaut werden.
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In der Dimension »Skills und Kultur« wird untersucht, ob die Prozessbeteiligen Uber die notwendigen
Digital Skills verfiigen, um den Prozess durchzufihren und weiterzuentwickeln. Dariiber hinaus wird
Uber Digital Leadership betrachtet, ob die Flhrungskrafte grundsatzlich in der Lage sind, die
Organisationskultur sowie Leistungen und Services im digitalen Umfeld zu fordern. Das dritte Kriterium
thematisiert das Digital Mindset der am Prozess beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Ausserdem steht die Frage im Fokus, inwiefern digitale Ansatze in der Organisation bei der Ldsung von
Problemen priorisiert werden (Digital First).

In der Dimension »Organisation« wird geklart, wie gut die Organisation ist, um organisatorisch die
Voraussetzungen zu schaffen, flexibel Losungen zu entwickeln und die unterschiedlichen Struktur-
merkmale von Organisationen miteinander zu integrieren. Hierbei sind Verantwortlichkeiten klar zu
definieren, z.B. Uber Rollenmodelle, und Anpassungen in der agilen Organisationsstruktur
hervorzuheben.

Zur Messbarmachung des Digitalisierungsgrades werden zwei operationalisierende Fragen fiir jedes der
beschriebenen Kriterien genutzt (siehe Figure 2 Skalenwertetabelle). Die Fragen werden mittels einer
funfstufigen Likert-Skala (Porst 2011) operationalisiert. Die Likert- Skala ermoglicht eine neutrale
Haltung und ist effizient.

Anregungen aus der Wissenschaft und Praxiserfahrungen aus der Anwendung des Vorgdangermodells
flhrten dazu, dass zuséatzlich zu den Ordinalskalen (von »nicht digital« bis »vollstandig digital« und
»trifft Uberhaupt nicht zu« bis »trifft voll und ganz zu«), eine zusatzliche Skala zur Bestimmung des
Digitalisierungsgrades entwickelt wurde:

L Alternativ:
Skalen fir die .
i 3 i Alternative Skalen  Wert
Einschétzung Einschatzung in
Prozent
nicht digital 0 trifft Gberhaupt nicht zu 1
u.bngIegend nicht >0%-40% trifft eher nicht zu 2
digital
teilweise digital >40 % -50 % teils / teils 3
Uberwiegend digital >50%-95% trifft eher zu 4
vollstandig digital >95% trifft voll und ganzzu 5

Figure 2 Skalenwertetabelle

An dieser Stelle werden zwei Aspekte deutlich: die umgesetzte Individualisierung und die Moglichkeit
der weiteren Modellanpassung an individuelle organisatorische Winsche und Handhabungen der
Praxis. Bei weiterer Individualisierung des Reifegradmodell sollte sichergestellt werden, dass innerhalb
einer Organisation ein gleichartiges Modell zur Messung des Digitalisierungsgrades, Anwendung findet.

Die Bestimmung des Digitalisierungsgrades eines Geschéftsprozesses erfolgt »Bottom-Up« wie folgt:
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Der Mittelwert der Digitalisierungsgrade aus beiden Fragen eines Kriteriums bildet den
Digitalisierungsgrad dieses Kriteriums. Der Digitalisierungsgrad einer Dimension wird folgend
Uber den Mittelwert der drei zugeordneten Kriterien gebildet. Der Digitalisierungsgrad eines
Geschdftsprozesses ergibt sich durch Bildung des Mittelwertes aus den Digitalisierungsgraden
der fiinf Modelldimensionen.

In diesem Kapitel wurden die Entwicklungsziele und die Systematik des Reifegradmodells vorgestellt.
Dabei wurden insbesondere die finf Dimensionen thematisiert, deren Messbarmachung durch
Kriterien, Fragen, Beurteilungsstufen und Gewichtung. Das folgende Kapitel geht auf den Zugang zu
Hilfen und auf die Anwendung des Reifegradmodells ein.

