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Kurzreferat 

Optimierung des Order-to-Cash-Prozesses in Industrieunternehmen durch den Einsatz von 

Robotic Process Automation – Eine kritische Literaturrecherche 

 

Robotic Process Automation (RPA) ist eine relativ neue Technologie, die die Automatisie-

rung von regelbasierten Aufgaben ermöglicht. Obwohl bestehende Literatur darauf hin-

weist, dass zusätzlich zur RPA-Implementierung eine Prozessoptimierung vorzunehmen 

ist, wurde bislang nicht beschrieben, wie dieses Vorgehen aussehen kann. Deshalb zeigt 

die vorliegende Arbeit, wie bei der Automatisierung von Abläufen die damit verbundene 

Optimierung durchzuführen ist und wie im Fall des Order-to-Cash-Prozesses von Industrie-

unternehmen automatisierbare Prozesse ausgewählt werden können. Zudem wird beleuch-

tet, wie bereits bestehende IT-Systeme für die Prozessautomatisierung eingesetzt werden 

können. 

Dazu werden mithilfe einer Literaturrecherche neue Erkenntnisse gewonnen, die zeigen, zu 

welchem Zeitpunkt eine Prozessoptimierung in Verbindung mit einer Automatisierung 

durchzuführen ist. Zudem wird die Verwendung der RPA-Technologie kritisch beleuchtet 

und festgestellt, dass unabhängig von der Art der Automatisierung eine Prozessoptimierung 

vorzunehmen ist. Die Arbeit liefert somit einen wertvollen Beitrag zum aktuellen Stand der 

Wissenschaft und gibt Hinweise für die Anwendung in der Praxis. 
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Abstract 

Optimisation of the Order-to-Cash Process in Industrial Companies by Using Robotic Pro-

cess Automation – A Critical Literature Review 

 

Robotic Process Automation (RPA) is an emerging technology that enables the automation 

of rule-based tasks. Although existing literature points out that process optimisation must 

be performed in addition to RPA implementation, it has not been described yet how this 

procedure can look like. Therefore, this thesis provides an overview of how the associated 

optimisation can be conducted during the automation of processes and how, in the case of 

the order-to-cash process of industrial companies, processes that are suitable for automa-

tion can be selected. In addition, it is examined how already existing IT systems can be 

used for process automation. 

For this purpose, new insights are gained by means of a literature research, showing at 

which point a process optimisation in connection with an automation has to be carried out. 

Furthermore, the use of RPA technology is critically examined and it is determined that 

process optimisation must be carried out regardless of the type of automation. Thus, the 

thesis provides a valuable contribution to the current state of science and gives advice for 

application in practice.  
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1. Einleitung 

Die aktuellen Ereignisse rund um COVID-19 zeigen erneut, wie wichtig es ist, Prozesse 

optimal zu gestalten. Dadurch sollen unter anderem die betrieblichen Kosten auf ein Mini-

mum reduziert und dadurch die Wettbewerbsfähigkeit erhalten werden. Gerade die Kosten-

senkung in unternehmensinternen Bereichen stellt ein großes Potenzial dar, da sich diese 

Einsparungen direkt auf das unternehmerische Ergebnis auswirken. Auch Faktoren wie 

rasche technologische Veränderungen, demografischer Wandel oder Fachkräftemangel 

führen gemäß PricewaterhouseCoopers dazu, dass Unternehmen die eigenen Prozesse 

bei gleichbleibender Ergebnisqualität beschleunigen müssen.1 Gleichzeitig haben die mit 

der aktuellen Krisensituation verbundenen Herausforderungen gezeigt, wie wichtig digitale 

Abläufe sind, um Mitarbeitende im Homeoffice effizient arbeiten zu lassen. Doch nicht nur 

in Zeiten von Corona ist es für Unternehmen essenziell, möglichst schlanke Prozesse zu 

haben, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Entsprechend rückt die Prozessautomatisierung 

zunehmend in den Fokus, um Effizienz und Rentabilität zu erhöhen, aber auch um 

Mitarbeitende zu motivieren, da diese so für Aufgaben mit größerer Wertschöpfung einge-

setzt werden können. 

Werden Prozesse jedoch digitalisiert, kommt es oftmals zu Medienbrüchen, wenn beispiels-

weise Kundendaten von Briefköpfen, aus E-Mails oder Social Media manuell in ein 

Enterprise-Resource-Planning-System (ERP-System) oder Kundenbestellungen aus 

E-Mails oder Online-Bestellformularen von Hand in ein Bestellsystem übernommen werden 

müssen. Um diese Medienbrüche und die damit verbundenen Transaktionskosten zu 

reduzieren, gibt es unterschiedliche Lösungsmöglichkeiten, wie z. B. die Entwicklung von 

Skripten oder Makros oder auch das Outsourcing von Tätigkeiten in Niedriglohnländer. 

Allerdings bringen diese Vorgehensweisen nicht immer den gewünschten Effekt, wenn sie 

entweder nur in Einzelfällen möglich sind (wie z. B. Skripten oder Makros) oder zu zusätz-

lichem Koordinations- und Kommunikationsaufwand führen oder sogar die Fehlerquote er-

höhen können (wie z. B. beim Outsourcing in Niedriglohnländer). Für diese Fälle hat sich 

die Robotic Process Automation (RPA) gemäß Hierzer als „Technologie im Werkzeugkoffer 

der Prozessoptimierung“2 etabliert.3 

 

1.1 Stand der Forschung 

Robotic Process Automation wird seit 2017 verstärkt diskutiert4 und hat seither an Interesse 

sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis gewonnen. So ergab eine von Deloitte 

durchgeführte Studie im Jahr 2017, dass sich bereits rund die Hälfte der befragten Unter-

nehmen auf der „RPA-Reise“ befinden. Und etwa 20 Prozent gaben an, „RPA in den 

kommenden zwei Jahren einzuführen“.5 

                                                
1 PricewaterhouseCoopers GmbH 2020, S. 3. 
2 Hierzer 2020, S. 222. 
3 Hierzer 2020, S. 220–222. 
4 Syed u.a. 2020, S. 1. 
5 Wright; Witherick; Gordeeva 2018, S. 4. 
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Bestehende RPA-Literatur beschäftigt sich mit den möglichen Einsatzbereichen6, dem Ein-

satz in unterschiedlichen Branchen7 oder auch mit dem Potenzial und den Risiken einer 

RPA-Implementierung8. Ebenso werden die Implementierung9 an sich sowie die 

Auswirkungen auf Mitarbeitende und die Arbeitswelt10 diskutiert. Zudem kann Literatur 

genannt werden, in der Praxiserfahrungen11 geschildert werden oder die das Zusammen-

wirken von RPA mit Process Mining12 oder Künstlicher Intelligenz (KI)13 beschreibt. 

Doch die Automatisierung von Prozessen ist keine neue Erfindung.14 Sie wurde bereits in 

den 1990er-Jahren nicht nur diskutiert, sondern auch umgesetzt.15 So kam beispielsweise 

Straight Through Processing (STP) vor allem in der Finanzindustrie zum Einsatz. Dadurch 

sollten Informationen, die mehrmalig benötigt werden, nur einmal eingegeben werden 

müssen. Allerdings stellte sich heraus, dass STP nicht für alle Fälle eingesetzt werden 

kann. Robotic Process Automation verfolgt im Gegensatz zu STP einen Outside-In-Ansatz. 

Das bedeutet, die involvierten Informationssysteme werden nicht verändert und der Soft-

ware-Roboter greift lediglich auf die Daten der jeweiligen IT-Systeme zu.16 Konkret heißt 

das, dass der RPA-Roboter ähnlich dem Handeln eines Menschen über das Front-End auf 

die bestehenden IT-Systeme zugreift und damit nicht über das Back-End mit den Systemen 

kommuniziert. Dadurch ergibt sich der Vorteil, dass RPA praktisch mit jeder Software inter-

agieren kann, die von einem Menschen verwendet wird. Durch die Interaktion über das 

Front-End spielt es keine Rolle, wie offen die bestehenden Systeme für eine Integration mit 

Drittsystemen sind.17 Somit soll es gelingen, die bislang von Menschen manuell durchge-

führten und sich wiederholenden Tätigkeiten „wie Tippen, Kopieren, Einfügen, Extrahieren, 

Zusammenführen und Verschieben großer Datenmengen von einem System in ein 

anderes“18 durch einen Roboter ausführen zu lassen und damit die Arbeitskraft der 

Menschen verstärkt für wertschöpfende Aufgaben einzusetzen19. So könnte ein RPA- 

Roboter unter anderem Daten aus E-Mails in ein Customer-Relationship-Management- 

System (CRM-System) übertragen.20 

Allerdings wird bei einer reinen Automatisierung ohne vorgelagerte Optimierung, beispiels-

weise bei bereits verwendeten IT-Systemen, weder deren Funktion noch deren bisherige 

Verwendung infrage gestellt und schon gar nicht verändert.21 Existierende Literatur weist 

darauf hin, dass vor der Einführung von RPA eine Standardisierung vorzunehmen ist22 oder 

auch, dass bei der Einführung von RPA die Prozessverbesserung oftmals nicht berücksich-

tigt wird23. Ebenso wird davor gewarnt, dass vorhandene Abläufe automatisiert werden und 

                                                
6 Vgl. Langmann; Turi 2020. 
7 Vgl. Smeets; Erhard; Kaußler 2019. 
8 Vgl. Brettschneider 2020. 
9 Vgl. Graf; Meier; Tokarski 2021. 
10 Vgl. Allweyer 2016. 
11 Vgl. Lacity; Willcocks; Craig 2015. 
12 Vgl. Egger u.a. 2020. 
13 Vgl. Chakraborti u.a. 2020. 
14 Hofmann; Samp; Urbach 2020, S. 99. 
15 Gentsch 2019, S. 48. 
16 van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 271. 
17 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
18 Aguirre; Rodriguez 2017, S. 65. 
19 Lacity; Willcocks 2015. 
20 Aguirre; Rodriguez 2017, S. 66. 
21 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
22 Fischer; Lueg 2020, S. 31–32. 
23 Hierzer 2020, S. 227. 
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aufgrund dessen von einer Prozessoptimierung ausgegangen wird.24 Dabei besteht die 

Gefahr, dass bestehende Probleme oder Ineffizienzen lediglich in die digitale Welt gebracht 

werden. Oder wie es Thorsten Dirks, ehemaliger CEO von Telefónica Deutschland, 

beschreibt: „Wenn sie einen Scheißprozess digitalisieren, dann haben sie einen scheiß 

digitalen Prozess“.25 

 

1.2 Problemstellung 

In der bestehenden Literatur wird nicht darauf eingegangen, wie die Kombination von 

Prozessautomatisierung durch RPA und Prozessoptimierung innerhalb eines Order-to-

Cash-Prozesses (OTC-Prozess) durchgeführt werden kann, welche Schritte zu tätigen sind 

und was das durchführende Unternehmen dabei zu beachten hat. Ebenso wird nicht näher 

erläutert, welche Möglichkeiten mit bereits vorhandenen IT-Systemen ausgeschöpft werden 

können, bevor eine neue RPA-Software angeschafft wird. 

So wurde beispielsweise in der von Aguirre und Rodriguez durchgeführten Fallstudie RPA 

eingesetzt, allerdings zuvor keine Optimierung durchgeführt. Nach der RPA-Einführung 

konnte von einer Produktivitätssteigerung von 20 Prozent berichtet werden. Die durch-

schnittliche Dauer für die Bearbeitung eines Falls hatte sich allerdings nicht verändert. Die 

Autoren beschreiben, dass der Roboter die Aufgaben nicht schneller als die Mitarbeitenden 

ausführen kann, er ist lediglich in der Lage, mehrere Tätigkeiten gleichzeitig durchzufüh-

ren.26 Wäre hier im Vorfeld eine Prozessverbesserung realisiert worden, hätte dadurch 

möglicherweise auch die Durchlaufzeit des Prozesses verkürzt werden können. 

Diese Tatsache, dass es in der bestehenden Literatur bislang die Ausnahme ist, dass vor 

einer Implementierung von RPA zunächst eine Prozessoptimierung empfohlen wird, moti-

viert die vorliegende Arbeit. Auch soll eine kritische Betrachtung des RPA-Einsatzes vorge-

nommen werden, indem der Einsatz vorhandener Software für den Automatisierungszweck 

beleuchtet wird. 

 

1.3 Zielsetzung 

Speziell in Industrieunternehmen wird der OTC-Prozess meist als Kernprozess deklariert, 

weshalb die vorliegende Arbeit eine hilfreiche Unterstützung für Personen aus der Praxis 

darstellt, die eine Optimierung und Automatisierung ihrer Kernprozesse anstreben. Dazu 

wird eine strukturierte Vorgehensweise erarbeitet, um den OTC-Prozess in diesen Unter-

nehmen bestmöglich zu gestalten. Zusätzlich wird aufgezeigt, in welchen Fällen der Einsatz 

von RPA als sinnvoll erachtet werden kann und welche Schritte der Prozessverbesserung 

vor einer RPA-Implementierung zu setzen sind. Damit stellt die Arbeit auch einen wertvollen 

Beitrag zum aktuellen Stand der Wissenschaft dar. Denn bisherige Literatur beschäftigt sich 

                                                
24 European Association of Business Process Management EABPM 2009, S. 496. 
25 Hülsbömer 2015. 
26 Aguirre; Rodriguez 2017, S. 69. 
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in erster Linie mit den Vorteilen von RPA, die vorliegende Masterthesis betrachtet dieses 

bislang vorwiegend positiv geprägte Bild jedoch kritisch. So wird im Speziellen durch die 

Nutzung von vorhandenem Wissen aus dem Bereich des Business Process Managements 

(BPM) der Blickwinkel auf diese Art der Automatisierung vergrößert, indem darauf einge-

gangen wird, dass beim RPA-Einsatz nicht nur die Implementierung von Relevanz ist, 

sondern auch die vorgelagerte Prozessoptimierung. Ebenso wird der mögliche Einsatz von 

bereits bestehender IT im Unternehmen (z. B. ein ERP-System) für die Automatisierung 

geprüft. Mithilfe dieser Analyse wird dargelegt, welchen betrieblichen Nutzen die Kombina-

tion einer Prozessverbesserung mit einer Prozessautomatisierung durch RPA stiften kann 

und weshalb lediglich durch die Verknüpfung der RPA-Einführung mit einer Prozessopti-

mierung ein nachhaltiger Erfolg sichergestellt werden kann. Dementsprechend werden 

folgende Forschungsfragen beantwortet: 

 Wie kann der OTC-Prozess in Industrieunternehmen durch die Nutzung von RPA 

optimiert werden? 

 Wie kann die Kombination von RPA und vorgelagerter Prozessoptimierung im OTC-

Prozess eines Industrieunternehmens funktionieren? 

Durch die Beantwortung dieser Forschungsfragen kann festgestellt werden, dass zunächst 

optimierte und im Anschluss automatisierte Prozesse dem Unternehmen einen größeren 

Nutzen stiften als die bloße Durchführung einer Automatisierung. 

Klassischerweise wird RPA als Teilgebiet der Informatik definiert. In der vorliegenden Arbeit 

soll der Fokus jedoch auf der betriebswirtschaftlichen und hier auf dem Schwerpunkt der 

Geschäftsprozesse liegen. Dementsprechend werden technische Aspekte nur begrenzt be-

leuchtet. 

 

1.4 Methodik 

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird eine theoretisch-konzeptionelle Arbeit er-

stellt. Basierend auf bestehender Literatur werden neue Erkenntnisse entwickelt. Dazu wird 

eine gemischte Strategie, bestehend aus der Methode der konzentrischen Kreise (auch 

Schneeball- oder Lawinensystem genannt) und einer Schlagwortsuche mit eigenständiger 

Suche nach Synonymen und Formulierungen verfolgt. Durch die Kombination der Methode 

der konzentrischen Kreise mit der Schlagwortsuche soll ebenso bislang nicht zitierte 

Literatur identifiziert werden können. 

Bei der Methode der konzentrischen Kreise wird von einer Einstiegsquelle ausgegangen, 

deren Literaturverzeichnis nach relevanten Arbeiten durchsucht wird. In dieser identifizier-

ten relevanten Literatur wird wiederum das Literaturverzeichnis nach weiterer relevanter 

Literatur durchkämmt. So wird weiter vorgegangen, bis bereits bekannte Arbeiten wieder 

aufscheinen. Dadurch soll schrittweise die verfügbare Literatur gesammelt werden.27 

                                                
27 Kache u.a. 2015, S. 8–10. 
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Einstiegsquellen sind dabei z. B. die als wegweisend beschriebenen28 Fallstudien von 

Lacity M. und Willcocks L. oder auch Arbeiten von van der Aalst W.M.P., Asatiani A., oder 

Reijers H.A.. 

Für die Schlagwortsuche werden vorwiegend die folgenden Datenbanken verwendet: 

 ABI/INFORM Collection via ProQuest 

 Bibliothek der Fachhochschule Vorarlberg 

 Elsevier ScienceDirect 

 JSTOR 

 SpringerLink 

 Springer Professional 

 WISO 

Auf diesen Datenbanken wird nach Schlagworten wie 

 Robotic Process Automation 

 Prozessautomatisierung 

 Prozessoptimierung 

 Order-to-Cash-Prozess 

sowie Varianten dieser Schlagworte in den Sprachen Deutsch und Englisch gesucht. Auch 

die Ergebnisse werden auf diese Sprachen eingegrenzt. Um die Relevanz der gefundenen 

Literatur beurteilen zu können, wird zunächst der Abstract gelesen. Kann aufgrund des 

Abstracts nicht festgelegt werden, ob es sich um einen relevanten Text handelt, werden in 

Anlehnung an Goldenstein, Hunoldt und Walgenbach29 anschließend Abbildungen des kon-

zeptionellen/theoretischen Modells, Propositionen/Hypothesen und zitierte Literatur in die-

ser Reihenfolge analysiert, bis hinsichtlich der Relevanz der untersuchten Literatur eine 

Entscheidung getroffen werden kann. 

Basierend auf dieser Literaturrecherche wird in der vorliegenden Arbeit zunächst auf die 

Hintergründe und die Implementierung von RPA eingegangen. Im Anschluss werden für 

eine Gegenüberstellung weitere Möglichkeiten zur Prozessautomatisierung beschrieben, 

bevor die theoretischen Hintergründe der Prozessoptimierung erläutert werden. Aufbauend 

auf dieser Grundlage wird anhand der gewonnen Erkenntnisse aus der Literaturrecherche 

die Anwendung von RPA im OTC-Prozess beschrieben, um anschließend mit einer 

Diskussion, dem Fazit und Ausblick die Arbeit abzuschließen. 

  

                                                
28 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 4. 
29 Goldenstein; Hunoldt; Walgenbach 2018, S. 65–66. 
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2. Robotic Process Automation – Hintergründe und Implementie-

rung 

Um die Möglichkeiten zur Optimierung des OTC-Prozesses in Industrieunternehmen durch 

den Einsatz von RPA zu eruieren, sind zunächst die theoretischen Grundlagen vorzustel-

len. Aus diesem Grund wird im nachfolgenden Abschnitt auf die Hintergründe zu RPA, 

dessen Weiterentwicklungsmöglichkeiten sowie auf die Implementierung der Technologie 

eingegangen. 