2. Datenerhebung und Auswertung

Die Erhebung der Daten erfolgt iber eine Onlineabfrage an einen definierten Personenkreis, der
sowohl aus internen wie aus externen Stakeholdern der Organisation bestehen kann. Es werden die
einzelnen Kriterien (Figure 1) auf der Basis der Bewertungsskala (Figure 2) bewertet, wobei eine
Unterscheidung zwischen den einzelnen Stakeholdergruppen erfolgt. Im Ubrigen sind die Daten
anonymisiert. Uber ein abschliessendes Freitextfeld kénnen weitere Informationen, die nicht fiir die
standardisierte Auswertung mehr zuganglich, aber wichtige Hinweise fiir die Digitalisierung und
Organisations- und Prozessentwicklung darstellen, mitgegeben werden.

Das Vorgehen kann sowohl fiir einen Geschaftsprozess wie auch fir die Gesamtorganisation angewandt
werden. Fir die Bewertung eines einzelnen Prozesses sollte aber auf die sechste Kategorie
(Organisation) verzichtet werden.

Dabei konnen die einzelnen Kriterien auch weiter angepasst werden, um gezieltere Ergebnisse auf die
Organisation oder den Prozess zu erhalten. Diese Anpassung kann hinsichtlich der den Kriterien
zugeordneten Fragen und der zu wahlende Skalierung erfolgen. Ausserdem lassen sich Gewichtungen
der Dimensionen, Kriterien und Operationalisierungen andern.

Im Rahmen der Auswertung werden pro Kriterium Mittelwerte gebildet, die auf einem
Spinnendiagramm abgebildet sind zur graphischen Veranschaulichung

Fir die Analyse und Einschatzung des digitalen Reifegrades eines Geschaftsprozess ist das aktuelle
Prozessvorgehen und nicht eine veraltete oder — héaufig vorzufinden — nicht gelebte
Prozessbeschreibung Ausgangspunkt.

Sollte die Kenntnis Uber das aktuelle Organisations- und Prozessvorgehen nicht verfigbar sein, ist
dieses als Basis flr die Ermittlung des Digitalisierungsgrades zu erheben und zu dokumentieren. Sofern
noch keine Prozessprofile bestehen, kann hier das Tabellenblatt »Prozessbeschreibung« genutzt
werden, um die notwendigen Prozessinformationen aufzunehmen.

Wie bei anderen Methoden der Prozessanalyse gilt zu beachten, dass die Modellergebnisse per se
keinerlei Handlungsempfehlungen liefern. Das Reifegradmodell stellt »nur« einen zeitpunktbezogenen
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Reifegrad auf den verschiedenen Stufen des Modells fest. Daher ist eine detaillierte Auswertung
erforderlich, zu der auch die Angaben aus den Freitextfeldern sowie erganzende Interviews und
Workshops erforderlich sind.

Ob und inwieweit ermittelte Schwachstellen des Geschéftsprozesses kritisch hinterfragt- und
Anpassungen am Prozess vorgenommen werden, obliegt der organisationsinternen Bewertung und
dortigen Schlussfolgerungen — und somit vollstandig den Anwenderinnen und Anwendern des
Modells.’

3. Nutzen und Limitierungen

Das Reifegradmodell bietet eine griffige Methodik, ist leicht anwendbar und bricht die »Black Box« des
Digitalisierungsgrades von Geschéaftsprozessen. Bezeichnend ist die, in Pretests bewahrte,
Vorgehensweise mit strukturierten, detaillierten und operationalisierten Dimensionen und Kriterien.

Das Reifegradmodell erreicht in der Anwendung die gewinschte Niedrigschwelligkeit und die
Betrachtung des relevanten Prozessumfeldes. Es ist als ein Einstiegsinstrument der
Geschaftsprozessanalyse, zur Bestimmung des zeitpunktbezogenen Digitalen Reifegrades von
Geschaftsprozessen, zu verstehen.

Das Reifegradmodell ist branchenunabhangig einsetzbar. Es kann sowohl durch Verantwortliche
innerhalb einer Organisation Anwendung finden als auch durch Beratungshauser in Kundinnen- und
Kundenprojekten.

Darlber hinaus kann es in Digitalisierungsprojekten unterschiedlicher Art, z. B. bei der Einfihrung von
CRM-, ECM- oder ERP-System oder Portalen und Apps verwendet werden.

Die Dimensionen und Kriterien des Reifegradmodells haben grundsatzlich Gultigkeit fir jede Form und
jeden Typ von Geschéftsprozess. Dies gilt in der Privatwirtschaft und im offentlichen Sektor. Der
Zeitpunkt der Bestimmung des Reifegrades ist frei wahlbar.