 

2.1 Definition und Funktionsweise von RPA 

Robotic Process Automation wird von der IEEE (Institute of Electrical and Electronics 

Engineers) Corporate Advisory Group definiert als 

a preconfigured software instance that uses business rules and predefined activity choreog-

raphy to complete the autonomous execution of a combination of processes, activities, trans-

actions, and tasks in one or more unrelated software systems to deliver a result or service with 

human exception management.30 

Es werden also bislang manuell durch Menschen ausgeführte Tätigkeiten an einen Roboter 

übergeben. Dieser arbeitet auf der bestehenden Präsentationsschicht der vorhandenen 

Anwendungssysteme und handelt somit wie ein Mensch und ohne die verwendeten IT- 

Systeme zu verändern.31 Der Roboter ist dabei in der Lage, mit mehreren verschiedenen 

IT-Systemen zu agieren oder auch Aufgaben an andere Roboter weiterzugeben.32 Dazu 

wird der Prozess in der Sprache des RPA-Tools abgebildet und der Roboter folgt diesem, 

während WENN-DANN-SONST-Anweisungen auf strukturierten Daten ausgeführt 

werden.33 Wird der Roboter mithilfe eines Flowcharts „trainiert“, werden in diesem Chart 

sämtliche Schritte sowie die zu berücksichtigenden Entscheidungsregeln definiert.34 

Anstelle der Konfiguration von Regeln ist es ebenso möglich, dass RPA-Systeme durch die 

Beobachtung von manuellen Tätigkeiten lernen.35 Dabei wird die zu automatisierende Auf-

gabe während der Durchführung durch einen Mitarbeitenden aufgezeichnet. Aufgrund die-

ser Aufzeichnung wird ein Flowchart generiert, das anschließend bei Bedarf weiter bear-

beitet werden kann.36 Sowohl für die Konfiguration als auch das Lernen durch Beobachtung 

ist keine Programmierung nötig, sondern die Roboter können von Mitarbeitenden der Fach-

bereiche ohne Programmierkenntnisse konfiguriert werden.37 Dies ist ein wichtiger Aspekt, 

da aufgrund der Tatsache, dass keine technischen Kenntnisse wie z. B. Skript- 

Programmierung notwendig sind, der Realisierungsaufwand hauptsächlich auf der Seite 

der Fachabteilung entsteht. Allerdings ist es von größter Wichtigkeit, dass die dem Roboter 

                                                
30 IEEE Corporate Advisory Group 2017, S. 11. 
31 Czarnecki; Auth 2018, S. 116. 
32 Langmann; Turi 2020, S. 6. 
33 Dunie; Tornbohm 2017; zit. in van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 269. 
34 Allweyer 2016, S. 3. 
35 Czarnecki; Auth 2018, S. 117. 
36 Allweyer 2016, S. 3. 
37 Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 87. 
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beigebrachten Regeln äußerst präzise sind, da er exakt das ausführt, wozu er konfiguriert 

wurde.38 Wie es Lacity, Willcocks und Craig beschreiben, fehlt dem Roboter der „gesunde 

Menschenverstand“.39 Dennoch ist es mithilfe der regelbasierten Konfiguration möglich, 

dass der Roboter Daten aus IT-Systemen entnimmt, sie anhand der definierten Regeln ver-

arbeitet und anschließend wieder in Systeme eingibt (z. B. in ERP- oder CRM-Systeme).40 

Obwohl der Begriff Roboter zunächst meist das Bild von Maschinen hervorruft, wie sie aus 

der Fertigung bekannt sind, handelt es sich beim RPA-Roboter um Software, die über das 

Front-End in IT-Systeme integriert wird. Sie agiert wie ein Mensch über das User Interface41 

mit den darunterliegenden Systemen und Datenbanken42, anstatt über das Application 

Programming Interface (API) mit den Systemen zu kommunizieren.43 Dieses Vorgehen wird 

auch als Lightweight-IT bezeichnet. Denn im Gegensatz zu dieser Art der Interaktion greift 

die Heavyweight-IT auf die Ebenen der Verarbeitung und Datenhaltung ein.44 Lightweight-

IT wird von Bygstad als eine Technologie beschrieben, die in der Regel günstig und einfach 

zu bedienen ist. Zudem kann sie meist ohne die Unterstützung von IT-Spezialisten benutzt 

werden. Das Betreiben von Heavyweight-IT hingegen erfordert zwingend die Unterstützung 

von IT-Fachleuten. Diese Systeme werden durch bewährte digitale Technologie ermöglicht 

und durch Software-Engineering realisiert.45 

Da sie nach Ansicht der Verfasserin das aktuelle Verständnis der RPA-Technologie gut 

zusammenfasst, soll in der vorliegenden Arbeit die RPA-Definition von Smeets, Erhard und 

Kaußler zur Anwendung kommen: 

Bei RPA handelt es sich nicht um physische Maschinen. Vielmehr handelt es sich hierbei um 

eine installierbare Software. Ziel dieser Software ist es, Menschen bei der Ausübung ihrer 

Tätigkeiten zu unterstützen oder ihnen einzelne Tätigkeiten vollständig abzunehmen. Hierbei 

kommuniziert sie mit anderen digitalen Systemen, extrahiert Daten, manipuliert diese und fügt 

sie in andere Anwendungen ein. RPA eignet sich in seinen Grundzügen zur voll- oder teilau-

tomatisierten Abwicklung von Geschäfts- und Verwaltungsprozessen. Es ist eine Lösung, die 

für sich genommen keine tiefgreifenden Änderungen an bestehender IT-Infrastruktur voraus-

setzt, um verwendet werden zu können. Sie nutzt das User-Interface so, wie es auch ein 

Mensch nutzen würde. RPA kann daher auch als non-invasive Technologie bezeichnet wer-

den.46 

Beim Einsatz von RPA wird zwischen attended RPA und unattended RPA unterschieden. 

Die beiden Stufen unterscheiden sich im Umfang der Benutzerinteraktion und im Ort ihres 

Betriebs. Während bei der attended RPA der Roboter durch Anwendende gestartet wird 

und auch während des Betriebs eine Interaktion zwischen Benutzenden und Roboter statt-

findet, startet bei der unattended RPA der Roboter selbstständig aufgrund von definierten 

Regeln und arbeitet ohne Benutzerinteraktion. Zudem unterscheiden sich die beiden Stufen 

durch den Ort, auf dem der Roboter läuft: Die attended RPA läuft auf dem Desktop der 

Benutzenden, weshalb sie auch als Robotic Desktop Automation (RDA) bezeichnet wird. 

                                                
38 Czarnecki; Auth 2018, S. 117. 
39 Lacity; Willcocks; Craig 2015, S. 13. 
40 Lacity; Willcocks 2016b, S. 3. 
41 van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 269. 
42 Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 87. 
43 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
44 Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 87. 
45 Bygstad 2017, S. 181. 
46 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 8. 
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Die unattended RPA läuft hingegen meist auf Servern.47 Robotic Process Automation und 

RDA verfolgen dabei aber weiterhin dasselbe Ziel48, nämlich die Automatisierung von Auf-

gaben, die bislang von Mitarbeitenden ausgeführt wurden. 

Die Architektur einer RPA-Software ist in drei Komponenten aufgeteilt: Zunächst wird mit-

hilfe der Developer-Komponente der gewünschte Roboter entwickelt, der später zur Auto-

matisierung eines Prozesses eingesetzt werden soll. Hierbei können meist aus einem Bau-

kastensystem bereits vorstrukturierte Aktivitäten innerhalb einer Drag-and-Drop-Modellie-

rung verwendet werden. Sind allerdings Programmierkenntnisse vorhanden, ist auch eine 

direkte Programmierung möglich.49 Ebenso kann eine makroähnliche Aufzeichnung von 

Tätigkeiten vorgenommen werden.50 Soll der Roboter ohne Programmierung entwickelt 

werden, funktioniert dies ähnlich wie im Flussdiagramm-Designer Microsoft Visio: Symbole, 

die jeweils einen eigenen Schritt im Prozess darstellen, werden per Drag-and-Drop zusam-

mengestellt und miteinander verbunden. Dadurch wird im Hintergrund automatisch Code 

generiert.51 Ein vereinfachtes Beispiel für einen solchen RPA-Prozess ist in Darstellung 1 

abgebildet. 

 

 

Darstellung 1: Vereinfachtes Beispiel eines RPA-Prozesses 

 

Die zweite Komponente wird von den Robotern dargestellt. Durch sie wird eine Ausführung 

der zuvor entwickelten Programme ermöglicht.52 Wie bereits erläutert, können diese 

Roboter als attended oder unattended RPA eingesetzt werden. 

Um eine zentrale Steuerung und Überwachung zu ermöglichen, kommt die Monitoring- und 

Kontroll-Komponente als dritte Komponente zum Einsatz. Hier können Berichte und Proto-

kolle zu den einzelnen Robotern erstellt werden. Zudem können in einer sogenannten Ro-

boter-Library standardisierte Module verwaltet werden, die bei der Entwicklung von Robo-

tern immer wieder zum Einsatz kommen. Dadurch ist es möglich, den Entwicklungsaufwand 

zu reduzieren. Auch eine zeitliche Terminierung oder das Verwalten von Warteschlangen 

ist neben der Versionierung von eingesetzten Robotern mithilfe dieser Komponente reali-

sierbar.53 

                                                
47 Langmann; Turi 2020, S. 5–6. 
48 Hofmann; Samp; Urbach 2020, S. 100. 
49 Langmann; Turi 2020, S. 30. 
50 Wanner u.a. 2019, S. 3. 
51 Lacity; Willcocks 2016b, S. 4. 
52 Petersen; Schröder 2020, S. 1133. 
53 Langmann; Turi 2020, S. 31. 
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Die beschriebenen Komponenten sind in Darstellung 2 als exemplarische RPA-Architektur 

ersichtlich und sollten dabei jeweils auf einer Produktiv-, Test- und Entwicklungsumgebung 

vorhanden sein. Denn diese Architektur gewährleistet eine Prüfbarkeit und Nachvollzieh-

barkeit von Entwicklungen.54 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 2: Exemplarische RPA-Architektur55 

 

Bevor ein Prozess allerdings automatisiert werden kann, ist es wichtig, dass zu diesem eine 

vollständige und vor allem detaillierte Dokumentation vorliegt. Denn diese dient als Grund-

lage für die Entwicklung des jeweiligen Roboters.56 Um die benötigte Detaillierung in der 

Dokumentation des zu automatisierenden Prozesses zu erlangen, können Process Mining 

in Verbindung mit Desktop Activity Mining als geeignete Tools angesehen werden.57 Eine 

Kombination ist ratsam, da Process Mining nicht detailliert genug erfasst58 und Desktop 

Activity Mining alleine nicht ein einheitliches Prozessmodell dokumentieren kann59. Van der 

Aalst, Bichler und Heinzl ergänzen, dass bereits RPA-Anbieter mit Process-Mining-Anbie-

tern zusammenarbeiten. Durch die Kombination beider Technologien soll es ermöglicht 

werden, die Prozesse mit dem größten Automatisierungspotenzial auszuwählen und zu vi-

sualisieren. Darauf aufbauend soll anschließend ein geeigneter RPA-Roboter erstellt, ge-

testet und eingesetzt werden.60 Die Anwendungsbereiche dieser Roboter werden im nächs-

ten Kapitel näher betrachtet. 

 

  

                                                
54 Langmann; Turi 2020, S. 45. 
55 Langmann; Turi 2020, S. 30. (geringfügig abgeändert durch die Verfasserin) 
56 Maurer u.a. 2020, S. 1165. 
57 Linn; Zimmermann; Werth 2018, S. 256. 
58 Maurer u.a. 2020, S. 1165. 
59 Linn; Zimmermann; Werth 2018, S. 256. 
60 van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 271. 
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2.2 Anwendungsbereiche von RPA 

Obwohl die Funktionen der RPA-Technologie äußerst vielversprechend zu sein scheinen, 

ist es nicht möglich, sämtliche Prozesse hiermit zu automatisieren. Es ist gemäß Czarnecki 

und Auth lediglich praktikabel, strukturierte Prozesse zu automatisieren, sofern „deren Ent-

scheidungen durch klare Geschäftsregeln beschrieben werden können“.61 Sobald unstruk-

turierte Aufgaben und Entscheidungen automatisiert werden sollen, ist die Kombination von 

RPA mit Ansätzen der KI notwendig.62 

Der Einsatz eines RPA-Roboters macht dann Sinn, wenn er fehlende Schnittstellen 

ersetzen oder Systembrüche eliminieren soll.63 Systembrüche werden auch als Medienbrü-

che bezeichnet und erfordern aufgrund der Verwendung verschiedener IT-Systeme die 

mehrmalige Eingabe derselben Daten durch einen Mitarbeitenden in diese verschiedenen 

Systeme. Dies stellt einen erheblichen Aufwand und ein Fehlerrisiko dar.64 Syed et al. be-

stätigen, dass Roboter Daten zwischen verschiedenen IT-Systemen durch Screen Scraping 

übertragen können.65 Dadurch sind Software-Roboter geeignet, um bestehende Datensilos 

miteinander zu verbinden.66 Wellmann et al. erklären, dass Aufgaben, für deren Erledigung 

mehrere Systeme verwendet werden, als geeignet betrachtet werden können. Dies ist mög-

lich, da die Roboter den Vorteil besitzen, dass sie mit jeder Software arbeiten können, die 

auch von menschlichen Mitarbeitenden verwendet wird. Das ist wiederum komplett unab-

hängig davon, wie offen die Systeme für eine Integration von Drittanbietern sind67, denn die 

bestehenden IT-Systeme werden nicht verändert, was ein wesentlicher Vorteil von RPA ist, 

denn bei einer Back-End-Integration müssen bestehende Systeme oftmals erheblich ver-

ändert werden.68 Somit ist RPA eine mögliche Alternative zu umfassenden Integrationspro-

jekten, da so hohe Projektkosten und lange Projektzeiten vermieden werden können. 

Ebenso können RPA-Roboter Daten aus dem Internet ziehen und Berechnungen durchfüh-

ren.69 Da die Automatisierung mithilfe von RPA-Robotern auf Regeln und sogenannten 

WENN-DANN-SONST-Anweisungen basiert70, sind vor allem „regelbasierte, gut struktu-

rierte und sich wiederholende“ Aufgaben für diese Art der Automatisierung geeignet71. Dazu 

müssen die im Prozess vom Roboter zu verarbeitenden Daten in einer strukturierten und 

digitalen Form vorliegen.72 

Robotic Process Automation kann in sämtlichen Branchen zum Einsatz kommen, obwohl 

der derzeitige Schwerpunkt im Dienstleistungs- und Handelssektor liegt. Aber auch in der 

Industrie kann die Verwendung von RPA für Prozesse, in denen verschiedene IT-Systeme 

verwendet werden, sinnvoll sein. Smeets, Erhard und Kaußler nennen hier „sämtliche Be-

reiche, die mit Kunden interagieren und die bekannten repetitiven Tätigkeiten ausführen“. 

                                                
61 Czarnecki; Auth 2018, S. 119. 
62 Czarnecki 2021. 
63 Langmann; Turi 2020, S. 8. 
64 Hansen; Mendling; Neumann 2019, S. 274. 
65 Syed u.a. 2020, S. 1. 
66 Hofmann; Samp; Urbach 2020, S. 101. 
67 Wellmann u.a. 2020, S. 204. 
68 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
69 Wanner u.a. 2019, S. 2–3. 
70 Dunie; Tornbohm 2017; zit. in van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 269. 
71 Syed u.a. 2020, S. 1. 
72 Wellmann u.a. 2020, S. 204. 
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Aber auch die Controlling-, Personal- und IT-Bereiche nutzen oftmals Roboter zur Automa-

tisierung von Prozessen.73 Dabei werden vor allem Serviceaufgaben automatisiert wie bei-

spielsweise die Daten aus E-Mails oder Tabellenkalkulationen in ERP- oder CRM-Systeme 

zu übertragen.74 Der Reifegrad des zu automatisierenden Prozesses gibt zusätzlich Auf-

schluss darauf, ob der Prozess sich für eine Automatisierung mithilfe von RPA eignet.75 

In der von Lacity, Willcocks und Craig durchgeführten Fallstudie hat das untersuchte 

Unternehmen Telefónica O2 auf Basis von Transaktionsvolumen und Prozesskomplexität 

entschieden, ob ein Prozess automatisierbar ist. Denn die Abwicklung eines komplexen 

Prozesses dauert länger als die eines einfachen Prozesses. Und bei einem großen Volu-

men an Transaktionen entsteht ebenfalls ein großer Zeitaufwand für die Abwicklung. So 

bringt in beiden Fällen die Automatisierung die vom Unternehmen gewünschte Personal-

einsparung.76 Allerdings soll es nicht vorwiegendes Ziel von RPA sein, Personal einzuspa-

ren. Denn gerade aus der Verbindung von Menschen und Roboter entstehen hochleis-

tungsfähige Teams.77 

Robotic Process Automation kann beispielsweise für die automatisierte Verarbeitung von 

Anfragen per E-Mail oder auch für die Zusammenführung von Gehaltsabrechnungsdaten 

aus verschiedenen Quellen eingesetzt werden.78 Auch periodische Berichte oder Massen-

E-Mails können von Robotern erstellt werden. Zudem ist eine Archivierung mittels RPA 

möglich.79 Ebenso ist die automatische Erstellung von Rechnungen und ein sofortiges Ver-

senden an Kunden oder ein Hochladen in ein Kundenportal möglich.80 Ein zusätzliches in 

Darstellung 3 abgebildetes Beispiel für den Einsatz von RPA wird von Czarnecki und Auth 

beschrieben: Der Roboter erstellt einen neuen Auftrag im CRM-System, führt zuvor defi-

nierte Standardeingaben durch, wählt gemäß den definierten Regeln die Verrechnungsart 

aus, leitet anschließend den Auftrag an das Auftragssystem weiter und führt die Abrech-

nung durch.81 

 

 

Darstellung 3: RPA-Beispiel Leistungsverrechnung82 

 

                                                
73 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 37. 
74 Lacity; Willcocks; Craig 2015, S. 4. 
75 Wellmann u.a. 2020, S. 202. 
76 Lacity; Willcocks; Craig 2015, S. 10. 
77 Lacity; Willcocks 2016a, S. 43. 
78 Syed u.a. 2020, S. 1. 
79 Hofmann; Samp; Urbach 2020, S. 100–101. 
80 Fernandez; Aman 2018, S. 124. 
81 Czarnecki; Auth 2018, S. 126–127. 
82 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Czarnecki; Auth 2018, S. 127. 
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Ausführung durch Mitarbeitende 

Ausführung durch RPA-System 

Sonderfall 

Standardfall 

Eine weitere Möglichkeit für den Einsatz von RPA ist die Verbuchung von Retouren. Zum 

Beispiel identifiziert der Roboter zunächst mithilfe der Kundennummer die betroffene Kund-

schaft. Anschließend wird der relevante Auftrag identifiziert, um die Posten der Retoure mit 

den Auftragspositionen abzugleichen und so eine Prüfung auf Vollständigkeit durchzufüh-

ren. Danach wird der Retouren-Auftrag erstellt und mit den Positionen des ursprünglichen 

Auftrags verknüpft. Schließlich werden Standardeingaben im Retouren-Auftrag ergänzt, 

bevor dieser abgeschlossen und die Verbuchung angestoßen wird. Der Roboter kann die 

Aufgaben in diesem Beispiel vollkommen selbstständig im vorhandenen CRM-System ab-

wickeln, sofern eine vollständige Rücksendung mit korrekter Kunden- und Auftragsnummer 

vorliegt. Für den Fall, dass eine oder mehrere dieser Voraussetzungen nicht erfüllt sind, 

reagiert der Roboter und leitet den Fall zur manuellen Bearbeitung an den zuständigen 

Mitarbeitenden weiter, um ihn anschließend wieder zu übernehmen.83 Dieses Zusammen-

spiel ist in Darstellung 4 abgebildet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 4: RPA-Beispiel Verbuchen von Retouren84 

 

Nachdem die Funktionsweise von RPA sowie die möglichen Anwendungsbereiche be-

leuchtet wurden, soll im nächsten Kapitel auf die Nutzenpotenziale beim Einsatz der Tech-

nologie eingegangen werden. 

 

                                                
83 Czarnecki; Auth 2018, S. 127–128. 
84 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Czarnecki; Auth 2018, S. 128. 
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2.3 Nutzenpotenziale von RPA 

Wie eine im Jahr 2021 erstellte Literaturanalyse zeigt, nimmt das Interesse an RPA weiter-

hin zu.85 Unternehmen setzen dabei RPA vor allem ein, um operative Kosten zu reduzie-

ren86, Durchlaufzeiten zu verringern und die Qualität zu erhöhen. Auch Skaleneffekte und 

Verbesserungen im Bereich der Compliance sind Vorteile, die der Einsatz von Robotern mit 

sich bringen kann.87 

Operative Kosten können vor allem durch die Automatisierung von manuellen Tätigkeiten 

und die dadurch mögliche Einsparung von Personalkosten reduziert werden.88 Eine Fall-

studie von Willcocks, Lacity und Craig bestätigt das. Hier lagen die Kosteneinsparungen 

abhängig vom jeweils automatisierten Prozess zwischen 11 und 30 Prozent.89 Entnehmen 

beispielsweise Mitarbeitende des Controllings monatlich viele Zahlen aus dem ERP- 

System, um diese anschließend in eine Microsoft-Excel-Datei einzupflegen, könnte diese 

Aufgabe von einem RPA-Roboter vollständig übernommen werden. Dadurch kann die 

betroffene Mitarbeitende andere wertschöpfende Aufgabe übernehmen, für die das Unter-

nehmen keinen zusätzlichen Mitarbeitenden einstellen muss. 

Die Durchlaufzeiten werden verringert, da „entweder die Erledigung vom gleichen Arbeits-

volumen in weniger Zeit oder die Erhöhung des Arbeitsvolumens in der gleichen Zeit“ durch 

den Roboter ermöglicht wird.90 Erfährt die Kundschaft aufgrund der Durchlaufzeitreduktion 

eine Geschwindigkeitssteigerung, kann dies nicht nur die Kundenzufriedenheit erhöhen, 

sondern auch zu Wettbewerbsvorteilen führen.91 Auch die von Lacity, Willcocks und Craig 

bei Telefónica O2 durchgeführte Fallstudie bestätigt, dass sich das Kundenerlebnis auf-

grund von geringerer Bearbeitungszeit verbessert.92 

Eine Qualitätssteigerung ist vor allem aufgrund der Eliminierung der Fehleranfälligkeit von 

Menschen bei repetitiven Tätigkeiten möglich.93 Allerdings können systematische Fehler, 

die beispielsweise bei einer fehlerhaften Programmierung des Roboters entstehen, zu einer 

großen Menge an Fehlern innerhalb des Prozesses führen.94 

Eine hohe Skalierbarkeit wird durch die Möglichkeit erreicht, dass die Roboter rund um die 

Uhr arbeiten95, wodurch in derselben Anzahl an Arbeitstagen mehr Menge an Arbeit erledigt 

werden kann. 

Die Verbesserungen im Bereich der Compliance sind vor allem dadurch möglich, dass ein 

einmal korrekt und gemäß vorhandener Vorgaben entwickelter RPA-Roboter zuverlässig 

                                                
85 Ng u.a. 2021. 
86 Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 89. 
87 PricewaterhouseCoopers GmbH 2020, S. 15. 
88 Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 89. 
89 Willcocks; Lacity; Craig 2015, S. 15. 
90 Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 89. 
91 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 24. 
92 Lacity; Willcocks; Craig 2015, S. 8. 
93 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 23–24; Willcocks; Lacity; Craig 2015, S. 12. 
94 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 24. 
95 Langmann; Turi 2020, S. 9. 
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dementsprechend handelt.96 Das heißt, dass der Roboter sich immer an sämtliche ihm vor-

gegebenen Regeln halten und sämtliche Aufgaben entsprechend regelkonform abwickeln 

wird. 

Außerdem ist es möglich, die eingesparten Personalressourcen für kreativere Aufgaben 

einzusetzen, was wiederum zu einer erhöhten Produktivität führen kann.97 Oftmals wird 

im Einsatz von RPA auch ein nächster Schritt in Richtung Digitalisierung und Zusammen-

arbeit zwischen Mensch und Roboter gesehen.98 

Robotic Process Automation wird vielfach auch als eine Alternative für Outsourcing an-

gesehen. Denn das Outsourcing von Tätigkeiten ermöglicht zwar eine Reduktion der 

Personalkosten, weist aber oft andere Probleme wie beispielsweise Kommunikationsprob-

leme oder komplexe Service Level Agreements auf. Robotic Process Automation hingegen 

ermöglicht sowohl eine Reduktion der Personalkosten als auch die Vermeidung der 

beschriebenen Outsourcing-Probleme.99 Zudem beschreiben Willcocks, Lacity und Craig 

die Kosten für RPA-Roboter als ein Drittel des Preises für ausgelagerte Arbeitskräfte.100 

Doch obwohl RPA derzeit als eine Möglichkeit gesehen wird, rasch einen hohen Return on 

Investment (ROI) zu erzielen101, dürfen nicht nur kurzfristige Zahlen für Aufwand und Nutzen 

in die Betrachtung einfließen. Denn mit zunehmender Anzahl an Robotern steigen auch die 

Kosten für die Steuerung der RPA. Die zunehmende Erfahrung bei der Umsetzung neuer 

Automatisierungen lässt diese Aufwände hingegen kontinuierlich geringer werden.102 Auch 

diese Punkte sollten bei einer Rentabilitätsrechnung berücksichtigt werden. 

Zudem muss beachtet werden, dass trotz des vielversprechend klingenden Nutzens von 

RPA-Robotern und der Tatsache, dass einige Unternehmen bereits Vorteile aus dem Ein-

satz der Technologie ziehen, lediglich die Einführung von RPA nicht zwingend zu diesen 

Vorteilen führt.103 Mit der Technologie sind auch einige Nachteile verbunden, die im nach-

folgenden Kapitel beschrieben werden. 

 

  

                                                
96 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 25. 
97 Syed u.a. 2020, S. 3–4. 
98 Ng u.a. 2021, S. 4. 
99 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
100 Willcocks; Lacity; Craig 2015, S. 9. 
101 van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 269. 
102 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 23. 
103 Syed u.a. 2020, S. 4. 
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2.4 Nachteile von RPA 

Neben den zuvor beschriebenen Vorteilen bringt die RPA-Technologie auch Nachteile mit 

sich. Wird beispielsweise ein Prozess verändert und der dazugehörende Roboter nicht ent-

sprechend angepasst, wird der Roboter möglicherweise falsche Entscheidungen treffen. 

Bleibt dies unbemerkt, ist es möglich, dass beträchtliche Schäden entstehen.104 Auch nicht 

vorgesehene Sonderfälle oder Änderungen in der Oberfläche können zu Fehlern führen.105 

Da RPA auf die jeweilige Präsentationsschicht der verwendeten Anwendungssysteme zu-

greift, kann dies die Evolution der Anwendungssysteme erschweren. Denn mit neuen 

Releases wird die Präsentationsschicht der von der RPA verwendeten Anwendungssys-

teme oftmals angepasst. Das bedeutet, dass auch der eingesetzte Roboter mit jedem Re-

lease, das die Präsentationsschicht verändert, angepasst werden muss. Dies ist mit ein 

Grund, weshalb IT-Abteilungen der RPA-Technologie oftmals kritisch gegenüberstehen, da 

sie vielmehr eine stabile Integration über standardisierte APIs bevorzugen.106 Asatiani und 

Penttinen bestätigen, dass die Front-End-Integration von RPA der Back-End-Integration 

nach wie vor unterlegen ist. Die RPA-Technologie wird dementsprechend vielmehr als eine 

Übergangslösung betrachtet, die die Lücke zwischen manuellen Prozessen auf alten IT-

Systemen und automatisierten Prozessen auf modernen Systemen füllt.107 Auch die von 

Arnautovic, Habegger und Haller durchgeführten Interviews haben ergeben, dass Anwen-

der RPA oftmals nur als Zwischenlösung ansehen. Sie sind der Meinung, dass in einer 

finalen Lösung keine Benutzerschnittstellen mehr vorhanden sein sollten.108 

Das Outsourcing von Prozessen bringt zwar Nachteile mit sich, gegenüber RPA kann für 

das Outsourcing allerdings eine umfangreichere Erfolgsgeschichte vorgewiesen werden. 

Aus diesem Grund sind Asatiani und Penttinen der Ansicht, dass RPA zunächst überzeu-

gende Beispiele vorweisen muss, um eine vorhandene Skepsis zu reduzieren.109 Die Auto-

rin der vorliegenden Arbeit stimmt dem Argument hinsichtlich der Erfolgsgeschichte von 

Outsourcing nur begrenzt zu. Denn zwischenzeitlich können zahlreiche Erfolgsgeschichten 

der RPA-Technologie vorgewiesen werden110, die RPA-Kunden bei der Implementierung 

und die Überzeugung von Skeptikern unterstützen können. 

Da RPA einfach einzuführen und dazu nicht zwingend die Expertise einer IT-Abteilung nötig 

ist111, besteht die Gefahr, dass zunächst darauf vergessen wird, welche Tätigkeiten im 

laufenden Betrieb der Roboter nötig sind. So müssen die Roboter nicht nur installiert, 

sondern auch aktualisiert und gesteuert werden. Ebenso müssen bei Fehlern oder plötzli-

chen Systemabbrüchen entsprechende Ressourcen für die Bearbeitung vorhanden sein. 

Dementsprechend ist die stabilere Automatisierung durch standardisierte APIs der instabi-

leren Automatisierung durch RPA vorzuziehen, wenn keine Gründe dagegensprechen. 

                                                
104 van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 271. 
105 Gadatsch 2020, S. 163. 
106 Arnautovic; Habegger; Haller 2021, S. 66. 
107 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
108 Arnautovic; Habegger; Haller 2021, S. 80. 
109 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
110 Vgl. Graf; Meier; Tokarski 2021; Aguirre; Rodriguez 2017; Lacity; Willcocks; Craig 2015; Willcocks; Lacity; 

Craig 2015. 
111 Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 87. 
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Smeets, Erhard und Kaußler führen ebenfalls an, dass RPA nicht „als Ersatz für erforderli-

che Erneuerungen der zugrunde liegenden Anwendungen und Systeme genutzt werden“ 

darf und somit „keineswegs die laufende Aktualisierung der eigenen Systeme und Anwen-

dungen“112 ersetzt.113 Doch nicht nur die IT-Abteilung ist bei einer RPA-Implementierung 

zeitnah zu involvieren. Auch alle anderen beteiligten oder betroffenen Mitarbeitenden sind 

möglichst früh in den Veränderungsprozess einzubeziehen. Denn Angestellte können die 

Roboter als Konkurrenz sehen und dementsprechend um ihren eigenen Arbeitsplatz fürch-

ten. Dies kann zu Spannungen zwischen Mitarbeitenden und den Entscheidungsträgern 

führen, was wiederum in einer reduzierten Arbeitsmoral enden kann.114 

Der Vorteil, dass Prozesse mithilfe von Robotern einfach automatisiert werden können und 

dazu keine Bearbeitung der vorhandenen Prozesse notwendig ist, stellt gleichzeitig 

einen Nachteil dar. Da die Automatisierung durch Roboter keine zwingende vorherige 

Optimierung des Prozesses voraussetzt, besteht gemäß Gadatsch die „Gefahr der Zemen-

tierung bestehender Prozesse“. Das bedeutet, dass nicht nur die Überarbeitung bestehen-

der Prozesse ausgelassen wird, sondern dass zudem durch die Automatisierung auf-

wendige und nicht optimierte Prozesse nicht mehr präsent sind und somit die Wahrschein-

lichkeit für eine Optimierung weiter reduziert wird.115 Da die Autorin ebenfalls die Meinung 

vertritt, dass eine Optimierung vor der Einführung von RPA-Robotern zwingend notwendig 

ist, geht Kapitel 4 näher auf die Optimierungsmöglichkeiten von Prozessen ein. 

Zusätzlich kann RPA nur für strukturierte und regelbasierte Tätigkeiten eingesetzt 

werden.116 Auch Ng et al. weisen darauf hin, dass RPA lediglich für hochgradig repetitive 

Prozesse eingesetzt werden kann, die eine strukturierte Dateneingabe aufweisen. Robotic 

Process Automation hat dementsprechend „ein geringes Maß an Ausnahmefähigkeit und 

Smartness“.117 Ob die derzeit vorhandenen Möglichkeiten der KI diesen Nachteil entschär-

fen können, soll im nächsten Kapitel eruiert werden. 

 

2.5 Weiterentwicklung von RPA 

Wie im vorherigen Kapitel beschrieben, bringt die traditionelle Form der RPA-Technologie 

den Nachteil mit sich, dass sie lediglich für sehr strukturierte und regelbasierte Prozesse 

eingesetzt werden kann. Aus diesem Grund sollen im folgenden Kapitel die Möglichkeiten 

von RPA in Verbindung mit KI oder anderen Softwarelösungen beleuchtet werden, um 

herauszufinden, ob der genannte Nachteil damit entschärft werden kann. 

Die Automatisierbarkeit von Prozessen ist von deren jeweiligem Komplexitätsgrad abhän-

gig. So können Routineaufgaben und Aufgaben mit regelbasierten Entscheidungen durch 

den Einsatz von RPA-Systemen automatisiert werden. Unstrukturierte Aufgaben und Ent-

scheidungen hingegen fordern die Kombination von RPA mit Ansätzen der KI.118 Koch und 

                                                
112 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 30. 
113 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 29–30. 
114 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
115 Gadatsch 2020, S. 162. 
116 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68. 
117 Ng u.a. 2021, S. 5. 
118 Czarnecki 2021. 
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Wildner bestätigen, dass sich die KI als nächster Schritt nach der mittels RPA programmier-

ten und regelbasierten Automatisierung abzeichnet.119 Auch Viehhauser120 sowie Hofmann, 

Samp und Urbach121 und Ng et al.122 sehen in der Erweiterung von RPA mittels KI das 

Potenzial zur Vergrößerung des Einsatzgebietes dieser Technologie. Auch eine Kombina-

tion von RPA mit anderen Softwarelösungen ist möglich.123 Dazu gehört unter anderem 

Machine Learning (ML)124, Natural Language Processing (NLP) oder Deep Learning 

(DL)125. Wird RPA mithilfe von ML und Technologien der KI weiterentwickelt, wird dies in 

der Literatur als Intelligent Process Automation (IPA) bezeichnet126. Auch der Begriff 

Cognitive Automation wird in der Literatur anstelle von IPA verwendet.127 

Künstliche Intelligenz besitzt die Fähigkeit zu lernen und sich anzupassen, was dazu 

führt, dass sie sich im Laufe der Zeit in ihren Fähigkeiten verbessert. Dadurch können mit-

hilfe von IPA Tätigkeiten automatisiert werden, die bislang von Menschen ausgeführt 

wurden.128 Von KI kann gesprochen werden, wenn die Technologie Sprache verwendet, 

durch das Bilden von Abstraktionen und Konzepten Probleme löst, die bislang den Men-

schen vorbehalten waren und dabei sich selbst verbessert.129 Intelligenz im Allgemeinen 

wird von Feigenbaum beschrieben als eine Reihe menschlicher Verhaltensweisen. Um von 

einer KI sprechen zu können, muss die mehrdimensionale menschliche Intelligenz abgebil-

det werden. Werden nur einzelne dieser Dimensionen abgedeckt, kann dies lediglich als 

teilweise intelligent bezeichnet werden. Aufgrund der Tatsache, dass die menschliche In-

telligenz so viele Dimensionen beinhaltet, geht der Autor in seinem Essay aus dem Jahr 

2003 davon aus, dass diese partielle KI über lange Zeit gegeben sein wird, da sämtliche 

Dimensionen separat zu untersuchen sind. Auch wenn bei der vorhandenen KI nicht von 

einer vollständigen menschlichen Intelligenz gesprochen werden kann, so können doch 

gewisse Dimensionen bereits von IT-Systemen abgebildet werden. Beispielsweise nennt 

Feigenbaum NLP zur Verarbeitung von menschlichen Sprachgrammatiken. Trotz der Tat-

sache, dass IT-Systeme die menschliche Intelligenz nicht vollständig wiedergeben können, 

sind sie doch in gewissen Dimensionen überlegen, was das von Feigenbaum erwähnte 

Schachspielprogramm bestätigt, das den Schachweltmeister besiegte. Der Autor geht 

davon aus, dass vor allem die für die KI nötige große Wissensbasis das Problem bei der 

Konstruktion darstellt.130 Dies könnte nach Ansicht der Verfasserin auch eine Schwierigkeit 

für IPA darstellen. Denn obwohl ein großer Teil dieser sogenannten Wissensbasis vom 

Software-Hersteller mitgeliefert werden kann, sind dennoch die unternehmensspezifischen 

Spezialfälle vom Roboter zunächst zu erlernen. Dies kann gerade zu Beginn zu Fehlent-

scheidungen des Roboters und damit zu Fehlern in den Prozessen führen. Um diesem 

Problem entgegenzuwirken ist es möglich, die Aufzeichnungen des Desktop Activity Mining 

                                                
119 Koch; Wildner 2020, S. 212. 
120 Viehhauser 2020, S. 102. 
121 Hofmann; Samp; Urbach 2020, S. 104. 
122 Ng u.a. 2021, S. 2. 
123 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 139. 
124 Chakraborti u.a. 2020, S. 215. 
125 Arnautovic; Habegger; Haller 2021, S. 81. 
126 Chakraborti u.a. 2020, S. 215. 
127 Vgl. Arnautovic; Habegger; Haller 2021; Berruti u.a. 2017. 
128 Coombs u.a. 2020, S. 1–2. 
129 McCarthy u.a. 2006, S. 12. 
130 Feigenbaum 2003, S. 32–36. 
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und Process Mining als Konfiguration für den IPA-Roboter zu nutzen. Durch dieses „Erler-

nen“ wird der Roboter in die Lage versetzt, Prozesse ohne menschliche Unterstützung aus-

zuführen.131 

Machine-Learning-Fähigkeiten als eine Untergruppe der KI werden zur Erkennung von 

Text und zur selbstständig durch den Roboter durchgeführten Planung, wie beispielsweise 

Priorisierung von Aufgaben oder Planung von Zeitpunkt und Dauer der Durchführung ein-

gesetzt.132 Machine Learning ist zudem in der Lage, Muster in strukturierten Daten zu er-

kennen. Somit ist das System fähig zu lernen und eigenständig Vorhersagen zu treffen.133 

Basierend auf dem angewandten Lernalgorithmus kann sich ML außerdem an neue Um-

stände anpassen.134 

Der IPA-Roboter agiert somit wie der RPA-Roboter mit verschiedenen Informationssyste-

men. Allerdings ist die IPA im Gegensatz zur RPA in der Lage, bei Änderungen der Web-

oberfläche weiterhin erfolgreich eingesetzt zu werden.135 Denn die Möglichkeiten von KI 

und ML ermöglichen dem Roboter, wie ein Mensch zu agieren136 und selbstständig die 

Änderungen zu erkennen und damit umzugehen. Zudem unterstützt KI dabei, das vom 

Menschen abhängige Training des Roboters zu minimieren und ermöglicht gleichzeitig 

die Automatisierung von Aufgaben, die eine Entscheidungsfindung erfordern137, was mit 

einem RPA-Roboter lediglich bei entsprechend regelbasierten Prozessen möglich ist. Doch 

obwohl IPA Prozesse mit wechselnden Regeln durchführen kann, ist die Definition von 

Regeln weiterhin kritisch und eine wichtige Voraussetzung. Ebenso ist weiterhin ein struk-

turierter sowie einfacher und ausgereifter Prozess geeigneter für die Bearbeitung durch 

einen Roboter – selbst wenn dieser mit KI-Fähigkeiten ausgestattet ist. Ein Vorteil von IPA 

gegenüber RPA ist die Fähigkeit zur selbstständigen Behandlung von Fehlern und Aus-

nahmen. Im Gegensatz zu RPA muss dies bei IPA nicht von einem Menschen durchge-

führt, sondern kann vom Roboter erledigt werden.138 Hofmann, Samp und Urbach sind der 

Ansicht, dass für Roboter mit KI-Fähigkeiten zukünftig möglicherweise keine Definition von 

Regeln mehr notwendig sein wird, wenn sie sich selbst rekonfigurieren können und neue 

Roboter aufbauend auf dem Wissen bereits bestehender Roboter konstruiert werden.139 

Ng et al. beschreiben nach der IPA-Technologie noch weitere Entwicklungsstufen wie die 

Augmented Intelligent Process Automation und Autonomous Agents. Die Augmented 

Intelligent Process Automation stellt dabei die nächste Stufe nach der IPA dar und ermög-

licht einen ganzheitlichen Ansatz, um Prozesse zu automatisieren. Die nächste Stufe der 

Weiterentwicklung stellen die Autonomous Agents dar. Sie besitzen die Fähigkeit, bessere 

Entscheidungen als der Mensch zu treffen. Um dies zu ermöglichen, sind sie in der Lage, 

vollkommen autonom zu arbeiten. Das bedeutet, sie bearbeiten Ausnahmen selbstständig 

und verfügen über ein hohes Maß an Entscheidungsintelligenz.140 Auch Arnautovic, 

Habegger und Haller stellen weitere Entwicklungsstufen der RPA dar. Sie bezeichnen die 

                                                
131 Maurer u.a. 2020, S. 1171. 
132 Viehhauser 2020, S. 109. 
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134 Viehhauser 2020, S. 104. 
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zweite Stufe allerdings nicht als IPA, sondern verwenden die Bezeichnung Cognitive Auto-

mation. Allerdings weisen sie dieser Stufe ebenfalls die KI-Fähigkeiten zur Bearbeitung von 

unstrukturierten Daten und die Fähigkeiten des ML zu. Die nächste Stufe wird von den 

Autoren als Digital Assistants bezeichnet. Diese Assistenten sind in der Lage NLP einzu-

setzen, um unstrukturierten Daten-Input wie Text oder Sprache zu verarbeiten. Dadurch 

können diese Roboter zur direkten Kommunikation mit interner und externer Kundschaft 

eingesetzt werden. Für die vierte und derzeit letzte Stufe verwenden die Autoren dieselbe 

Namensgebung wie Ng et al., nämlich Autonomous Agents. Diese Agenten sind in der 

Lage, große Datenmengen zu verarbeiten, um darauf aufbauend komplexe Berechnungen 

basierend auf mathematischen Modellen durchzuführen. Dieses Vorgehen befähigt die 

Roboter Entscheidungen zu treffen, die dem Entscheidungsvermögen eines Menschen 

gleichgestellt werden kann.141 Ostrowicz merkt hierzu allerdings an, dass diese Technologie 

keine vollumfängliche Marktreife besitzt.142 

In der vorliegenden Arbeit sollen vorwiegend Begrifflichkeiten zur Anwendung kommen, die 

möglichst auf die Verwendung in der Praxis schließen lassen. Aus diesem Grund wird die 

zweite Stufe, wie auch von den meisten zuvor genannten Autoren verwendet, als IPA be-

zeichnet. Die dritte Stufe soll in Anlehnung an Arnautovic, Habegger und Haller als Digital 

Assistants bezeichnet werden und die vierte Stufe als Autonomous Agents. Ein Überblick 

zur Anwendung und Einstufung dieser vier Arten von Robotern kann Darstellung 5 entnom-

men werden. 

  

                                                
141 Arnautovic; Habegger; Haller 2021, S. 61–62. 
142 Ostrowicz 2018, S. 15. 
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Darstellung 5: Stufen der Process Automation143 

 

Doch wie bei den RPA-Robotern ist auch bei den IPA-Robotern wichtig, dass sie nicht ohne 

weitere Überlegungen implementiert werden. Vielmehr ist es zunächst wichtig, dass das 

jeweilige Unternehmen sich im Klaren darüber ist, welche Prozesse überhaupt mit dieser 

Technologie automatisiert werden sollen. Ebenso sind die technologische Vorbereitung so-

wie die zur Verfügung stehenden Ressourcen vorab zu überprüfen.144 

Selbst beim Einsatz von IPA-Robotern werden weiterhin menschliche Mitarbeitende für die 

Entscheidungsfindung oder auch für die Bearbeitung von kritischen Aufgaben benötigt. 