Die Niedrigschwelligkeit in der Anwendung und die Flexibilitdt des Reifegradmodells, fihren zu
Limitierungen: Die Anwenderinnen und Anwender des Reifegradmodells stehen vor der
Herausforderung, den Kontext der Prozessanalyse selbst herzustellen, bspw. den Bezug zu konkreten
Datenschutzbestimmungen im Geschaftsprozess. Es macht beim Kriterium »Prozessdaten« einen
erheblichen Unterschied, ob personenbezogene Daten und/ oder Maschinendaten verarbeitet und
gespeichert werden. Fir Anpassungen des Reifegradmodells an die spezifischen Anforderungen und
Bediirfnis- se der Organisation sind Vorkenntnisse unabdingbar.

Fir einen Austausch und die Einordnung der Ergebnisse stehen die Mitglieder der Projektgruppe, sowie die Anwendergruppe »Reifegradmodell Digitale
Geschaftsprozesse« im Bitkom Arbeitskreis Digitale Geschaftsprozesse gerne zur Verfligung.
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DarUber hinaus kdénnen subjektive Bewertungen teilweise auf Kosten einer, zu gewahr- leistenden,
Objektivitat in der Anwendung des Reifegradmodells gehen. Aus diesem Grund wird eine fachbezogene
Begleitung bei der Modellanwendung empfohlen.

Weitere Gedanken der Projektgruppe zum Reifegradmodell und fir die Praxis relevante Erweiterungen
flossen in Form von Zusatzmodulen ein. Sie werden in Kapitel 3 vorgestellt.

Trotz der genannten Limitierungen bietet das Reifegradmodell die Fortfiihrung eines bewahrten
Ansatzes. Es erlaubt schnell und einfach eine Standortbestimmung zum Reifegrad der Digitalisierung
von Geschaftsprozesse durchzufihren. Aufbauend auf den Ergebnissen, kdnnen Handlungsfelder sowie
Optimierungspotentiale identifiziert bzw. abgeleitet werden. Das folgende Kapitel stellt hierzu den
Kontext dar. Ausserdem grenzt es das Reifegradmodell von anderen Methoden der Prozessbewertung
ab.

4. Einordnung und Abgrenzung

Das Reifegradmodell bettet sich in den Gesamtkontext der Analyseinstrumente von
Geschaftsprozessen- oder in den Gesamtkontext von Digitalsierungsprojekten einer Organisation ein.

Der Erfolg von Projekten zur Prozessdigitalisierung ist eng verbunden mit einer vorher definierten und
klar kommunizierten Digitalisierungsstrategie. Grundvoraussetzung ist die Unterstitzung solcher
Projekte durch die verantwortlichen und beteiligten Flhrungskrafte. In Verbindung mit den
grundséatzlichen Fahigkeiten (Capabilities) einer Organisation, sind die Beziehungen zwischen Partnern
in Wertschopfungs- und Kooperationsketten zu bericksichtigen (Venkatraman 2017).

Wie beschrieben liegt die Starke des Modells in der bestimmungsgemassen Ermittlung des digitalen
Reifegrades eines Geschéftsprozesses bei gleichzeitiger Gewahrleistung von Flexibilitdt und
Niedrigschwelligkeit in der Anwendung.

Abhédngig vom Erkenntnisinteresse kann es notwendig sein, sich mit weiteren Instrumenten zur
Bewertung von Geschédftsprozessen zu beschéftigen. So kann mit dem Capability Maturity Model
Integration (CMMI) die Leistung von kritischen Geschaftsprozessen bewertet werden®. Das ebenfalls
kommerziell betriebene COBIT Framework stellt einen Rahmen zur Steuerung und zum Management
der Unternehmens-IT dar. Das Framework wird heute auch als Modell zur Sicherstellung der Einhaltung
von Compliance eingesetzt (ISACA 2019). Daneben hat die ISO/IEC 330xx-Familiennorm
Prozessbewertungen in der Informationstechnologie zum Inhalt (SO 2019).

Eine Abgrenzung zu anderen niedrigschwelligen Angeboten erfolgt. Der Leitfaden »Mittelstand im
Wandel — Wie ein Unternehmen seinen digitalen Reifegrad ermitteln kann« beschreibt einen Ansatz,
mit dem kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) prifen konnen, inwieweit sie auf die
Digitalisierung bzw. den digitalen Wandel eingestellt sind (BSP 2016).