Die KI-Fähigkeiten des Roboters ermöglichen einen breiteren Einsatz, wobei dafür eine 

größere Komplexität beherrscht werden muss und der Implementierungsaufwand eben-

falls größer ist.145 Die IPA-Roboter sind also in der Lage, menschliche Entscheidungen zu 

imitieren und im Gegensatz zu den RPA-Robotern ist nur ein geringes Maß an menschlicher 

Intervention notwendig. Jedoch werden weiterhin menschliche Experten benötigt, um eine 

Feinabstimmung der KI vorzunehmen.146 Chakraborti et al. fügen hinzu, dass der Einsatz 

von IPA-Robotern höhere Kosten verursacht als der Einsatz von RPA-Robotern. Denn um 

die Vorteile nutzen zu können, ist eine umfangreiche Vorbereitung notwendig. Ebenso ist 

eine entsprechende Anpassung der KI-Modelle bei Änderungen im Geschäftsprozess oder 
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Änderungen in den Daten notwendig. Um diese höheren Kosten zu rechtfertigen, muss die 

Implementierung von IPA-Robotern mit einem größeren ROI verbunden sein.147 

Derzeit am Markt verfügbare IPA-Lösungen bieten gemäß einer von Viehhauser im Jahr 

2020 durchgeführten Studie bereits grundlegende OCR-Fähigkeiten (Optical Character 

Recognition) an. Dadurch ist der Roboter in der Lage, Dokumente mit strukturiertem Text 

zu verarbeiten und den Inhalt in digitalen Text zu konvertieren. Eine erweiterte OCR-Funk-

tion wurde nur bei einer der untersuchten Lösungen identifiziert. Im Gegensatz zur grund-

legenden OCR-Funktion, ist die erweiterte OCR-Funktion in der Lage, auch Text innerhalb 

von Bildern oder Tabellen zu verarbeiten. Ebenso können zufällig angeordnete oder auch 

handschriftliche Texte verarbeitet und mit einem hohen Qualitätsniveau umgewandelt 

werden.148 Dadurch sind IPA-Roboter fähig, unstrukturierte Dateneingaben wie z. B. Bilder 

oder Text zu verarbeiten.149 Auch Arnautovic, Habegger und Haller fanden in einem Inter-

view heraus, dass Unternehmen Digital Assistants im Einsatz haben, die unter anderem mit 

Lieferanten chatten. Über diese sogenannten Chatbots können Lieferanten beispielsweise 

eine Änderung von Stammdaten beantragen. Der Roboter verarbeitet diese Anfrage, startet 

einen Workflow zur Freigabe und ändert anschließend die Daten im vorhandenen ERP-

System.150 Die von Viehhauser durchgeführte Studie hat ebenfalls herausgefunden, dass 

sogenannte Computer-Vision-Technologien in den am Markt verfügbaren Lösungen zum 

Einsatz kommen. Diese Technologien haben den Vorteil, dass sie direkt mit den sichtbaren 

Elementen am Bildschirm arbeiten. Es werden somit dieselben Elemente verwendet, die 

auch für den menschlichen Mitarbeitenden ersichtlich sind. Dadurch ist es möglich, dem 

zuvor in Kapitel 2.4 beschriebenen Nachteil entgegenzuwirken, der entsteht, wenn auf-

grund eines neuen Release die vorhandene Präsentationsschicht verändert wird und des-

halb der entsprechende RPA-Roboter bei jedem Release neu konfiguriert werden muss. 

Denn auf die jeweils benötigten Elemente kann mithilfe der Computer-Vision-Technologie 

auch nach Änderungen zugegriffen werden. Rich Media, wie Sprache oder Ton, kann hin-

gegen keine der von Viehhauser untersuchten Lösungen verarbeiten. Auch NLP-Funktio-

nen sind nicht enthalten, denn NLP wird bislang von den Anbietern nicht als zentrale 

Fähigkeit angesehen. Machine-Learning-Fähigkeiten weisen zwei der untersuchten RPA-

Roboter auf.151 Koch und Wildner bestätigen, dass der Einsatz von ML, NLP und OCR bis-

lang von besonderer Bedeutung ist. Sie bestätigen allerdings die Ansicht der anderen 

Autoren, dass Hersteller von Lösungen sich nur auf wenige KI-Anwendungen fokussieren. 

Meist wird KI eingesetzt, um unstrukturierte Daten in strukturierte Daten umzuwandeln. 

Weitere KI-Komponenten werden vielmehr über Drittanbieter eingebunden.152 

Dieses Kapitel zu den Weiterentwicklungsmöglichkeiten von RPA stellt einen Exkurs dar, 

um weiteres Potenzial dieser Technologie zu eruieren. Da der für RPA-Kunden verfügbare 

Stand der Technik diese Möglichkeiten allerdings nur beschränkt anbietet, wird in der wei-

teren Arbeit weiterhin auf die traditionelle Form der RPA-Technologie Bezug genommen. 

 

                                                
147 Chakraborti u.a. 2020, S. 220. 
148 Viehhauser 2020, S. 106. 
149 Ng u.a. 2021, S. 5. 
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2.6 Implementierung von RPA 

Eine RPA-Software kann schnell implementiert werden. Asatiani und Penttinen nennen hier 

eine Implementierungszeit von zwei bis vier Wochen.153 Denn die bestehenden IT-Systeme 

müssen nicht angepasst werden, weshalb von einem geringen Umsetzungsaufwand aus-

gegangen werden kann.154 Allerdings kann eine Skalierung von RPA rasch vonstattenge-

hen und damit können Probleme entstehen, wenn während der Implementierung keine aus-

reichende Vorbereitung stattgefunden hat.155 Smeets, Erhard und Kaußler nennen deshalb 

folgende Erfolgsfaktoren für die Implementierung einer RPA-Software156: 

 Richtige Prozessauswahl und -vorbereitung 

 Frühzeitiger Aufbau einer RPA-Governance 

 Berücksichtigung regulatorischer und angrenzender Rahmenbedingungen 

 Umfassende Dokumentation durch Fachkonzeptionen und Anleitungen 

 Einbindung relevanter Stakeholder 

 Aufbau unternehmensinterner Know-how-Träger und Promotoren 

 Schulung der Mitarbeitenden im Umgang mit RPA 

 Begleitendes Change-Management 

Zunächst soll eine Überprüfung durchgeführt werden, ob RPA tatsächlich die richtige Tech-

nologie für die Lösung des vorhandenen Problems darstellt. Denn zu diesem Zeitpunkt kann 

sich noch herausstellen, dass RPA nicht die geeignetste Unterstützung für das Unterneh-

men oder die jeweils gegebene Situation ist.157 

Wird allerdings RPA als die geeignete Automatisierungstechnologie identifiziert, ist ein 

mögliches Vorgehen zur Implementierung und zum Betrieb der RPA in Darstellung 6 

ersichtlich und wird im Anschluss erläutert. 

 

 

 

 

 

Darstellung 6: Vorgehensmodell zur RPA-Implementierung158 
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Zunächst gilt es, für die Implementierung der RPA-Technologie eine geeignete Projekt-

struktur aufzusetzen.159 Als Teil des Projektmanagements sind die relevanten Stakehol-

der zu berücksichtigen.160 Wichtiger Stakeholder für eine RPA-Implementierung ist vor 

allem das Management, dessen starke Unterstützung für die Automatisierungsbemühun-

gen notwendig ist. Robotic Process Automation muss als strategische Initiative und darf 

nicht als einmaliges Projekt angesehen werden.161 Fernandez und Aman bestätigen, dass 

der Erfolg von RPA-Initiativen stark von der Unterstützung des Managements abhängt.162 

Auch die IT-Abteilung ist als Stakeholder in die Bemühungen rund um RPA einzubinden. 

Obwohl für die Entwicklung der Roboter nicht viel IT-Unterstützung benötigt wird, muss die 

IT-Abteilung sicherstellen, dass die Software konform mit den IT-Richtlinien und eine 

Skalierung der Infrastruktur gegebenenfalls möglich ist.163 Dementsprechend empfehlen 

auch Penttinen et al. die IT-Abteilung bereits in einem sehr frühen Stadium aktiv in die RPA-

Implementierung einzubinden.164 

Ebenso ist ein Projektteam zu bilden165 und es ist möglich, RPA-Beratende hinzuzuziehen, 

die die Implementierung der Software begleitet. Diese Beratenden können durch Bereitstel-

lung von Ressourcen unterstützen. Aber auch die von ihnen eingebrachte Erfahrung und 

ihr Fachwissen können hilfreich sein. Dadurch sollen Fehler vermieden und oftmals sogar 

Effizienzgewinne erhöht werden. Vor allem bei einer erstmaligen Beschäftigung mit RPA ist 

die Unterstützung durch beratende Personen zu empfehlen.166 Herm et al. führen ebenfalls 

an, dass externe Beratende die RPA-Implementierung unterstützen können. In manchen 

Fällen führt ein externes Beratungsunternehmen sogar das vollständige Projekt durch.167 

Sollte im Unternehmen noch keine RPA-Governance vorhanden sein, sollte zu diesem 

Zeitpunkt der Aufbau vorgesehen werden.168 Auch Lacity und Willcocks weisen darauf hin, 

dass die Vorteile von RPA lediglich mit einer angemessenen Governance erreicht werden 

können.169 

Der Governance-Begriff beinhaltet die Wechselwirkungen zwischen Strukturen, Prozessen 

und Traditionen. In der Governance wird festgelegt, wie Entscheidungen getroffen, Stake-

holder eingebunden und wie die Entscheidungsträger zur Rechenschaft gezogen 

werden.170 In der Corporate Governance wiederum wird festgehalten, wie ein Unternehmen 

geleitet und gesteuert wird. Sie legt fest, wie die Unternehmensziele definiert werden und 

in welchem Rahmen diese zu erreichen sind. Zudem beeinflusst sie, wie Risiken überwacht 

werden und Leistung optimiert wird.171 Aufbauend auf der Corporate Governance wird eine 

IT Governance entwickelt, die gemäß Böhm et al. „Regelungen zu Entscheidungsrechten, 

Rollen und Verantwortlichkeiten sowie zur Organisation der IT“ enthält.172 

                                                
159 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 62. 
160 Vgl. Meyer; Reher 2016. 
161 Lacity; Willcocks 2016b, S. 28. 
162 Fernandez; Aman 2018, S. 123. 
163 Lacity; Willcocks 2016b, S. 29. 
164 Penttinen; Kasslin; Asatiani 2018, S. 12. 
165 Willcocks; Lacity; Craig 2015, S. 10. 
166 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 50–51. 
167 Herm u.a. 2020, S. 480–481. 
168 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 122. 
169 Lacity; Willcocks 2016b, S. 3. 
170 Plumptre; Graham 1999, S. 3. 
171 ASX Corporate Governance Council 2003, S. 3. 
172 Böhm u.a. 2007, S. 29. 
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Die RPA-Governance wiederum baut auf der Corporate Governance und der IT 

Governance auf. Sie soll klare Verantwortlichkeiten, einheitliche Richtlinien sowie die 

Sicherung und den Transfer von Wissen hinsichtlich der RPA-Technologie sicherstellen.173 

Zudem soll sie Strukturen und Prozesse festlegen und ist gemäß Petersen und Schröder 

unerlässlich, wenn die Anwendung von RPA großflächig geschehen soll.174 Herm et al. 

bestätigen, dass eine frühzeitige Ableitung der RPA-Ziele aus den Zielen der Unterneh-

mensstrategie wichtig ist.175 Die RPA-Governance-Richtlinie muss spätestens mit der 

Produktivsetzung des ersten Roboters vorhanden sein. Ansonsten drohen weitreichende, 

negative Folgen. Für die Erstellung der Richtlinie empfehlen Langmann und Turi den 

Grundsatz, „dass für die Roboter die gleichen oder teilweise noch strengeren Regeln als 

für die Mitarbeitenden gelten sollten“.176 Als weiteren wichtigen Baustein für eine umfas-

sende RPA Governance können die Datenschutz- und Compliance-Richtlinien genannt 

werden. Gerade, weil Roboter oftmals personenbezogene Daten verarbeiten, sind im Hin-

blick auf die jeweilige Rechtslage die entsprechenden Vorgaben zu prüfen. Aber auch 

bestehende interne Richtlinien wie z. B. die IT-Compliance-Richtlinie sind zu berücksichti-

gen und auf RPA anzuwenden und ggf. zu erweitern.177 Die RPA-Governance-Richtlinie 

besteht aus den in Darstellung 7 beschriebenen Bestandteilen. 

 

Bestandteil RPA-

Governance-Richtlinie 

Beschreibung 

Ziele Strategische Definition der Ziele des RPA-Einsatzes ausge-

richtet an den Unternehmenszielen. 

Organisation Aufbau der Organisation hinsichtlich der RPA-Technologie. 

Es wird erläutert, welche Abteilungen für welche Tätigkeiten 

zuständig sind und welche fachlichen und technischen 

Rollen vorhanden sind und was deren Verantwortung ist. 

Security Beschreibung der RPA-spezifischen Risiken sowie passen-

der Maßnahmen zur Minimierung dieser Risiken. Hier sollte 

auch erläutert werden, wie Roboter die benötigten Passwör-

ter verwenden. 

Pipeline und Case 

Management 

Vorgehen zur kontinuierlichen und systematischen Identifi-

kation von automatisierbaren Prozessen. Es wird darauf 

eingegangen, wie die Prozesse identifiziert werden, wie sie 

zu dokumentieren sind und wie die Realisierung und Ab-

nahme vonstattengehen müssen. 

Betrieb Aufbau der technologischen Infrastruktur der RPA-Techno-

logie. 

Wissensmanagement Sicherung und Transfer von RPA-bezogenem Wissen. 

Anerkennung und 

Belohnung 

Anerkennungs- und Belohnungssystematiken in Bezug auf 

die RPA-Anwendung (kein zwingender Bestandteil). 

                                                
173 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 102. 
174 Petersen; Schröder 2020, S. 1130. 
175 Herm u.a. 2020, S. 481. 
176 Langmann; Turi 2020, S. 42. 
177 Langmann; Turi 2020, S. 47–48. 
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Kontinuierliche 

Verbesserung 

Kontinuierliche Verbesserung bezogen auf RPA. 

Datenschutz und 

Compliance 

Berücksichtigung der jeweils geltenden Rechtsvorschriften 

und der internen Richtlinien. 

Darstellung 7: Bestandteile einer RPA-Governance-Richtlinie178 

 

Innerhalb der RPA Governance ist das passende RPA Operating Model auszuwählen und 

zu definieren.179 Willcocks, Lacity und Craig bestätigen, dass ein Operating Model aufzu-

bauen ist.180 Durch ein Operating Model soll die Ausgestaltung von Verantwortlichkeiten 

und Kompetenzen sowie die Anordnung innerhalb der Aufbauorganisation definiert 

werden.181 In der Literatur wird zwischen zentralem, dezentralem und hybridem Operating 

Model unterschieden.182 

Im zentralen Operating Model werden sämtliche RPA-Rollen und -Aufgaben in einer zent-

ralen Abteilung zusammengefasst. Diese Abteilung wird oftmals als RPA Center of 

Excellence oder RPA Competence Center bezeichnet183 und ist in der Größe abhängig von 

der Anzahl der zu automatisierenden Prozesse184. In dieser Abteilung werden spezialisierte 

Mitarbeitende angestellt185, die den RPA-Betrieb sicherstellen aber auch die Automatisie-

rung weiterer Prozesse übernehmen186. Das zentrale Modell zeichnet sich durch kurze 

Kommunikationswege und klar definierte Verantwortlichkeiten aus. Zudem ist aufgrund der 

zentralen Ansiedlung der Aufgaben ein Überblick über den aktuellen Stand des RPA-Ein-

satzes gewährleistet, was auch eine Priorisierung der zu automatisierenden Prozesse 

erleichtert. Ebenso sind einheitliche Standards und Richtlinien aufgrund ihrer zentralen 

Erstellung sichergestellt. Diese genannten Vorteile verhelfen speziell zu Beginn der RPA-

Einführung schnell zur Nutzengenerierung. Nachteile entstehen bei diesem Modell vor 

allem in Form eines Ressourcenengpasses, wenn viele Prozesse gleichzeitig automatisiert 

oder gewartet werden sollen. Zudem besteht die Gefahr, dass die Mitarbeitenden dieser 

zentralen Abteilung nicht nur Aufgaben zur Entwicklung und Pflege der RPA-Roboter über-

nehmen, sondern anstelle der Fachabteilung auch für die Durchführung von Prozessen 

herangezogen werden. Dies kann zusätzlich dazu führen, dass die Angestellten der Fach-

abteilung nur wenig Berührungspunkte mit den RPA-Robotern haben, was zu einer redu-

zierten Akzeptanz führen kann.187 

Im Gegensatz zum zentralen Modell werden beim dezentralen Operating Model die RPA-

Rollen und -Aufgaben dezentral in den Fachbereichen, an Standorten oder in Geschäfts-

einheiten angesiedelt. In der Praxis findet sich meist eine Form der Bündelung (z. B. geo-

grafisch oder organisatorisch). Die dezentralen Einheiten definieren in diesem Modell 

selbstständig, wie sie die RPA-Roboter einsetzen und welche RPA-Tools sie dafür verwen-

                                                
178 Vgl. Langmann; Turi 2020, S. 43–44; Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 102; 104; 107. 
179 Langmann; Turi 2020, S. 13. 
180 Willcocks; Lacity; Craig 2015, S. 11. 
181 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 109. 
182 Vgl. Petersen; Schröder 2020, S. 1138; Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 109. 
183 Langmann; Turi 2020, S. 50. 
184 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 112. 
185 Petersen; Schröder 2020, S. 1139. 
186 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 111. 
187 Langmann; Turi 2020, S. 51–52. 
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den. Auch die jeweiligen Richtlinien erstellen sie unabhängig voneinander. Damit diese Vor-

gehensweise gelingen kann, ist es wichtig, dass in den Einheiten ausreichend Skills, Pro-

zesse und Ressourcen vorhanden sind. Zudem sollten die mit RPA-Aufgaben betrauten 

Mitarbeitenden sich miteinander austauschen und entwickelte Roboter teilen können. An-

sonsten besteht die Gefahr der kostenintensiven Doppelarbeit.188 Aufgrund der Freiheits-

grade und Eigenverantwortung kann diese Art des Operating Models die Mitarbeitermoti-

vation erhöhen.189 Nachteile können in diesem Modell entstehen, wenn keine ausreichende 

Abstimmung zwischen den RPA-Beauftragten besteht und völlig unterschiedliche Vorge-

hensweisen hinsichtlich des RPA-Einsatzes sowie der RPA-Tools entwickelt werden.190 In 

diesem Fall können massive Ineffizienzen entstehen.191 Es sollte somit auch im dezentralen 

Modell ein Mindestmaß an Standardisierung definiert und umgesetzt werden. Dadurch 

werden zwischen den Einheiten Synergieeffekte (Qualität, Zeit, Kosten) ermöglicht. Außer-

dem bringt das dezentrale Modell den Vorteil mit sich, dass die Einheiten äußerst flexibel 

und schnell agieren können und gleichzeitig eng mit den operativen Bereichen zusammen-

arbeiten.192 

Eine Mischung aus dem zentralen und dezentralen Modell wird beim hybriden Operating 

Model verfolgt. Dabei sollen die Vorteile der beiden zuvor beschriebenen Modelle vereint 

werden. Um dies zu ermöglichen, wird zunächst, wie im zentralen Modell, ein zentrales 

Team gebildet, das Rollen, Governance, Dokumentationsanforderungen, Ausgestaltung 

des Knowledge Managements sowie Compliance definiert. Auch die Auswahl der RPA-

Plattform erfolgt über dieses Team. Die RPA-Roboter werden hingegen dezentral entwickelt 

und gewartet, wobei dies immer in Abstimmung mit dem zentralen Team geschieht. Die 

dezentralen Einheiten übernehmen zudem den 1st-Level-Support bei Fragen zu den Robo-

tern. Dadurch soll beim hybriden Modell die Flexibilität und Agilität des dezentralen Modells 

genutzt und gleichzeitig die Standardisierung des zentralen Modells ermöglicht werden. 

Allerdings ist es dazu wichtig, dass sich alle beteiligten Personen an die definierten Aufga-

ben und Zuständigkeiten halten. Zudem stellt die Koordination und Kommunikation 

zwischen zentraler und dezentraler Einheiten eine Herausforderung dar. Vor allem das 

zentrale Team muss hier über gute Koordinationsfähigkeiten verfügen. Langmann und Turi 

beschreiben das hybride Modell dann als ideal, „wenn RPA als langfristige Technologie und 

als aktiver Teil der digitalen Transformation angesehen wird und eine starke Verankerung 

in der Organisation gewünscht ist“.193 Jedoch ist dieses Modell gleichzeitig mit einem hohen 

Ressourceneinsatz verbunden.194 Das hybride Operating Model wird üblicherweise nicht 

von Anfang an verfolgt, sondern entsteht vielmehr über den Zeitablauf oder ist als Über-

gangsmodell vorgesehen.195 Gemäß Nopen et al. stellt das hybride Modell, das auch als 

föderiertes Modell bezeichnet wird, das vielversprechendste Modell dar.196 Asatiani, 

Kämäräinen und Penttinen haben in einer durchgeführten Fallstudie festgestellt, dass 

Schwierigkeiten bei der Wiederverwendung von Komponenten über verschiedene 

                                                
188 Langmann; Turi 2020, S. 53. 
189 Petersen; Schröder 2020, S. 1138. 
190 Langmann; Turi 2020, S. 54. 
191 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 117. 
192 Langmann; Turi 2020, S. 54. 
193 Langmann; Turi 2020, S. 56. 
194 Langmann; Turi 2020, S. 54–57. 
195 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 117. 
196 Noppen u.a. 2020, S. 456. 
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Geschäftseinheiten hinweg auftauchen können. Dies kann beispielsweise mit unterschied-

lichen IT-Systemen begründet werden. Außerdem war es für das untersuchte Unternehmen 

schwierig, eine Balance zwischen den Anforderungen der Standardisierung und denen der 

lokalen Einheiten zu finden.197 

Eine Zusammenfassung der Unterschiede zwischen dem zentralen, dezentralen und 

hybriden Operating Model sind in Darstellung 8 ersichtlich. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 8: Gegenüberstellung Operating Models198 

 

Die Wahl des passenden Operating Models ist von unterschiedlichen Faktoren abhängig. 

Unter anderem spielen die Unternehmensgröße, das vorhandene technische Know-how, 

die aktuelle Organisationsstruktur als auch die Akzeptanz einer zentralen RPA-Abteilung 

eine Rolle. Für kleinere Unternehmen wird ein zentrales Modell empfohlen. Doch auch 

größere Unternehmen können von einem zentralen Modell profitieren, wenn sie eine RPA-

Einführung in kurzer Zeit anstreben. Die Wahl des passenden Modells ist also immer vom 

jeweiligen Einzelfall abhängig.199 Herm et al. entgegnen jedoch, dass das zentrale Modell 

einen größeren Ressourceneinsatz erfordert, weswegen kleine und mittlere Unternehmen 

zumindest den Einsatz einer RPA-Vollzeitstelle in Betracht ziehen sollten.200 

Nachdem die Projektstruktur aufgesetzt und eine RPA-Governance aufgebaut wurde, gilt 

es, die zu automatisierenden Prozesse auszuwählen.201 Als die wichtigsten Kriterien für 

die Auswahl können der Umfang der Entlastung betroffener Mitarbeitender, die Ausführbar-

keit des Prozesses mittels Regeln und eine positive Kosten-Nutzen-Rechnung genannt 

werden.202 Um die Eignung von Prozessen für die Automatisierung mittels RPA zu beurtei-

len, empfehlen Asatiani und Penttinen die Aufgaben dahingehend zu überprüfen, ob sie 

routinemäßig, also standardisiert, sind und ob ihre Durchführung den Einsatz manueller 

                                                
197 Asatiani; Kämäräinen; Penttinen 2019. 
198 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Petersen; Schröder 2020, S. 1138. 
199 Langmann; Turi 2020, S. 49–50. 
200 Herm u.a. 2020, S. 483. 
201 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 122. 
202 Eggert; Moulen 2020, S. 1150. 
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oder kognitiver Fähigkeiten erfordert. Aufgaben, die kreatives Denken erfordern und Aufga-

ben, die nicht routinemäßig wiederkehren, sind schlecht für eine Automatisierung geeignet. 

Ebenso bringen Aufgaben mit wenig oder sogar keinen wiederkehrenden Mustern wie auch 

Aufgaben mit hoher Variabilität keine geeigneten Voraussetzungen für eine automatisierte 

Abwicklung mit. Eine hilfreiche Faustregel für die Überprüfung der Automatisierungseig-

nung von Aufgaben lautet: Wenn alle Prozessschritte inklusive sämtlicher möglichen 

Ereignisse und Ergebnisse genau aufgeschrieben werden können, ist der Prozess höchst-

wahrscheinlich für eine Automatisierung mittels RPA-Roboter geeignet.203 Matthies bestä-

tigt, dass Prozesse mit geringer Komplexität am besten für die Automatisierung geeignet 

sind.204 Auch Prozesse, die den Zugriff auf verschiedene IT-Systeme erfordern, sind für die 

Automatisierung mittels RPA geeignet. Zudem ist es möglich, besonders fehleranfällige 

Prozesse wie z. B. das Übertragen von Zahlenwerten zu automatisieren und dadurch die 

Fehleranfälligkeit zu eliminieren. Zu beachten ist dabei, dass die zu automatisierenden 

Prozesse so standardisiert sind, dass kaum bis kein Handling von Ausnahmen nötig ist. 

Zwar sind Roboter in der Lage Ausnahmefälle zu bearbeiten, jedoch erfordert dies einen 

größeren Aufwand bei der Konfiguration der jeweiligen Roboter.205 Darstellung 9 gibt einen 

Überblick über die Kriterien zur Auswahl geeigneter Prozesse für eine RPA-Automatisie-

rung. 

 

Kriterium Bemerkung 

Grad der Prozess-

standardisierung 

Je höher der Standardisierungsgrad des Prozesses ist, desto e-

her kann eine Automatisierung als sinnvoll erachtet werden. 

Komplexität Ein einfacher Prozess lässt sich einfacher automatisieren als ein 

komplexer. 

Transaktions- 

volumen 

Transaktionen, die oft durchgeführt werden, sind in der Regel 

regelbasierter und deshalb leichter automatisierbar. 

Regelbasierter 

Prozess 

Kann der Prozess nach eindeutigen Regeln strukturiert durchge-

führt werden, ist eine Automatisierbarkeit gegeben. 

Prozessreife / 

-stabilität 

Ein Prozess, der kaum angepasst wird und in einer stabilen Um-

gebung ohne unvorhersehbare Störungen abläuft, ist eher für 

eine Automatisierung geeignet. 

Anzahl verwendeter 

IT-Systeme 

Je mehr IT-Systeme während eines Prozesses verwendet wer-

den, desto sinnvoller ist eine Automatisierung. 

Vorhandene digitale 

Daten 

Da der Roboter lediglich auf digitale Daten zugreifen kann, 

müssen diese vor einer Automatisierung vorhanden sein. 

Strukturierte Daten Die RPA-Technologie kann nur strukturierte Daten verarbeiten. 

Um einen Prozess zu digitalisieren, muss diese Voraussetzung 

erfüllt sein. 

Kognitive Anforde-

rungen 

Erfordert der Prozess keine menschliche Kreativität, subjektive 

Beurteilung oder Interpretation, ist eine Automatisierung mittels 

RPA möglich. 

                                                
203 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68–69. 
204 Matthies 2020, S. 76. 
205 Fung 2013, S. 2–3. 
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Fehleranfälligkeit Prozesse, die anfällig für menschliche Fehler (z. B. Übertragung 

von Nummernwerten) sind, können für eine Automatisierung in 

Frage kommen. 

Behandlung von 

Ausnahmen 

Zu automatisierende Prozesse sollten so standardisiert sein, 

dass kaum bis keine Behandlungen von Ausnahmen nötig sind. 

Roboter sind zwar dazu in der Lage, allerdings bedeutet das 

einen größeren Aufwand bei der Konfiguration des Roboters. 

Kenntnis der aktuel-

len Kosten 

Um eine Kosten-Nutzen-Rechnung durchführen zu können, 

müssen die aktuellen Kosten zur Durchführung des Prozesses 

bekannt sein. 

Darstellung 9: Kriterien zur Auswahl geeigneter Prozesse für die RPA-Automatisierung206 

 

Auch innerhalb RPA-geeigneter Prozesse können nicht sämtliche Aufgaben automatisiert 

werden. Vielmehr sollte RPA als Unterstützung der menschlichen Arbeitskraft für einfache, 

repetitive Tätigkeiten betrachtet werden. Aus diesem Grund sollten die Kriterien für das 

Automatisierungspotenzial eines Prozesses nicht zu streng ausgelegt werden. Denn auch 

ein Prozess, der einzelne manuelle Tätigkeiten enthält, kann in vielen Fällen dennoch sinn-

voll automatisiert werden. In einem solchen Fall übernimmt der Mensch beispielsweise die 

Ausnahmefälle und der Roboter führt sämtliche automatisierbaren Tätigkeiten aus.207 

Prinzipiell kann davon ausgegangen werden, dass eine Aufgabe leichter zu automatisieren 

ist, wenn sie eher routinemäßig als nicht-routinemäßig abgewickelt wird und diese Abwick-

lung eher regelbasiert geschieht als auf kognitive Fähigkeiten angewiesen ist.208 Diese Ein-

ordnung des Automatisierungspotenzials von Aufgaben kann Darstellung 10 entnommen 

werden. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 10: Automatisierungspotenzial von Aufgaben209  
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207 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 41. 
208 Asatiani; Penttinen 2016, S. 68–69. 
209 Asatiani; Penttinen 2016, S. 69. (geringfügig abgeändert durch die Verfasserin) 
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Wurden die geeigneten Prozesse für eine Automatisierung identifiziert, ist die passende 

RPA-Software auszuwählen. Auf dem Markt sind zwischenzeitlich einige Anbieter von 

Standard-RPA-Software zu finden. Sie unterscheiden sich sowohl im Aufbau als auch in 

der Funktionalität.210 Führende Anbieter gemäß dem Forrester Report des ersten Quartals 

2021 sind UiPath, Microsoft, Automation Anywhere, NICE, Kryon und WorkFusion.211 Um 

die geeignete Software zu finden, sind Ziele zu definieren, die mit dem Einsatz der RPA-

Technologie erreicht werden sollen. Zudem sind die organisationsspezifischen Vorausset-

zungen zu prüfen. Die Auswahl der geeigneten RPA-Software hängt eng mit den zu auto-

matisierenden Prozessen zusammen, denn manche RPA-Lösungen interagieren besser 

mit bestimmten Software-Anwendungen als andere.212 Aus diesem Grund ist ein spezifi-

scher Kriterienkatalog zu erstellen, aufgrund dessen die RPA-Anbieter ihre jeweiligen 

Lösungen und Lizenzmodelle vorstellen sollen.213 Auch Czarnecki und Auth regen eine sys-

tematische Herangehensweise mittels eines Kriterienkatalogs an, da die Anzahl der ange-

botenen Produkte sowie deren Unterschiede eine Auswahl nicht einfach machen. Durch 

ein systematisches Vorgehen wird auch die Qualität der Auswahlentscheidung verbessert. 

Potenzielle Anbieter von RPA-Software lassen sich dann mittels Internetrecherche, Fach-

publikationen, Whitepaper/Technical Reports oder auch Messebesuchen bzw. Austausch 

mit Partnern identifizieren. Nachdem die potenziellen Anbieter und ihre Produkte auf die im 

Kriterienkatalog definierten Punkte hin überprüft wurden, kann idealerweise eine eindeutige 

Rangfolge erstellt werden, die eine Bestätigung des Erstplatzierten erlaubt.214 

Meist wird in der bestehenden Literatur nach Auswahl der passenden RPA-Software direkt 

auf die Konfiguration der gewünschten Roboter hingewiesen. Smeets, Erhard und Kaußler 

führen hingegen an, dass zunächst die Optimierung des zu automatisierenden Prozes-

ses vorzunehmen ist.215 Da die Autorin diese Meinung ebenfalls vertritt, wird auf diesen 

Schritt während der RPA-Implementierung in Kapitel 4 ausführlicher eingegangen. 

Um die Automatisierung des Prozesses zu ermöglichen, ist es notwendig, sowohl die Akti-

vitäten- als auch die Transaktionsebene zu dokumentieren.216 Das bedeutet, dass letztlich 

jeder Mausklick und jede andere kleinste Tätigkeit, die bisher von Mitarbeitenden durchge-

führt wurden, dokumentiert sein müssen. Um sicherzustellen, dass der dokumentierte 

Prozess tatsächlich automatisierbar ist, ist ein sogenannter „Schreibtischtest“ empfehlens-

wert. Dazu führt eine Person, die den Prozess bislang nicht kannte, diesen ausschließlich 

aufgrund der dokumentierten Schritte aus und prüft so, ob die Dokumentation vollständig 

ist.217 

Anschließend wird der RPA-Roboter idealerweise in einem agilen Prozess entwickelt. 

Dadurch ist es einfacher, die Beteiligten vom Nutzen der Technologie zu überzeugen. 

Außerdem ist so bei Bedarf ein Justieren oder Erweitern des Roboters noch innerhalb der 

Entwicklungsphase möglich.218 Beim Entwickeln der Roboter sollte berücksichtigt werden, 
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dass die verwendeten Komponenten wiederverwendbar sind.219 Denn einmal konfigurierte 

Komponenten wie z. B. das Öffnen einer E-Mail können in verschiedenen anderen Prozes-

sen wiederverwendet werden. Allerdings können Roboter nicht nur anhand bestehender 

Komponenten zusammengestellt und implementiert werden. Vielmehr ist jeder Roboter 

dahingehend zu überprüfen, ob er das tut, was er tun muss.220 

Aus diesem Grund müssen, um die Implementierung abzuschließen, im letzten Schritt 

Tests durchgeführt werden. Dazu wird zunächst das Testkonzept erstellt, das beschreibt, 

wie die Tests vorbereitet, durchgeführt und abgenommen werden. Ebenso wird definiert, 

wer die Tests zu welchem Zeitpunkt macht, die Abnahme durchführt und die Freigabe 

erteilt. Anschließend werden die definierten Tests durchgeführt, bevor sie durch den fachli-

chen Prozessverantwortlichen abgenommen und freigegeben werden. Der Roboter wird 

dann in dieser freigegebenen Form abgelegt und gegen ungewollte Veränderung ge-

schützt. Danach kann er produktiv eingesetzt werden.221 

Um den Betrieb der RPA-Roboter zu gewährleisten, sollten Notfallkonzepte und Aus-

weichlösungen geschaffen werden. Dadurch soll der ungeplante Ausfall von einem oder 

auch mehreren RPA-Robotern kompensiert werden können. Dazu werden mögliche 

Szenarien definiert und anschließend beschrieben. Darauf aufbauend werden die jeweili-

gen Lösungen geschaffen und dokumentiert. Für die Gewährleistung des laufenden 

Betriebs ist die technische Betreuung der Roboter ebenso wichtig wie die Notfallkonzepte 

und Ausweichlösungen. Dazu gehört auch das Release-Management und die Dokumenta-

tion der automatisierten Prozesse inkl. aller vorgenommenen Veränderungen.222 

Bevor der geplante Rollout gestartet wird, sollten Schulungen durchgeführt werden.223 

Dabei werden die Mitarbeitenden geschult, die mit den Robotern bzw. den automatisierten 

Prozessen arbeiten. Dadurch wird nicht nur die Einführung der geplanten Roboter ermög-

licht, sondern auch der Aufbau von Fähigkeiten, um die RPA-Anwendung später weiterzu-

entwickeln.224 Bei diesen Schulungen ist je nach Teilnehmergruppe bzw. Kenntnisstand 

eine entsprechend angepasste Schulung durchzuführen.225 

Sind sämtliche Vorbereitungen für den Rollout der RPA-Roboter getroffen und ist auch der 

anschließende Betrieb sichergestellt, kann der Rollout durchgeführt werden. Der Rollout 

umfasst dabei alle Aktivitäten, um die zu implementierenden Roboter für den täglichen 

Betrieb bereitzustellen und zu aktivieren.226 Zu diesem Zeitpunkt gehen die konfigurierten 

Roboter in den Produktionsbetrieb über, wobei zu Beginn eine enge Begleitung durch Fach-

bereichs- und IT-Mitarbeitende erfolgen sollte, um bislang unentdeckte Fehler oder unge-

plante Ausnahmesituationen schnellstmöglich bearbeiten zu können. Bei umfangreicheren 

RPA-Rollouts sollte eine entsprechend strukturierte Planung und Rollout-Strategie vorab 

definiert werden.227 
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Eine wichtige weitere Maßnahme ist ein begleitendes Change-Management. Die Verän-

derungen aufgrund des Einsatzes von RPA-Robotern erfordern Information und Kommuni-

kation sowie beratende Unterstützung speziell zu Beginn der Umsetzung.228 Herm et al. 

bestätigen, dass die Einbindung von Change-Management-Aktivitäten für eine RPA-Imple-

mentierung wichtig ist.229 Eine durch Ostrowicz durchgeführte Studie ergab ebenfalls, dass 

55 Prozent der Befragten Mitarbeiterwiderstände als Hürde beim Einsatz von Robotertech-

nologien ansehen.230 Auch Fernandez und Aman weisen darauf hin, dass die Implementie-

rung von RPA, wie auch andere technologische Innovationen, eine gewisse Verunsiche-

rung verursacht. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass das Personal in der Veränderung 

unterstützt und über die Veränderung sowie Vorteile und Grenzen von RPA aufgeklärt 

werden.231 Das Ziel dieses begleitenden Change-Managements ist es, die Mitarbeitenden 

für die RPA-Initiative zu gewinnen und sie auf die Veränderung vorzubereiten. Dazu werden 

nicht nur die Vorteile der Technologie aufgezeigt, sondern es wird auch Transparenz hin-

sichtlich der sich daraus ergebenden Möglichkeiten geschaffen. Zudem sollten Angestellte 

in die RPA-Implementierung involviert und die Beweggründe des Unternehmens transpa-

rent kommuniziert werden. Außerdem ist es wichtig, dass die zu Beginn eingesetzten 

Roboter zur Lösung maßgeblicher Probleme beitragen, um einen erkennbaren Mehrwert 

für Mitarbeitende und Unternehmen zu schaffen.232 

Durchgeführte Fallstudien bestätigen, dass ein effektives Change-Management die RPA-

Implementierung unterstützt. So wurde in einer durch Willcocks, Lacity und Craig durchge-

führten Fallstudie festgestellt, dass sich Mitarbeitende nicht vor den Robotern fürchteten, 

sondern vielmehr danach fragten, ob der eingesetzte Roboter weitere ihrer Arbeiten erler-

nen könne.233 
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3. Weitere Möglichkeiten zur Prozessautomatisierung und deren 

Abgrenzung zu RPA 

Robotic Process Automation ist technisch an bestehende Ansätze wie Makros und Screen 

Scraping angelehnt.234 Aus diesem Grund soll im folgenden Kapitel auf diese Möglichkeiten 

der Prozessautomatisierung eingegangen und weitere Möglichkeiten aufgezeigt werden. 

Allerdings sollen die Möglichkeiten zur Prozessautomatisierung nicht ausführlich mit sämt-

lichen Funktionen und Anwendungsmöglichkeiten beschrieben werden. Vielmehr geht es 

darum, diese im Hinblick auf die Prozessautomatisierung und ihre Unterstützungsmöglich-

keiten diesbezüglich zu beleuchten. Dies soll zum Abschluss des Kapitels eine Gegenüber-

stellung der verschiedenen Möglichkeiten mit der RPA-Technologie ermöglichen. 

 

3.1 Makros und Screen Scraping 

Das RPA-Vorgehen, bei dem Anwendungen über die Benutzeroberfläche integriert werden, 

ist nicht neu. Bereits seit längerer Zeit werden andere Tools genutzt, um diese Integration 

zu ermöglichen.235 So können mithilfe von Makros eine Reihe von Befehlen aufgezeichnet 

werden, um sie anschließend automatisch vom Betriebssystem oder auch einem Programm 

wieder ausführen zu lassen.236 Ein Makro stellt damit gemäß Augsten eine „Kette von Be-

fehlen in einem Anwendungsprogramm“ dar.237 Dadurch können beispielsweise Formulare 

geöffnet, Filter angewendet oder auch Objekte gedruckt werden.238 Gängige Makros sind 

zudem Tastatur- oder Mauskürzel oder auch Textersetzungen.239 In Microsoft Excel ist es 

möglich, mithilfe eines Makros automatisch Datensätze Tabellen zuzuweisen. Ein Vorteil 

von Makros ist, dass der Nutzer diese meist selbst erstellen und dadurch bestehende Soft-

ware-Lösungen anpassen kann. Allerdings können durch falsch geschriebene Makros auch 

große Schäden verursacht werden. Zudem werden Makros oftmals ausgenutzt, um 

Schadcode zu verteilen, weshalb meist zum Deaktivieren automatischer Makro-Funktionen 

geraten wird.240 Makros können gewissermaßen als Vorgänger von Software-Robotern 

betrachtet werden. Im Gegensatz zu Makros können Roboter jedoch jede Anwendung 

nutzen.241 

Screen Scraping wird verwendet, um Daten automatisiert auszulesen und an anderer 

Stelle wieder einzufügen.242 Allerdings erkennt Screen Scraping nur, von wo nach wo ein 

Feld auf dem Bildschirm verschoben wurde. Es werden also lediglich die X- und Y-Koordi-

naten erkannt. 
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Lacity und Willcocks fügen hinzu, dass Makros und Screen Scraping die Tätigkeiten des 

Benutzenden am Desktop aufzeichnen, was sowohl Tastatureingaben als auch Mausklicks 

umfasst.243 Dabei bieten diese Tools eine schnelle Aufnahmefunktionalität.244 Allerdings 

geben diese Roboter die zuvor beobachteten Tätigkeiten lediglich aufgrund einer Aufforde-

rung wieder und haben keinen Zusammenhang zum Rest des Prozesses und die jeweilige 

Tätigkeit kann im Gegensatz zu RPA nicht als Modul für andere Prozessautomatisierungen 

wiederverwendet werden. Vielmehr ist eine erneute Aufzeichnung notwendig.245 Heute ver-

wendete RPA-Tools sind im Gegensatz zu den genannten Möglichkeiten von Makros und 

Screen Scraping mächtiger und flexibler.246 Der Roboter gibt im Fall von Makros oder 

Screen Scraping lediglich die Mausklicks oder Tastenanschläge wieder, die ihm zuvor bei-

gebracht wurden. Wie bei den RPA-Tools sind auch diese Technologien einfach in der 

Bedienung und gelten als nicht-invasiv, was bedeutet, dass sie auf anderen IT-Systemen 

aufsetzen und keine Anwendungsschnittstellen erforderlich sind.247 Robotic Process Auto-

mation kann als eine Weiterentwicklung von Makros und Screen Scraping angesehen wer-

den, denn RPA ermöglicht die Unterstützung von komplexeren Prozessen.248 

 

3.2 Workflow-Management-Systeme 

Workflow-Prozesse werden von Gadatsch beschrieben als „digital ausgeführte und von 

einem Softwaresystem anhand von Regeln gesteuerte Geschäftsprozesse“.249 Im Gegen-

satz zum Geschäftsprozess ist der Workflow detaillierter dargestellt. Ein Geschäftsprozess 

kann dann als Workflow betitelt werden, wenn die Dokumentation so detailliert ist, dass sie 

als konkrete Arbeitsanweisung für einen Mitarbeitenden verstanden werden kann. Zusätz-

lich ist die Beschreibung so klar und detailliert, dass ein Anwendungssystem sie ausführen 

kann.250 

Ein Workflow Management System (WfMS) wird von Hollingsworth definiert als ein System, 

das Definition, Management und Ausführung von Workflows unterstützt.251 Workflow 

Management Systeme werden eingesetzt, um Prozesse zu automatisieren. Dazu werden 

formale Arbeitsanweisungen auf operativer Durchführungsebene (Arbeitsschritt, Aktivität) 

modelliert.252 Die Modellierung kann beispielsweise in der Modellierungssprache BPMN 2.0 

geschehen.253 Diese Prozessmodelle werden um Objekte wie z. B. Datenstrukturen und 

Attribute wie z. B. Startbedingungen angereichert, um eine Automatisierung zu ermögli-

chen.254 Auf Basis des modellierten Workflows steuert und verwaltet das WfMS die einzel-

nen Workitems. Das bedeutet, dass die jeweils aus dem Prozess auftretenden Aufgaben 
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den zuständigen Personen aufgrund der ihnen zugewiesenen Rolle zugeordnet werden. 