8 Dem CMMI liegt ein Zertifizierungsmechanismus zugrunde, der vor allem in der Softwareentwicklung Strahlkraft besitzt (CMMI Institute 2019).
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Bitkom selbst stellt zwei weitere Instrumente zur Verfiigung, um den digitalen Reifegrad zu bestimmen:
Das Reifegradmodell zum Digital Analytics & Optimization Maturity Index (DAOMI) beschreibt die
Erfassung und Auswertung von Nutzerdaten auf digitalen Kanalen, um die Nutzungsintensitat sowie
Zielerflllung zu prifen und nachhaltig zu verbessern. Im Fokus dieses Reifegradmodells steht die
Datenanalyse im Kontext von digitalen Kundinnen- und Kundenbeziehungen (Bitkom 2018b). Wenn das
Erkenntnisinteresse verstarkt auf der kinstlichen Intelligenz liegt, ist das Maturity Assessment vom
Netzwerk appliedAl interessant, das vom BDI und Bitkom als Partner unterstitzt wird (appliedAl 2021).

Neben den erwahnten kommerziellen Modellen und den aus der Praxis stammenden
Reifegradmodellen von Beratungen und IT-Unternehmen, existieren Reifegradmodelle, die ihren
Ursprung in der Wissenschaft haben.

Der Ansatz von Wieland Appelfeller und Carsten Feldmann (2018) umfasst die digitale Transformation
einer gesamten Unternehmung. Anhand eines Referenz-, Reifegrad- und Vorgehensmodells wird ein
detaillierter Weg zur digitalen Transformation von Organisationen gezeichnet. Darlber hinaus wurden
in der Literatur weitere Reifegradmodelle fir spezifische Anwendungen erstellt, wie z. B. im
Management-Reporting (Stoffers et al. 2021), im Supply-Management (Hess 2015), im IT-Management
(Mangiapane/Blchler 2015), fur Mobile IT (Egeli 2016) oder fir die offentliche Verwaltung
(Schenk/Schneider 2019).

Diese grobe Ubersicht verdeutlicht, dass die Anzahl an Ansatzen zu Reifegradmodellen vielfaltig und
sehr hoch ist.

Das Reifegradmodell ist die richtige Wahl, wenn es um eine ressourcenschonende, einfach
durchzufihrende Ermittlung des digitalen Reifegrades von Geschaftsprozessen geht. Es (iberzeugt u. a.
durch die einfache Anpassung bei individuellen Anforderungen.

Es folgt ein kurzer Exkurs zur Bedeutung digitaler Geschaftsprozesse und des Reifegradmodells fir den
offentlichen Sektor.

5. Das Reifegradmodell im Kontext der Verwaltungsdigitalisierung

Beim Thema Verwaltungsdigitalisierung rangierte Deutschland im europdischen Vergleich nur im
hinteren Mittelfeld, abgeschlagen hinter fihrenden Nationen wie Danemark, Estland oder Portugal
(Europdische Kommission 2022).

Eine wichtige Grundlage fir die Verwaltungsdigitalisierung in Deutschland schuf das
Onlinezugangsgesetz (OZG), das im Jahr 2020 in Kraft trat: Das OZG verpflichtet Bund, Lander und
Kommunen, ihre Verwaltungsleistungen bis Ende 2022 dber Verwaltungsportale auch digital
anzubieten. Bund und Lander sind gewillt, Verwaltungsdigitalisierung zu einer Prioritat zu machen,
konstruktiv zusammenzuarbeiten, gemeinsame Umsetzungsstrukturen zu schaffen. Es wird in Mittel
investiert, die zu einer erheblichen Dynamik beitragen. Allerdings wird das Ziel einer flaichendeckenden
Bereitstellung digitaler Verwaltungsleistungen bis Ende des Jahres 2022, nach Einschatzung des
Nationalen Normenkotrollrats (2021), deutlich verfehlt.
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Probleme bei der OZG-Umsetzung sind bereits, v. a. beim flachendeckenden Rollout der digitalen
Losungen erkennbar. Zudem weisen viele OZG-Leistungen einen niedrigen digitalen Reifegrad auf. Die
Grunde sind vielféltig: Das Fehlen leistungsfahiger und miteinander verknlpfter E-Government-
Infrastrukturen (Backend-Digitalisierung), offene Finanzierungsfragen mit Blick auf den Betrieb und die
Weiterentwicklung der OZG-Leistungen. Ausserdem bestehen Defizite beim Datenaustausch und in der
Vernetzung von Fachverfahren unterschiedlicher Behérden und Verwaltungsebenen.