Die Personen können dann für die Erledigung des entsprechenden Workitems andere 

Anwendungssysteme verwenden.255 Es werden somit Dokumente, Informationen oder Auf-

gaben zwischen denen am Prozess beteiligten Personen nach definierten Regeln weiter-

gegeben. Sowohl die Prozessmodellierung als auch die Abwicklung findet im selben Sys-

tem, dem WfMS, statt.256 

Im Gegensatz zur RPA-Technologie ist beim WfMS typischerweise weiterhin eine Bearbei-

tung von Aufgaben durch menschliche Mitarbeitende vorgesehen. Sie füllen z. B. im Rah-

men des Workflows Formulare aus oder ergänzen eine Datenbank um einen neuen Daten-

satz. Ebenso ist durch die Anbindung des WfMS an bestehende Anwendungen und 

Datenbanken die Bereitstellung von benötigten Informationen möglich. Die Interpretation 

des modellierten Prozesses sowie die Steuerung des Prozesses, d. h. Workitems zu den 

Work Lists der Angestellten hinzufügen oder Anwendungswerkzeuge aufrufen, wird durch 

den sogenannten Workflow-Enactment-Service erledigt. Auf der Work List werden die 

der jeweiligen Mitarbeitenden zugeordneten Aufgaben bei Fälligkeit aufgelistet. Der Mitar-

beitende erhält dann entweder nacheinander die jeweils zu erledigenden Aufgaben oder 

kann sich selbstständig aus der Liste die Aufgaben auswählen.257 Diese Zuordnung der 

Workitems erfolgt aufgrund der definierten Regeln automatisch durch das WfMS. Es wäre 

auch möglich, dass das WfMS einen Vorschlag für die Zuordnung vorbereitet, die finale 

Entscheidung aber z. B. von einer leitenden Person getroffen wird.258 Ein grafischer Über-

blick über diese Zusammenhänge bietet Darstellung 11. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 11: Prinzip-Darstellung Workflow-Management-System259 

 

Mithilfe von STP können im WfMS Daten von einem Prozessschritt zum nächsten überge-

ben werden und müssen nicht mehrfach durch das Personal erfasst werden.260 Dement-

sprechend bieten WfMS ein großes Potenzial, da kürzere Durchlaufzeiten und weniger 
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Fehler ermöglicht werden.261 Damit führen diese Systeme vor allem zu zeitlichen Effizienz-

gewinnen, da Transportzeiten und Liegezeiten minimiert oder gar eliminiert werden können. 

Auch die Priorisierung von Aufgaben und damit die bevorzugte Behandlung von priorisier-

ten Vorgängen wird sichergestellt.262 Zudem ist ein verbesserter Überblick über die Zuord-

nung von Aufgaben an Mitarbeitende möglich. Um diese beschriebenen Funktionalitäten 

des WfMS zu ermöglichen, müssen Elemente wie Daten und Anwendungen an das System 

angebunden werden.263 Aufgrund dieser Beschreibung des WfMS können diese Systeme 

nach Ansicht der Verfasserin als Weiterentwicklung von Makros betrachtet werden. 

Aufgrund der Anbindung von WfMS an verschiedene Anwendungssysteme und Datenban-

ken kann die Implementierung eines solchen Systems einen großen Aufwand bedeuten. 

Zudem ist vor der Implementierung eines WfMS eine Optimierung des zu automatisieren-

den Prozesses durchzuführen. Dadurch soll die Abbildung von bestehenden Ineffizienzen 

im System verhindert werden.264 

Wie für die RPA-Technologie sollte der zu automatisierende Prozess auch für die Umset-

zung im WfMS regelmäßig stattfinden. Auch hier gilt: Umso häufiger der Prozess stattfindet, 

desto sinnvoller ist eine Automatisierung. Zudem ist das WfMS, wie die RPA-Technologie, 

eher für stark strukturierte Prozesse geeignet.265 Jablonski bestätigt, dass sich für ein WfMS 

vor allem Prozesse eignen, die strukturiert sind und oft wiederholt werden.266 Reijers merkt 

an, dass das WfMS als technologischer Vorgänger des BPMS betrachtet werden kann.267 

Workflow Management Systeme werden vorwiegend im Office-Bereich für personalinten-

sive Aufgaben eingesetzt. Aus diesem Grund kommen diese Systeme vor allem in Berei-

chen wie Versicherungen, Banken, Rechtswesen und in der Verwaltung zum Einsatz.268 

Aber auch im medizinischen Bereich findet die Technologie zunehmend Anklang.269 

 

3.3 Business Process Management Systeme 

Reijers beschreibt Business Process Management Systeme (BPMS) als Systeme, die für 

ein effektives BPM notwendig sind und als Weiterentwicklung von WfMS betrachtet werden 

können.270 

Da das BPMS den gesamten Lebenszyklus eines Prozesses unterstützt271, ermöglicht es 

im Gegensatz zum WfMS nicht nur die Ausführung des Prozesses, sondern auch die Defi-

nition, Entwicklung, Überwachung und Analyse der Prozesse272. Wie auch das WfMS 
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ermöglicht das BPMS die Prozessautomatisierung, indem der Prozess anhand der Model-

lierung vom System abgewickelt wird und so Aufgaben an die richtigen Personen oder das 

richtige Anwendungssystem übergibt. Dementsprechend geht es beim BPMS weniger 

darum, die Arbeit an sich zu erledigen, sondern vielmehr um die Koordination der Arbeit.273 

Hansen, Mendling und Neumann ergänzen, dass das BPMS bei Überschreitung von Fristen 

entsprechende Maßnahmen ergreift, wie beispielsweise das Versenden von Erinnerungs-

meldungen. Das ermöglicht etwa, dass das System bei nicht fristgerechtem Zahlungsein-

gang automatisch den Mahnprozess anstoßt und einen zuständigen Mitarbeitenden über 

die auszuführenden Aufgaben informiert.274 

Ein BPMS besteht aus den in Darstellung 12 ersichtlichen Komponenten. Das Modellie-

rungswerkzeug wird verwendet, um Prozesse zu definieren. Diese definierten Prozesse 

werden im Modellspeicher abgelegt und über Schnittstelle A in die Ausführungsumge-

bung weitergeleitet, wo sie für die Ausführung der einzelnen Fälle genutzt werden. Über 

Schnittstelle B kommuniziert die Ausführungsumgebung mit externen Diensten wie 

Datenbanken oder Aufrufe von Webservices. Die Benutzer des BPMS greifen auf die 

Arbeitslisten zu, die die individuellen Arbeitsaufträge aus der Ausführungsumgebung an-

zeigen. Über Schnittstelle C werden die Daten zwischen den Arbeitslisten und der Ausfüh-

rungsumgebung transportiert. Die Daten zur Ausführung der Prozesse werden als Ausfüh-

rungsdaten gespeichert und können mithilfe von Verwaltungswerkzeugen aufgerufen 

und auch analysiert werden.275 Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Ausfüh-

rungsumgebung den Prozess kontinuierlich überwacht und die Aktivitäten koordiniert. Die 

dafür benötigten Informationen zieht sich die Ausführungsumgebung aus den im Modellie-

rungswerkzeug definierten und im Modellspeicher gespeicherten Prozessen. Aufgrund 

dessen werden über die Arbeitslisten den definierten Mitarbeitenden die jeweiligen Aufga-

ben zugeteilt und von ihnen abgearbeitet. Bei Bedarf greift das BPMS dazu auch auf 

externe Dienste zu, um Daten oder Anwendungssysteme in den Prozess einzubinden. Die 

Verwaltung beispielsweise der Verfügbarkeit von Angestellten wird über das Verwaltungs-

werkzeug durchgeführt und sämtliche ausführungsbezogenen Ereignisse werden in den 

Ausführungsdaten gespeichert.276 
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Darstellung 12: Komponenten eines Business Process Management Systems (BPMS)277 

 

Ein BPMS zeichnet sich dadurch aus, dass damit Arbeiten automatisiert werden können, 

die bislang von Mitarbeitenden erledigt werden mussten, wodurch der Arbeitsaufwand 

reduziert werden kann. Zudem werden wie beim WfMS Daten mithilfe von STP durch den 

gesamten Prozess übergeben, wodurch keine mehrfache Eingabe von denselben Daten 

erforderlich ist. Ebenso ermöglicht ein BPMS die Integration von verschiedenen Anwendun-

gen in den jeweiligen Prozess, wodurch sichergestellt werden kann, dass von jeder Anwen-

dung die richtigen Aufgaben zur richtigen Zeit wahrgenommen werden. Als weiterer Vorteil 

kann die Transparenz genannt werden, die bei der Nutzung eines BPMS aufgrund der 

Dokumentation in den Ausführungsdaten geschaffen wird.278 

Robotic Process Automation unterscheidet sich von BPMS, da für RPA keine Programmier-

kenntnisse notwendig sind. Für die Entwicklung eines RPA-Roboters können, wie in Kapitel 

2.1 erläutert, Symbole per Drag-and-Drop verschoben und miteinander verknüpft werden. 

Parallel dazu wird im Hintergrund automatisch Code generiert.279 Zur Abwicklung des Pro-

zesses durch den Roboter wird die bestehende Benutzeroberfläche verwendet, wodurch 

keine Integration in bestehende IT-Systeme notwendig ist.280 Im BPMS werden zwar eben-

falls über grafische Prozessmodelle Abläufe definiert, allerdings wird für die Abwicklung des 

Ablaufs eine Integration der Backend-Systeme notwendig. Dazu werden IT-Experten mit 

den entsprechenden Kenntnissen benötigt, die den anfallenden Programmieraufwand 

betreiben, um die Schnittstellen zu konfigurieren.281 Dies ist notwendig, da BPMS invasiv 

sind. Das bedeutet, dass neue Anwendungen erstellt werden und das BPMS auf die 

Geschäftslogik und Datenzugriffsschichten der verwendeten IT-Systeme zugreift.282 Dazu 
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werden Programmierschnittstellen (APIs), Web Services oder ähnliche Technologien ein-

gesetzt.283 Dieses Vorgehen kann als Heavyweight IT bezeichnet werden284 und einige 

Schwierigkeiten mit sich bringen, wenn vorhandene Systeme über keine standardisierte 

Schnittstelle verfügen. In diesem Fall ist meist ein gewisser Programmieraufwand nötig.285 

Weiterhin sind BPMS nicht für die Erstellung von Roboterteams vorgesehen. So ist im 

Gegensatz zu RPA keine Weitergabe von Aufgaben von einem Roboter zum anderen mög-

lich.286 

In der von Lacity, Willcocks und Craig erstellten Fallstudie beim Unternehmen Telefónica 

O2 stellte sich die betroffene IT-Abteilung die Frage, weshalb neben einem bereits beste-

henden BPMS die RPA-Software als zusätzliche Automatisierungssoftware benötigt wird. 

Aus diesem Grund wurden die Möglichkeiten zur Prozessautomatisierung durch RPA und 

durch BPMS miteinander verglichen. Dabei stellte sich heraus, dass für beide Automatisie-

rungen etwa gleich viel Zeit aufgewendet werden musste. Allerdings waren die Kosten bei 

der Verwendung von BPMS höher, da mehrere Software-Entwickler benötigt wurden. Dem-

entsprechend ging das Unternehmen davon aus, dass die Amortisationsdauer für zehn 

Prozesse bei der Verwendung von RPA etwa zehn Monate dauerte. Bei der Verwendung 

von BPMS hingegen betrug die Amortisationsdauer etwa drei Jahre.287 Die Unterschiede in 

der Art der Integration können als wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen BPMS 

und RPA bezeichnet werden.288 

Bei der Modellierung von zu automatisierenden Prozessen ist es wichtig, dass es sich um 

ein ausführbares Modell handelt. Das bedeutet, dass das Modell so klar und unmissver-

ständlich modelliert wird, dass dem System eine begrenzte Entscheidungsfähigkeit über-

tragen wird und damit der Prozess wie gewünscht abgewickelt wird.289 Business Process 

Management Systeme gehören damit zu der Art von Systemen, die von einer explizit 

modellierten Prozesslogik abhängig sind.290 

Ziel eines BPMS ist es, eine möglichst durchgängige IT-Unterstützung sowie eine möglichst 

automatisierte Abwicklung von Prozessen ohne Systembrüche zu ermöglichen. Dies gleicht 

der Zielsetzung der RPA.291 So hilft das BPMS unterschiedliche Informationssysteme mit-

einander zu verbinden, was über standardisierte Schnittstellen geschieht.292 Ein BPMS ver-

folgt dabei das Ziel, in einem automatisierten Prozess sicherzustellen, dass die Arbeiten 

zur richtigen Zeit von der richtigen Ressource erledigt werden.293 
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3.4 Operative Anwendungssysteme 

Operative Anwendungssysteme wie beispielsweise ERP- oder CRM-Systeme sind Anwen-

dungssysteme, die Mitarbeitende während ihrer täglichen Arbeit bewusst wahrnehmen. 

Werden von den verschiedenen Abteilungen Systeme mit einer gemeinsamen Datenbank 

und aufeinander abgestimmten Prozessen verwendet, werden diese Systeme als ERP-

System bezeichnet.294 Schmelzer und Sesselmann bestätigen, dass ERP-Systeme eine 

gemeinsame Datenbasis nutzen und darauf basierend mehrere betriebswirtschaftliche 

Anwendungen ausführen, die wiederum miteinander kommunizieren.295 Diese Anwendun-

gen werden auch als Module bezeichnet und sind oft Materialwirtschaft, Vertrieb, Produk-

tion, Personalwirtschaft, Finanz- und Rechnungswesen.296 Durch die zentrale Datenbank 

der ERP-Systeme wird eine Redundanz von Daten vermieden und integrierte Geschäfts-

prozesse ermöglicht. Die aus mehreren Komponenten bestehenden ERP-Systeme unter-

stützen die operativen Prozesse eines Unternehmens.297 

Mit dem ERP-System sollen die betrieblichen Aufgaben nicht nur automatisiert, sondern 

auch mittels Systemunterstützung miteinander verbunden werden. Dazu ist in Abhängigkeit 

vom jeweiligen Prozess eine unterschiedlich starke Automatisierung möglich. So kann mit 

dem Abschluss eines Prozessschrittes automatisch der nächste Prozessschritt angestoßen 

werden (z. B. wenn der Mindestlagerbestand erreicht wird, wird automatisch eine neue 

Bestellung erzeugt).298 Das am häufigsten eingesetzte ERP-System ist das SAP R/3 von 

der SAP AG.299 Abts und Mülder bestätigen die SAP AG als Marktführer bei standardisierten 

ERP-Lösungen.300 

Das ERP-System unterstützt den gesamten OTC-Prozess von der Auftragsbearbeitung 

über die Lieferung bis zur Fakturierung.301 Dabei enthält ein ERP-System wie beispiels-

weise SAP R/3 auch eine Workflow Komponente.302 Auch andere ERP-Systeme wie Baan, 

PeopleSoft, Oracle oder JD Edwards weisen ein Workflow-Management-Modul auf.303 

Dadurch können Freigabe- oder Genehmigungsverfahren aber auch komplexere Prozesse 

abgebildet werden. SAP stellt hierfür vordefinierte Workflows zur Verfügung. Allerdings ist 

es auch möglich, selbstständig Prozesse zu definieren. So ist es über die zur Verfügung 

gestellten oder individuell gestalteten Workflows möglich, die bestehenden Funktionen des 

SAP-Systems miteinander zu verbinden. Zusätzlich ist das System in der Lage, Workflows 

nicht nur innerhalb des Unternehmens, sondern auch unter Einbeziehung von externen 

Unternehmen abzuwickeln.304 Dadurch wird die Kooperation mit Lieferanten, Partnern und 
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Kunden unterstützt.305 Wie beim bereits beschriebenen WfMS, werden auch bei der 

Nutzung der Workflow-Funktion in SAP die Aufgaben des Users gesammelt angezeigt.306 

In SAP eingebettete Workflows bieten den Vorteil, dass nicht nur die automatisierte Abwick-

lung der Geschäftsprozesse ermöglicht wird, sondern gleichzeitig die dafür benötigten 

Informationen demselben System entnommen werden können.307 

Im Dezember 2020 hat SAP zudem SAP Intelligent Robotic Process Automation 2.0 vorge-

stellt. Die erste Version wurde bereits 2018 auf den Markt gebracht und soll das bestehende 

SAP-System um die Funktionen der RPA ergänzen.308 Dadurch sollen allerdings nicht nur 

Prozesse innerhalb des SAP-Systems automatisiert werden können, sondern eine Auto-

matisierung von Prozessen übergreifend über SAP- und Nicht-SAP-Systeme wird ermög-

licht.309 Ebenso werden mit SAP Intelligent Robotic Process Automation bereits Roboter 

angeboten, die über intelligente Fähigkeiten wie Machine Learning (siehe hierzu Kapitel 

2.5) verfügen.310 

Wie bei dem in Kapitel 3.2 beschriebenen WfMS, sind auch Workflows in ERP-Systemen 

vor allem dann effizient, wenn sie für oft wiederkehrende Abläufe eingesetzt werden. Aber 

auch Prozesse, in denen viele Bearbeitende in einer genau definierten Reihenfolge Aufga-

ben erledigen müssen, eignen sich für Workflows.311 

Im Vergleich dazu bietet ein CRM-System gemäß Schmelzer und Sesselmann ein „inte-

griertes Konzept zur IT-gestützten Planung, Steuerung und Kontrolle der Kundenbeziehun-

gen mit Integration aller kundenbezogenen Prozesse, z. B. von Marketing, Vertrieb und 

Service“. Dadurch soll es ermöglicht werden, profitable Kundenbeziehungen auf- und aus-

zubauen sowie zu erhalten und beteiligte Prozesse zu optimieren.312 CRM-Systeme unter-

stützen die kundenbezogenen Prozesse somit durchgehend während sämtlicher Aufga-

ben.313 Auch CRM-Systeme ermöglichen wie ERP-Systeme den Einsatz von Workflows. 

Dabei wird für die Automatisierung dieser Workflows teilweise auch KI eingesetzt. So kann 

beispielsweise die KI vorhandene Daten analysieren und so die Kommunikation mit Kunden 

entsprechend optimieren.314 

 

3.5 Gegenüberstellung der Möglichkeiten zur Prozessautomatisie-

rung 

Bei der Automatisierung von Prozessen kann bei den sogenannten traditionellen Ansätzen 

der Prozessautomatisierung zwischen der Umsetzung durch Anwendungssystemen wie 
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z. B. ERP- oder CRM-Systemen und der Automatisierung mittels BPMS unterschieden wer-

den.315 Angelehnt an diese Aussage lassen sich die zuvor beschriebenen Möglichkeiten zur 

Prozessautomatisierung neben RPA wie folgt einordnen: 

Makros und Screen Scraping bilden den Grundstein für die Automatisierung von Prozessen. 

Sie ermöglichen das Aufzeichnen und Wiedergeben von Befehlen316 und können so als 

eine erste Stufe der Prozessautomatisierung betrachtet werden. Auf dieser Basis konnten 

die WfMS aufbauen, die nicht nur das Aufzeichnen und Wiedergeben von Befehlen ermög-

lichen, sondern zudem aufgrund von definierten Regeln Aufgaben an definierte Personen 

zuweisen.317 Ein BPMS als weitere Entwicklungsstufe318 beinhaltet neben den Funktionen 

eines WfMS weitere Funktionen zur vollständigen Abwicklung des Lebenszyklus eines 

Prozesses. Mit diesen Systemen können sowohl Definition, Entwicklung, Überwachung als 

auch Analyse der Prozesse begleitet werden.319 

Operative Anwendungssysteme wie beispielsweise ERP- oder CRM-Systeme nutzen eben-

falls die Möglichkeiten von WfMS. Im Gegensatz zu einem WfMS, das über Schnittstellen 

auf verschiedene Systeme zugreift, bietet ein Anwendungssystem den Vorteil, dass hier 

verschiedenste Geschäftsprozesse auf einer Datenbasis abgewickelt werden320 und die 

Workflow-Funktion als eine verbesserte Abwicklung und Verbindung dieser vorhandenen 

Module betrachtet werden kann. Durch die gemeinsame Datenbasis können die Redun-

danz von Daten vermieden und integrierte Geschäftsprozesse ermöglicht werden.321 Erwei-

terungen dieser Funktionen wie das SAP Intelligent Robotic Process Automation fügen 

zusätzlich die Möglichkeiten von RPA hinzu und ermöglichen so die Nutzung der WfMS-

Vorteile auf einer gemeinsamen Datenbasis mit den zusätzlichen Möglichkeiten von RPA. 

Dadurch ist nicht nur die regelbasierte Zuordnung von Aufgaben möglich, sondern die in 

einem WfMS von einem menschlichen Mitarbeitenden ausgeführten Aufgaben können teil-

weise von den RPA-Robotern erledigt werden.322 

Um zu definieren, in welchen Fällen welche Art der Automatisierung sinnvoll ist, wird fol-

gende Vorgehensweise empfohlen: 

Folgen viele Transaktionen demselben Prozess, kann eine Automatisierung aus wirtschaft-

lichen Aspekten gerechtfertigt werden, weshalb die Verwendung von Anwendungssyste-

men wie z. B. ERP-Systemen oder auch BPMS sinnvoll ist. Seltene Fälle hingegen, die 

oftmals auch hohe kognitive Fähigkeiten voraussetzen und zudem meist ad-hoc bearbeitet 

werden müssen, sollten weiterhin durch menschliche Mitarbeiter erledigt werden. Dazwi-

schen befinden sich die Fälle, die sich für eine RPA-Automatisierung eignen. Sie werden 

nicht so oft durchgeführt, dass sich eine Automatisierung mittels Anwendungssystemen o-

der BPMS lohnt. Allerdings werden an sie auch nicht so hohe Anforderungen gestellt, dass 
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sie ausschließlich von menschlichen Mitarbeitenden durchgeführt werden könnten.323 Diese 

Abgrenzung ist in Darstellung 13 abgebildet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 13: Möglichkeiten zur Automatisierung von Prozessen324 

 

Der von Anwendungssystemen und BPMS abgedeckte Markt wäre zwar auch interessant 

für die RPA-Anbieter, hier ist allerdings ein bereits sehr kompetitiver Markt an Spezialisten 

vorzufinden.325 Robotic Process Automation kann sich von traditionellen Möglichkeiten zur 

Prozessautomatisierung abgrenzen, da verschiedene Softwaresysteme in den Prozess ein-

gebunden sein können und dazu keine APIs für die Verwendung dieser Systeme benötigt 

werden.326 Im Gegensatz zu traditionellen WfMS bleiben bei der RPA-Technologie die ver-

wendeten Systeme unverändert.327 Gemäß Pat Geary, CMO von Blue Prism, soll RPA nicht 

mit BPMS konkurrieren. Vielmehr geht es darum, den langen „Schwanz“ an Prozessen 

(siehe hierzu Darstellung 13) zu automatisieren, die normalerweise von Menschen ausge-

führt werden.328 Allerdings ist zu berücksichtigen, dass Anwendungssysteme und BPMS 

aufgrund ihrer Anbindung mittels Schnittstellen – sofern diese notwendig sind – meist eine 

stabilere Lösung darstellen.329 

Bevor jedoch eine Automatisierung durchgeführt wird, ist der jeweilige Prozess zunächst zu 

optimieren. Welche Möglichkeiten dafür bestehen, wird im nächsten Kapitel erläutert. 
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4. Prozessoptimierung 

Soll RPA eingesetzt werden, ist zunächst nur selten eine Prozessoptimierung angedacht. 

Hier werden oftmals Aussagen wie „Prozessoptimierung benötigen wir nicht mehr, wir 

nutzen jetzt RPA“330 getätigt. Immerhin werden mit RPA die Symptome ineffizienter 

Prozesse behandelt: Durchlaufzeiten werden verkürzt, der Nachteil von vielen Systembrü-

chen ist vermeintlich beseitigt und es sind nicht mehr so viele Mitarbeitende in den Prozess 

involviert. Um allerdings das volle Potenzial der RPA-Technologie auszuschöpfen, ist eine 

Prozessoptimierung vor der RPA-Implementierung unumgänglich. Denn wird diese ausge-

lassen, werden ineffiziente Prozesse lediglich automatisiert. Eine mehrfache Datenerfas-

sung durch den Roboter verursacht Berge an Daten. Zusätzlich beinhalten nicht optimierte 

Prozesse mehr Ausnahmen im Vergleich zu optimierten Prozessen. Diese Ausnahmen 

müssen wiederum an menschliche Mitarbeitende weitergeleitet werden, was die Prozess-

durchlaufzeit und damit die Prozesskosten verschlechtert und die genutzten Vorteile von 

RPA reduziert.331 Ein Roboter kann lediglich in der Geschwindigkeit arbeiten, die der 

Gesamtprozess zulässt.332 Das bedeutet, umso mehr Ausnahmen ein Prozess enthält, die 

von menschlichen Mitarbeitenden erledigt werden müssen, desto länger dauert die 

Gesamtprozesszeit. In diesen Fällen kann der Roboter lediglich in seinem Wirkungsbereich 

für einen rascheren Prozess sorgen.333 Mit steigender Komplexität des Prozesses nimmt 

auch die Komplexität des Roboters zu, was wiederum die Kosten für Entwicklung und 

Betrieb des Roboters erhöht und die Gefahr birgt, dass Roboter und Prozess nicht stabil 

laufen.334 

Dementsprechend ist vor einer Prozessautomatisierung mittels RPA eine Optimierung des 

Prozesses durchzuführen.335 Auch Brettschneider merkt an, dass vor der Implementierung 

von RPA-Robotern eine Standardisierung, Optimierung und ausreichende Dokumentation 

des zu automatisierenden Prozesses vorzunehmen ist.336 Ebenso weisen Willcocks, Lacity 

und Craig in der von ihnen durchgeführten Fallstudie bei der Firma Xchanging darauf hin, 

dass ein Prozess erst dann automatisiert werden soll, wenn er dafür bereit ist. Das bedeu-

tet, er muss zunächst mittels Methoden zur Prozessoptimierung stabilisiert werden.337 

Außerdem wird ohne eine Prozessoptimierung vor der Automatisierung oftmals auf eine 

drastische Verbesserung verzichtet.338 Aufgrund der angeführten Argumente soll an dieser 

Stelle darauf eingegangen werden, welche Möglichkeiten zur Prozessoptimierung existie-

ren und wie diese anzuwenden sind. 
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4.1 Hintergründe zur Prozessoptimierung 

Ziel der Prozessoptimierung ist es, die Performance des entsprechenden Prozesses, also 

sowohl Prozesseffektivität als auch Prozesseffizienz, zu steigern.339 Dadurch soll sicherge-

stellt werden, dass das Unternehmen in der Lage ist, die Unternehmensziele zu errei-

chen.340 Im BPM CBOK® wird bestätigt, dass der kontinuierliche Verbesserungsprozess 

die dauerhafte Erreichung der Unternehmensziele hinsichtlich Effizienz und Effektivität 

ermöglicht.341 

Durch die Steigerung der Prozesseffektivität soll die Erfüllung der Kundenbedürfnisse 

bzw. der Bedürfnisse von Stakeholdern sichergestellt werden. Ebenso steht die Erhöhung 

der Flexibilität des Unternehmens, aber auch der Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen 

bei diesem Optimierungsziel im Vordergrund. Die Steigerung der Prozesseffizienz hinge-

gen soll auf Qualität, Zeit, Kosten und Termintreue des jeweiligen Prozesses fokussieren. 

Denn durch die Prozesseffizienz werden die Kundenzufriedenheit und damit der Umsatz 

des Unternehmens und die Produktivität und damit die Umsatzrendite gesteuert und somit 

schlussendlich der Unternehmenserfolg und die Wettbewerbsfähigkeit beeinflusst.342 

Schmelzer und Sesselmann beschreiben die Optimierung von Prozessen als den eigentli-

chen Zweck des BPM.343 Auch im BPM-Lebenszyklus (siehe hierzu Darstellung 14) wird 

die Notwendigkeit zur Verbesserung von Prozessen abgebildet. Zu Beginn des Lebenszyk-

lus werden relevante Prozesse identifiziert und sinnvoll zueinander in Beziehung 

gebracht. Üblicherweise werden in dieser Phase auch die relevanten Prozesskennzahlen 

definiert. In der Discovery-Phase wird anschließend der aktuelle Ist-Prozess dokumentiert, 

um danach in der Analysis-Phase herauszufinden, welche Probleme in diesem Prozess 

bestehen. Diese Probleme werden nach Möglichkeit auch quantifiziert und anschließend 

anhand von potenziellen Auswirkungen und Aufwand für die Problembehebung priorisiert. 

In der Process-Improvement-Phase werden die entsprechenden Maßnahmen zu den 

priorisierten Problemen definiert, wodurch der sogenannte Soll-Prozess entwickelt werden 

kann. Dieser wird im nächsten Schritt, der Process Implementation umgesetzt. In der letz-

ten Phase des BPM-Lebenszyklus werden relevante Daten gesammelt und analysiert. 

Anhand dieser kann zu einem späteren Zeitpunkt bei Bedarf erneut die Process Discovery 

Phase angestoßen werden.344 
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Darstellung 14: Business Process Management Lebenszyklus345 

 

Um den bestehenden Prozess beurteilen und damit einen Optimierungsbedarf identifizieren 

zu können, werden finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen verwendet346, die die 

jeweiligen Unternehmensziele wiederspiegeln sollen347. Basierend auf diesen Kennzahlen 

können bei Bedarf Verbesserungsmaßnahmen initiiert werden.348 Die Sinnhaftigkeit der 

Verwendung von Prozesskennzahlen, die die Unternehmensziele wiederspiegeln, lässt 

sich auch mit dem sogenannten Teufelsviereck bekräftigen. Das Teufelsviereck besteht aus 

den vier Dimensionen Zeit, Kosten, Qualität und Flexibilität zwischen denen ein Zusam-

menspiel herrscht (siehe hierzu Darstellung 15). Es ist somit nicht möglich, gleichzeitig alle 

vier Dimensionen zu verbessern. Vielmehr sind Zielsetzungen notwendig, um eine zielge-

richtete Verbesserung des jeweiligen Prozesses zu ermöglichen.349 
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Darstellung 15: Teufelsviereck350 

 

Wird ein Optimierungsbedarf identifiziert, kann zwischen zwei Ansätzen unterschieden wer-

den: Soll mit der Optimierung eine komplette Erneuerung des Prozesses erreicht werden, 

kommt das Business Process Reengineering (BPR) zum Einsatz. Wird hingegen eine 

schrittweise Verbesserung am bestehenden Prozess durchgeführt, kann dies mit einer kon-

tinuierlichen Verbesserung am Prozess geschehen.351 Ein Überblick über die Unter-

schiede kann Darstellung 16 entnommen werden. 

 

 Veränderung Umfang der 

Veränderung 

Initiator 

BPR Radikal neu Groß Unternehmensleitung 

Kontinuierliche 

Prozessoptimierung 

Basierend auf beste-

henden Prozessen 

Mittel bzw. 

Klein 

Team / Mitarbeitende 

Darstellung 16: Gegenüberstellung Optimierungsmöglichkeiten352 

 

Je nach Größe des Handlungsbedarfs wird eher eine radikale Erneuerung des Prozesses 

oder eine Verbesserung am bestehenden Prozess in größeren oder kleineren Schritten 

durchgeführt.353 Ein Entscheidungsbaum zur Auswahl der geeigneten Art der Prozessopti-

mierung ist in Darstellung 17 ersichtlich. 

 

                                                
350 Hansen; Mendling; Neumann 2015, S. 82. (geringfügig abgeändert durch die Verfasserin) 
351 Krampf 2016, S. 34. 
352 Herp 1996, S. 301–302. 
353 Becker 2018, S. 22. 
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Darstellung 17: Entscheidungsbaum Optimierungsmöglichkeiten354 

 

Die beiden Ansätze zur Prozessverbesserung – BPR und kontinuierliche Prozessoptimie-

rung – ergänzen sich. Denn die zunächst durch ein BPR erzielten Verbesserungssprünge 

werden durch den kontinuierlichen Verbesserungsprozess „konsolidiert, stabilisiert und sys-

tematisch ausgebaut“. Dadurch können laufende Veränderungen des Umfelds berücksich-

tigt werden.355 Auch Davenport führt an, dass Prozessoptimierung und BPR miteinander 

kombiniert werden sollten. Prozesse sollten zunächst mittels einer Prozessoptimierung 

stabilisiert werden, bevor ein BPR durchgeführt wird. Im Anschluss an die radikale Verän-

derung sollte der Prozess wieder mittels der kontinuierlichen Verbesserung weiterentwickelt 

werden.356 Imai ergänzt, dass Prozessinnovationen mittels BPR zwar einen neuen Leis-

tungsgrad ermöglichen, dieser jedoch wieder reduziert wird, wenn er nicht kontinuierlich 

verbessert wird.357 Diese Entwicklung ist in Darstellung 18 abgebildet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 18: Kombination Business Process Reengineering und kontinuierliche Verbesserung358  

                                                
354 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Hierzer 2020, S. 180. 
355 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 508. 
356 Davenport 1993, S. 14–15. 
357 Imai 1994, S. 51. 
358 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Imai 1994, S. 51; Davenport 1993, S. 14. 
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In den beiden folgenden Kapiteln werden die zwei erwähnten Möglichkeiten zur Prozessop-

timierung – BPR und kontinuierliche Verbesserung – näher erläutert. 

 

4.2 Business Process Reengineering 

Business Process Reengineering als Managementansatz zur radikalen Unternehmens-

restrukturierung ist vor allem Anfang der 1990er-Jahre durch Arbeiten von Hammer und 

Champy359 bekannt geworden. Auch Davenport trägt mit der Arbeit „Process Innovation“ zu 

dieser Bekanntheit bei. Wie dem Buchtitel bereits zu entnehmen ist, bezeichnet er die 

radikale Restrukturierung von Prozessen als Process Innovation anstatt BPR.360 In seiner 

Arbeit aus dem Jahr 1996 schreibt beispielsweise Nippa, dass sich BPR zum „Inbegriff von 

Programmen zur drastischen Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen entwi-

ckelt“ hat.361 Hess und Schuller stellen im Jahr 2005 hingegen fest, dass das Thema nach 

seinem Höhepunkt Mitte der 1990er-Jahre an Bedeutung verloren hat und zwischenzeitlich 

in der Wissenschaft kaum noch diskutiert wird.362 In der Praxis wird die Methodik allerdings 

weiterhin eingesetzt363, weshalb sie an dieser Stelle auch näher betrachtet werden soll. 

Business Process Reengineering bedeutet einen radikalen Wandel. Hierbei werden nicht 

die vorhandenen Prozesse bearbeitet oder nur geringe Veränderungen umgesetzt, sondern 

bisher Dagewesenes soll aufgegeben und sozusagen von vorne begonnen werden. Dem-

entsprechend definieren Hammer und Champy BPR als 

fundamentales Überdenken und radikales Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Un-

ternehmensprozessen. Das Resultat sind Verbesserungen um Größenordnungen in entschei-

denden, heute wichtigen und meßbaren [sic] Leistungsgrößen in den Bereichen Kosten, Qua-

lität, Service und Zeit.364 

Durch diese radikale Vorgehensweise soll nicht nur eine Steigerung von Effektivität und 

Effizienz ermöglicht werden. Vielmehr sollen „dramatische Ergebnisverbesserungen reali-

siert werden“.365 Es soll also hinterfragt werden, weshalb Dinge bisher so getan wurden, 

wie sie getan wurden. Bevor im Prozess festgelegt wird, wie etwas getan wird, soll dement-

sprechend zunächst definiert werden, was überhaupt getan werden muss. Hammer und 

Champy führen dazu folgendes Beispiel an: Es soll nicht gefragt werden, wie die Kreditwür-

digkeit der Kundschaft wirksamer überprüft werden kann, sondern es muss zunächst 

gefragt werden, ob die Überprüfung der Kreditwürdigkeit überhaupt notwendig ist. Somit ist 

beim BPR zu ignorieren, was bisher vorhanden war und die Beteiligten müssen sich darauf 

konzentrieren, was sein sollte.366 Teilweise ist auch eine Eliminierung von überflüssigen 

Prozessen sinnvoll. So wurde in der von Lacity, Willcocks und Craig durchgeführten Fall-

studie herausgefunden, dass Verifizierungsprozesse überflüssig geworden sind, da der 

                                                
359 Vgl. Hammer; Champy 1994. 
360 Davenport 1993. 
361 Nippa 1996, S. 61. 
362 Hess; Schuller 2005, S. 355. 
363 Hess; Schuller 2005, S. 356. 
364 Hammer; Champy 1994, S. 51–52. 
365 Hess; Schuller 2005, S. 365. 
366 Hammer; Champy 1994, S. 53. 
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zugrundeliegende Prozess so ausgereift war, dass er in 99,99 Prozent der Fälle korrekt 

war.367 Beim BPR geht es gemäß Hammer und Champy um „die völlige Neugestaltung des 

Unternehmens – nicht um eine Verbesserung, Erweiterung oder Modifizierung der 

Geschäftsabläufe“. Allerdings sollte BPR nicht immer Mittel der Wahl sein. Denn bei gering-

fügigem Verbesserungsbedarf wie beispielsweise, wenn die Qualität nur um ein paar 

Prozent zu niedrig ist, sollte kein Reengineering vorgenommen werden.368 

Zum Einsatz kommt BPR bei Unternehmen, die bereits in Schwierigkeiten stecken oder 

Unternehmen, in denen das Management sich anbahnende Probleme erkennt. Aber auch 

Marktführer nutzen BPR, um ihre Position weiter zu stärken.369 Schmelzer und Sesselmann 

ergänzen, dass diese Art der Prozessverbesserung auch zum Einsatz kommen kann, wenn 

ein Unternehmen mit größeren Veränderungen konfrontiert wird. Dies können z. B. Verän-

derungen des Umfelds wie Technologieveränderungen sein. Ebenso können große Ände-

rungen der Organisationsstruktur wie eine Akquisition eine radikale Überarbeitung der 

Prozesse erfordern.370 

Um BPR erfolgreich durchzuführen, muss zunächst allen Beteiligten die Notwendigkeit 

einer grundlegenden Veränderung klargemacht werden. Ebenso muss ein konkretes Ziel 

für das Reengineering entwickelt werden.371 Ein BPR-Projekt kann nur gelingen, wenn ein 

vollständiges Commitment des Managements vorhanden ist.372 Zudem sollte bewusst sein, 

dass BPR erhebliche Personalressourcen bindet und eine intensive Koordination erfordert. 

Doch auch aufgrund des Erfolgsrisikos sollte diese Art der Prozessoptimierung nur für 

Prozesse eingesetzt werden, „die eine hohe strategische Bedeutung besitzen (Kernpro-

zesse), aber gleichzeitig gravierende Performancedefizite aufweisen“.373 Krampf bestätigt, 

dass BPR eingesetzt werden soll, wenn der Fokus auf den wertschöpfenden Prozessen 

des Unternehmens liegt.374 

Nach wie vor existieren nur wenige standardisierte Vorgaben für die Durchführung von 

BPR-Projekten.375 Aus diesem Grund sollen nachfolgend die von Davenport vorgeschlage-

nen fünf Stufen eines BPR beschrieben werden376: 

1. Identifikation der Prozesse für das Reengineering 

2. Identifikation der unterstützenden und einschränkenden Faktoren für die Verände-

rung 

3. Entwicklung der Prozessvision 

4. Verstehen der bestehenden Prozesse 

5. Entwerfen und Prototyping des neuen Prozesses 

Zunächst sind die potenziellen Kandidaten für ein Reengineering zu identifizieren und 

die strategische Relevanz jedes Prozesses festzulegen.377 Becker bestätigt, dass der 

                                                
367 Lacity; Willcocks; Craig 2015, S. 5. 
368 Hammer; Champy 1994, S. 54. 
369 Hammer; Champy 1994, S. 54–55. 
370 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 510. 
371 Hammer; Champy 1994, S. 205. 
372 Hall; Rosenthal; Wade 1993. 
373 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 511. 
374 Krampf 2016, S. 37. 
375 Hess; Schuller 2005, S. 371. 
376 Davenport 1993, S. 25. 
377 Davenport 1993, S. 27–34. 
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Hauptschritt einer Neugestaltung in der Identifikation der relevanten Geschäftsprozesse 

liegt.378 Zu diesem Zeitpunkt des BPR sind Umfang, Zweck und Ziel des BPR durch die 

Unternehmensleitung festzulegen. Ebenso müssen der Nutzen für die beteiligten Interes-

sensgruppen und der mit dem BPR verfolgte Kundennutzen geklärt werden. Auch der 

Vergleich mit Wettbewerbern in Form einer Geschäftsfeldanalyse ist nötig, um die Schwer-

punkte für das BPR definieren zu können.379 

Anschließend sollen die unterstützenden und einschränkenden Faktoren für die Verän-

derung identifiziert werden. Diese sind vor allem im Bereich der IT, Information und Orga-

nisation bzw. Human Resources zu finden.380 Es sind also sowohl die Machbarkeit als auch 

ein Chancen-Risiken-Verhältnis bei der Definition der erforderlichen Maßnahmen innerhalb 

des BPR-Projekts zu berücksichtigen.381 Auch Hess und Schuller führen die Informations- 

und Kommunikationstechnologie als Treiber für neue organisatorische Lösungen an.382 

Im nächsten Schritt ist die Prozessvision zu entwickeln. Dazu werden unter Berücksichti-

gung der Unternehmensstrategie und der Kundenanforderungen die Ziele des neuen 

Prozesses formuliert. Auch ein Benchmarking mit anderen Unternehmen ist an dieser Stelle 

hilfreich. Ausgehend von diesen Zielen werden in einem inkrementellen Verfahren die 

Rahmenbedingungen des Prozesses definiert.383 Becker weist darauf hin, dass die Erwar-

tungen an den zu gestaltenden Prozess von den Kundenbedürfnissen festgelegt werden.384 

Bevor der neue Prozess entwickelt wird, ist zunächst der bestehende Prozess zu verste-

hen und gegebenenfalls zu stabilisieren. Das Verständnis des bestehenden Prozesses ist 

essentiell für eine Weiterentwicklung. Zudem soll durch die Kenntnis bestehender Probleme 

verhindert werden, dass diese Probleme im neuen Prozess ebenfalls wieder aufschei-

nen.385 Auch Herp führt an, dass zunächst eine Ist-Analyse des bestehenden Prozesses 

durchgeführt werden muss, um Schwachstellen zu identifizieren.386 

Im letzten Schritt wird der neue Prozess entworfen und implementiert. Für das Design des 

Prozesses sollten relevante Stakeholder wie z. B. Prozessverantwortliche, Prozesskunden 

und IT hinzugezogen werden.387 Speziell in dieser radikalen Umbruchsphase müssen die 

betroffenen Mitarbeitende einbezogen werden.388 Hierbei ist ein iteratives Verfahren 

empfehlenswert, in dem Schritt für Schritt ein detaillierterer Prozess aufgestellt wird. So wird 

auf einem groben Level gestartet und anschließend die jeweiligen Details definiert.389 Dabei 

ist es wertvoll, sämtliche bestehenden Gegebenheiten wie beispielsweise die Arbeitstei-

lung, Ressourcenzuordnung oder auch Verantwortlichkeiten infrage zu stellen.390 Bei der 

Gestaltung des neuen Prozesses ist darauf zu achten, dass391: 

                                                
378 Becker 2018, S. 24. 
379 Herp 1996, S. 310–312. 
380 Davenport 1993, S. 37–66, 71–91, 95–113. 
381 Ahlrichs; Knuppertz 2006, S. 253. 
382 Hess; Schuller 2005, S. 366. 
383 Davenport 1993, S. 117–134. 
384 Becker 2018, S. 24. 
385 Davenport 1993, S. 137–138. 
386 Herp 1996, S. 315–317. 
387 Davenport 1993, S. 153. 
388 Ahlrichs; Knuppertz 2006, S. 254. 
389 Davenport 1993, S. 154–155. 
390 Becker 2018, S. 28. 
391 Herp 1996, S. 315–317. 
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 keine nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten aufgenommen, 

 abgeschlossene Tätigkeitsfelder zu einem eigenverantwortlichen Aufgabenbereich 

zusammengefasst, 

 Entscheidungen möglichst beim Mitarbeitenden angesiedelt, 

 kundengruppenspezifische Bedürfnisse abgebildet, 

 Tätigkeiten parallelisiert abgewickelt, 

 mögliche zukünftige Entwicklungen berücksichtigt und 

 messbare Prozesskontrollen eingeführt werden. 