SR :

Reifegrad@ Reifegrad@ Reifegrad@ Reifegrad@ Reifegrad@

Die Online-Leistung kann
einschlieBlich aller
Nachweise vollstandig digital
verflghar PDF steht als Download zum abgewickelt werden. Der

Eine Online-Beantragung ist
grundsatzlich moglich.
Nachweise kdnnen

Die once only-Beantragung
ist online moglich, bei der
Daten und Nachweise aus
Registern der Verwaltung
abgerufen werden.

Die Leistungsbeschreibung
Keine Informationen online ist online verfigbar und das

regelmaRig noch nicht

online Gbermittelt werden. Bescheid wird digital

zugestellt.

Ausdruck zur Verfiigung.

Figure 3 OZG-Reifegradmodell

Die grundlegende Modernisierung der foderalen IT-Infrastrukturen sowie der verwaltungsinternen
Geschaftsprozesse und Fachverfahren sollten bei der Weiterentwicklung des OZG flr den Zeitraum ab
2023 deshalb priorisiert werden. Der Wandel muss tiefgreifender sein als die Bereitstellung digitaler
Verwaltungsleistungen: (Digitale) Verwaltungsprozesse missen von Grund auf neu gedacht und
ausgerichtet werden. Fur die Umsetzung des OZG wird auf ein Modell mit vier Stufen zurtickgegriffen.
Dieses Modell dient zur Messung des digitalen Reifegrades von Verwaltungsleistungen (siehe Figure 3).

So misst das Reifegradmodell die Online-Verfligbarkeit und digitale Abwicklung von
Verwaltungsleistungen auf einer Skala von 0 (»die Leistung ist nur offline verfligbar«) bis 4 (»die
Leistung kann vollstandig digital abgewickelt werden«). Alle Leistungen sollen laut OZG bis Ende des
Jahres 2022 mindestens auf Reifegradstufe 3 angeboten werden. Diese Reifegradstufe gibt vor, dass
der Antragsprozess, die Authentifizierung und die Nachweislibermittlung online moglich sind.
Ausserdem muss ein Bescheid digital bereitgestellt werden konnen (BMI 2022).

Eine grundlegend modernisierte Prozesslandschaft der offentlichen Verwaltung in Deutschland ist
erforderlich um das, mit dem OZG verbundene, Ziel »Ein zukunfts- und krisenfester Staat, der sich durch
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proaktives, transparentes, serviceorientiertes und effizientes Verwaltungshandeln auszeichnet« zu
erreichen.

Alle verwaltungsinternen Geschaftsprozesse mussen erfasst- und deren aktueller digitaler Reifegrad
dokumentiert sein. Digitalisierungs- und Modernisierungspotenziale konnen anschliessend identifiziert-
und die erforderlichen Transformationsprozesse angestossen werden.

Das Reifegradmodell ist v. a. fir die Anwendung im offentlichen Sektor entwickelt worden. Es dient
dabei als Analyse-Tool zur Ermittlung des digitalen Reifegrades von Ist- und Soll-Geschaftsprozessen
der Verwaltung. Das 4-Stufen-OZG- Reifegradmodell ist geeignet, um den Digitalisierungsgrad von
Verwaltungsleistungen schnell zu erfassen. Allerdings eignet es sich nur bedingt, um den Fokus auf das
tat- sachliche Modernisierungspotenzial der analysierten Geschaftsprozesse zu richten.

Das verhéltnismassig »komplexere« und erweiterte Reifegradmodell ermdglicht die Analyse
unterschiedlicher Prozessdimensionen, wie die technologische Basis, die Prozessdaten oder die
Prozessqualitat. Dadurch lassen sich die verschiedenen Stellschrauben fir eine wirkungsvolle und
nachhaltige Prozessmodernisierung bestimmen. Darauf basierend kénnen konkrete Massnahmen zur
Weiterentwicklung der Geschaftsprozesse abgeleitet werden.
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