Ist der neue Prozess entworfen, soll er auf IT-Testumgebungen und mit einem definierten 

Personenkreis getestet werden, um Verbesserungspotenzial zu identifizieren. Wurde die 

Prozessentwicklung abgeschlossen, kann der Prozess implementiert werden. Dies 

geschieht meist schrittweise, beispielsweise über einen Pilot-Bereich.392 Mit der Implemen-

tierung verbunden ist auch die Anpassung vorhandener Managementsysteme sowie 

betroffener Aufgaben und Rollen. Außerdem ist für einen Erfolg die aktive Kommunikation 

der Veränderung ein zentrales Element. Zu guter Letzt ist eine konsequente Weiterentwick-

lung des neuen Prozesses wichtig.393 An dieser Stelle können Methoden des kontinuierli-

chen Verbesserungsprozesses, wie in Kapitel 4.2 beschrieben, zum Einsatz kommen. 

Wichtig ist, dass die Implementierung nicht nur durch neue Strukturen und Regeln vollzogen 

werden kann. Vielmehr muss das Verhalten und die Einstellung des Personals berücksich-

tigt werden, um ein erfolgreiches BPR-Projekt abschließen zu können.394 Ebenso sollte zum 

Abschluss der Implementierung überprüft werden, ob der erwartete Nutzen mit der Umset-

zung des BPR-Projekts realisiert werden konnte.395 

Neben den Vorteilen ist BPR auch mit Problemen verbunden. So muss beachtet werden, 

dass die Strategie der Kostenführerschaft nicht mit BPR unterstützt werden kann. Vielmehr 

nutzt dieses Vorgehen zur Prozessoptimierung einer Differenzierungsstrategie. Ebenso 

könnten die Änderungskapazitäten des Unternehmens überfordert werden. Denn bei einer 

radikalen Neugestaltung werden, wie bereits beschrieben, verstärkt Ressourcen benötigt. 

Dies birgt das Risiko, dass ein Unternehmen neben seinem eigentlichen Zweck, dem 

Produzieren und Verkaufen, überfordert wird.396 Die Anpassungsfähigkeit der Organisation 

sowie der betroffenen Personen darf nicht überbeansprucht werden. Wird dies nicht 

berücksichtigt, laufen BPR-Projekte Gefahr zu misslingen.397 Dadurch sind die Erfolge des 

BPR trotz anfänglicher Begeisterung nicht so groß und nachhaltig, wie dies zu Beginn ver-

sprochen wird. Gründe dafür sind, dass die von Davenport beschriebene kunden- und zu-

kunftsorientierte Vision nicht entwickelt wird und dass die Neuerungen und die damit ver-

änderte Unternehmenskultur nicht von allen Mitarbeitenden mitgetragen werden.398 Dumas 

et al. ergänzen Gründe, weshalb BPR nicht den versprochenen Erfolg brachte: Zunächst 

beschreiben sie, dass das Konzept des BPR zweckentfremdend benutzt wurde. So wurde 

in Unternehmen teilweise jedes Veränderungs- oder Verbesserungsprojekt als BPR-Projekt 

betitelt. Durch diese Projekte wurde oftmals Personal reduziert, was BPR mit negativen 

                                                
392 Davenport 1993, S. 156–163. 
393 Herp 1996, S. 319–323. 
394 Ahlrichs; Knuppertz 2006, S. 252. 
395 Becker 2018, S. 28. 
396 Kieser 1996, S. 248–249. 
397 Ahlrichs; Knuppertz 2006, S. 252. 
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Emotionen behaftete und somit bei Mitarbeitenden als auch dem mittleren Management auf 

Abwehr stieß. Außerdem wurde gemäß den Autoren zu radikal vorgegangen. Auch wenn 

in manchen Fällen tatsächlich ein radikaler Ansatz gefragt ist, so ist in vielen anderen Fällen 

vielmehr ein inkrementeller Ansatz gefragt. Zudem war aufgrund von zu schwach aufge-

stelltem Support (speziell im IT-Bereich) die Umsetzung des geplanten Soll-Prozesses nicht 

möglich, was wiederum zu Frustration bei den Beteiligten führte.399 

Trotz dieser Kritik behauptet Nippa, dass die richtige Anwendung von BPR eine Neugestal-

tung von Unternehmen erlaubt, die wiederum eine Wettbewerbsfähigkeit ermöglicht. Dazu 

ist es jedoch notwendig, sowohl das Konzept des BPR zu kennen und der jeweiligen 

Situation entsprechend anzuwenden. Ebenso ist es wichtig, die notwendigen Rahmenbe-

dingungen zu schaffen, die sowohl die Erfolgs- als auch die Misserfolgsfaktoren berück-

sichtigen.400 

Hess und Schuller stellen in ihrer Studie fest, dass in der Praxis kaum radikale Neugestal-

tungen von Prozessen durchgeführt werden. Viel eher wird eine Weiterentwicklung oder 

Optimierung von Prozessen durchgeführt.401 Aus diesem Grund soll im nächsten Kapitel 

näher auf den kontinuierlichen Verbesserungsprozess eingegangen werden. 

 

4.3 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess wird von Smeets, Erhard und Kaußler als „Kern-

bestandteil jedes erfolgreichen Prozessmanagements“ bezeichnet.402 Dabei wird der beste-

hende Prozess infrage gestellt und neugestaltet. Im Gegensatz zum BPR wird der bereits 

existierende Prozess als Basis für die Neuentwicklung herangezogen. Es wird nicht auf der 

sogenannten „grünen Wiese“ gestartet.403 Die Prozessoptimierung stellt dabei einen team-

orientierten Ansatz dar. Der Ansatz des BPR hingegen wird von der Unternehmensleitung 

getrieben.404 

Das Ziel ist wie beim BPR die nachhaltige Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit. Dies 

soll durch das Ausrichten sämtlicher Arbeitsabläufe an den Kundenanforderungen gelin-

gen.405 Dabei sollen die Kundenzufriedenheit gestärkt, die Prozessqualität erhöht, die 

Prozesszeiten reduziert, die Termintreue verbessert und die Prozesskosten gesenkt 

werden.406 

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess setzt wie das BPR eine starke Veränderungs-

bereitschaft, kulturelles Commitment sowie ein hohes Maß an organisatorischer Disziplin 

voraus. Dementsprechend können Unternehmen, die bei der Umsetzung einer der beiden 

Methoden nicht erfolgreich sind, auch bei der Anwendung der anderen Methode nicht 
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405 Gadatsch 2020, S. 36. 
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erfolgreich sein.407 Es sind also viele Mitarbeitende in die kontinuierliche Prozessver- 

besserung und damit in die Veränderung miteinzubeziehen. Im Gegensatz zum BPR zeich-

net sich diese Art der Prozessveränderung durch ein geringes Umsetzungsrisiko aus. Dabei 

hängt die Ausrichtung und Intensität der Aktivitäten von den jeweiligen Prozesszielen sowie 

der vorhandenen Prozessperformance ab.408 

Beim kontinuierlichen Verbesserungsprozess soll mithilfe von aktuellen Daten, wie bei-

spielsweise Durchlaufzeit, Prozesskosten oder -qualität, der jeweilige Prozess gesteuert 

und kontinuierlich verbessert werden. Die Herausforderung besteht dabei darin, die richti-

gen Kennzahlen zu identifizieren und eine fortlaufende Messung zu gewährleisten. Es geht 

also darum, für die Beurteilung der Prozesse geeignete Maßstäbe aufzustellen, die dazu-

gehörenden Ist-Werte zu ermitteln und diese mit den Soll-Werten zu vergleichen. Bei 

Abweichungen ist die jeweilige Ursache herauszufinden, zu untersuchen und eine geeig-

nete Gegenmaßnahme durchzuführen.409 Aber auch Prozess-Audits können bei der Identi-

fikation von Verbesserungspotenzial unterstützend wirken. Wichtig ist dabei, die Verant-

wortlichen für die jeweiligen Prozesse zu definieren. Diese Personen sind für eine stetige 

Verbesserung der Leistungsfähigkeit des jeweiligen Prozesses verantwortlich. Als Indikator 

für den Verbesserungsbedarf nutzt die Verantwortliche das Prozess-Reporting. Dabei kann 

sich auch herausstellen, dass eine vollständige Überarbeitung des Prozesses und damit 

ein BPR erforderlich ist.410 

Um eine Prozessoptimierung zu starten, wird zunächst ein Projekt definiert, indem die 

kritischen Erfolgsfaktoren und die damit verbundenen Prozesse identifiziert werden. Auch 

die Verantwortlichen, das Projektteam und das -ziel werden festgelegt. Im nächsten Schritt 

müssen die zu optimierenden Prozesse vom Projektteam verstanden werden. Dazu wird 

der Ist-Zustand analysiert und die Anforderungen an den Prozess, sowohl aus Kunden- 

als auch aus Unternehmenssicht, werden identifiziert. Nachdem der Prozess und die 

Anforderungen an ihn bekannt sind, soll er im nächsten Schritt verbessert werden. Um 

Effizienz, Effektivität und Flexibilität zu verbessern, werden beeinflussende Faktoren 

identifiziert und behoben. Dazu gehören z. B. Fehler, lange Durchlaufzeiten oder auch 

Nachbearbeitung wegen schlechter Qualität.411 Vor der Durchführung von Verbesserungs-

maßnahmen müssen deren Machbarkeit, damit verbundener Umsetzungsaufwand und 

generierter Nutzen überprüft werden.412 Anschließend wird über geeignete Kennzahlen der 

Fortschritt während dem Projekt und danach kontrolliert. Um dies zu ermöglichen, sind 

entsprechende Ziele für diese Kennzahlen zu definieren. Um die Prozessleistung weiter zu 

verbessern, werden anhand der Kennzahlen kontinuierlich Maßnahmen zur Weiterent-

wicklung des Prozesses definiert.413 

Im Gegensatz zum BPR geht es beim kontinuierlichen Verbesserungsprozess nicht darum, 

ein Problem zu durchdringen und mehrere Alternativen aufzuzeigen. Vielmehr geht es 

darum, den geplanten Prozess mit seinen Zielen umzusetzen und Abweichungen davon 
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sofort zu erkennen und abzustellen.414 Dabei soll mit vielen kleinen Schritten über eine 

größere Zeitspanne eine große Veränderung erreicht werden.415 

Prinzipiell können bei der Überarbeitung bestehender Prozesse die in Darstellung 19 ange-

führten Ansätze zur Optimierung eingesetzt werden. Durch diese Maßnahmen soll eine 

maximale Standardisierung des Prozesses erreicht werden416, was eine mögliche Automa-

tisierung unterstützt. 

 

Ansatz zur 

Optimierung 

Beschreibung 

Eliminieren Unnötige Prozessschritte werden eliminiert, um Aufwand und Zeit-

aufwand des Prozesses zu reduzieren. 

Zusammen- 

fassen 

Prozessschritte werden zusammengefasst und von einem einzelnen 

Mitarbeitenden durchgeführt, wodurch Verluste an Schnittstellen ent-

fallen. 

Aufspalten / 

Parallelisieren 

Werden Aufgaben aufgespaltet und anschließend parallelisiert, ist es 

möglich die Durchlaufzeit des Prozesses zu verkürzen. Wichtig ist 

dafür die Unabhängigkeit dieser Aufgaben voneinander. 

Beschleunigen / 

Verkürzen 

Bei lange dauernden Vorgängen ist zu prüfen, ob eine Beschleuni-

gung möglich ist. Speziell Wartezeiten können oftmals verkürzt wer-

den. 

Vertauschen Sind Schleifen in einem Prozess vorhanden, können diese durch das 

Vertauschen von Aufgaben oftmals eliminiert werden. 

Einlagern / 

Auslagern 

Werden Aufgaben eingelagert, bedeutet das, dass sie in ihre ur-

sprüngliche Abteilung verlagert werden. Beim Auslagern hingegen 

werden Aufgaben aus der ursprünglichen Abteilung in eine andere 

Abteilung verlagert. Hier geht es darum, die Aufgaben an der richti-

gen Position zu platzieren und dadurch Wartezeiten, Schnittstellen-

verluste etc. zu reduzieren. 

Differenzieren Beim Differenzieren werden für unterschiedliche Aufgabenstellungen 

unterschiedliche Prozesse definiert. Ziel ist es, dass für die Mehrheit 

der anfallenden Aufgaben der einfache Prozess genutzt werden 

kann und nur für Ausnahmefälle ein komplexer Prozess anfällt. 

Darstellung 19: Ansätze zur Optimierung bestehender Prozesse417 

 

Durch Prozessoptimierungen sollen die Termintreue gesteigert, die Finanz-Kennzahlen und 

Produktivität verbessert und die Transparenz über Prozesse erhöht werden. Durch die 

gesteigerte Transparenz soll wiederum eine Grundlage für Diskussionen und weitere Ver-

besserungen geschaffen werden.418 

                                                
414 Fischermanns 2013, S. 483. 
415 Becker 2018, S. 22. 
416 Langmann; Turi 2020, S. 26. 
417 Becker 2018, S. 37–39. 
418 Stoesser 2017, S. 8. 
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Bekannte Methoden für eine kontinuierliche Prozessoptimierung sind Total Cycle Time 

(TCT), Kaizen und Six Sigma. TCT, Kaizen und Six Sigma können durch ihr Anwendungs-

feld, das Vorgehen sowie die Akteure zur Verbesserung voneinander unterschieden 

werden.419 Fischermanns fügt die Methoden PDCA-Zyklus, PROSA und FMEA hinzu.420 

Die genannten Methoden ermöglichen z. B. das Aufdecken von sogenannten Ersatzpro-

zessen. Diese Prozesse kommen zum Einsatz, um Fehler zu korrigieren oder andere 

Prozesse zu umgehen. Beispielsweise nennen Schmelzer und Sesselmann den Prozess 

des Fehlermeldewesens – würde es keine Fehler geben, wäre auch dieser Prozess hinfäl-

lig.421 

Bei der Durchführung von kontinuierlichen Prozessverbesserungen werden organisatori-

sche Maßnahmen (z. B. überflüssige Aktivitäten weglassen), technische Maßnahmen (z. B. 

Einsatz eines Webportals) aber auch Mischformen dieser beiden Maßnahmen umge-

setzt.422 

Da in der Literatur viele Methoden zur kontinuierlichen Prozessverbesserung beschrieben 

werden, soll an dieser Stelle lediglich ein Überblick über einige bekannte Methoden gege-

ben werden. Für weitere Methoden und Details vgl. Fischmanns 2013. 

 

4.3.1 Kaizen 

Kaizen stammt aus Japan und steht für die kontinuierliche Verbesserung, die sowohl von 

Führungskräften als auch von Mitarbeitenden durchgeführt wird. Dabei geht es um eine 

„schrittweise Perfektionierung und Optimierung des Bewährten“.423 Kaizen verfolgt dabei 

die in Darstellung 20 beschriebenen Denkmuster. 

 

Denkmuster Beschreibung 

Prozessorientierung Im Gegensatz zur ergebnisorientierten Unternehmenssicht wird 

in Kaizen-Unternehmen die prozessorientierte Sicht eingenom-

men. Diese muss vor allem von Führungskräften vorgelebt und 

entsprechend von Mitarbeitenden nachvollzogen werden. Somit 

sollen alle Angestellten ihre Prozesse auf Fehler und Probleme 

überwachen und bei Bedarf Verbesserungen anstoßen. 

Kunde im Zentrum Beim Kaizen stehen die Kunden im Mittelpunkt – und zwar so-

wohl die externen (z. B. Endverbraucher) als auch die internen 

Kunden (z. B. Abteilung im Betrieb). Diese Kunden werden kon-

tinuierlich zur Analyse von Problemen und Engpässen befragt, 

um eine entsprechende Verbesserung zu ermöglichen. 

                                                
419 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 508, 514. 
420 Fischermanns 2013, S. 484. 
421 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 515. 
422 Gadatsch 2020, S. 36. 
423 Fischermanns 2013, S. 485. 
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Umfassendes Quali-

tätsmanagement 

Die Qualität wird durchgängig und umfassend kontrolliert. Dazu 

sind eine klare Qualitätsdefinition sowie geeignete Messverfah-

ren notwendig. 

Verbesserungsideen 

sind positiv 

Ideen für Verbesserungen werden immer positiv aufgefasst und 

meist sogar belohnt. Die Vorschläge werden nach ihrem Vor-

bringen auf Nutzbarkeit geprüft und bei positiver Beurteilung 

umgesetzt. 

Standardisierung Sowohl das Vorschlagswesen als auch die umgesetzten Ver-

besserungen werden schnellstmöglich standardisiert. Dadurch 

sollen die Verbesserungen so effizient und effektiv wie möglich 

gestaltet werden. 

Darstellung 20: Kaizen-Denkmuster424 

 

Ein integraler Bestandteil des Kaizen-Konzepts ist das Vorschlagswesen. Kaizen besteht 

allerdings nicht nur aus dem Vorschlagswesen. Vielmehr ist dies eine Philosophie, die 

davon ausgeht, dass jeder Bereich unseres Lebens einer ständigen Verbesserung 

bedarf.425 An dieser Stelle soll allerdings lediglich auf das Vorschlagswesen eingegangen 

werden, das genutzt wird, um diese ständigen Verbesserungen zu ermöglichen. Zentrales 

Element von Kaizen ist die Tatsache, dass das Management die Mitarbeitenden dazu 

motiviert, Verbesserungsvorschläge einzubringen. Unter anderem wird die Anzahl an Vor-

schlägen genutzt, um die Leistung von Vorgesetzten zu beurteilen.426 Masaaki Imai, Grün-

der des Kaizen Instituts, beschreibt drei Phasen des Vorschlagswesens427: 

1. Zunächst müssen die Führungskräfte die Mitarbeitenden dazu motivieren, Vor-

schläge für Verbesserungen einzubringen. Dadurch sollen die Angestellten dazu 

angeregt werden, über den Ablauf ihrer Arbeit nachzudenken. 

2. Anschließend sollen die Mitarbeitenden ausgebildet werden, damit die Qualität 

der Verbesserungsvorschläge zunimmt. Dabei geht es darum, Probleme zu analy-

sieren. 

3. Erst im dritten Schritt soll das Management sich mit den wirtschaftlichen Aspekten 

der Vorschläge beschäftigen. 

Um diese drei Schritte durchzuführen, nennt Imai einen Zeitraum von fünf bis sechs Jah-

ren.428 

Ziel des Kaizen-Vorschlagswesen ist es, die Lücke zwischen tatsächlicher Leistungsfähig-

keit und realer Arbeitssituation zu schließen. Dazu werden Vorschläge mit folgenden Zielen 

eingereicht429: 

 Erleichterung der Arbeit 

 Abschaffung von Schwerarbeit 

 Abschaffung von Missständen 

                                                
424 Fischermanns 2013, S. 485–486. 
425 Imai 1994, S. 23. 
426 Imai 1994, S. 37. 
427 Imai 1994, S. 37. 
428 Imai 1994, S. 147. 
429 Imai 1994, S. 148. 
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 Erhöhung der Arbeitssicherheit 

 Erhöhung der Produktivität 

 Verbesserung der Produktqualität 

 Einsparung von Zeit und Kosten 

Schlussendlich sollen mit Hilfe von Kaizen die Verschwendungen im Unternehmen elimi-

niert werden.430 Im Toyota Produktionssystem werden acht Arten der Verschwendung 

beschrieben, die in Darstellung 21 aufgelistet sind. 

 

Verschwendungsart Beschreibung 

Überproduktion Es wird mehr produziert, als Bedarf (Aufträge) vorhanden ist, 

weil z. B. die Maschinen optimal ausgelastet werden sollen. 

Unnötige Bewegungs-

abläufe 

Lange Laufwege im Unternehmen, die aufgrund einer nicht 

optimalen Anordnung von Maschinen und Arbeitsplätzen ent-

stehen. 

Wartezeiten / 

Verzögerungen 

Material, Werkzeug oder Maschine warten z. B. aufgrund von 

nicht abgestimmten Arbeitsflüssen auf den nächsten Arbeits-

schritt. 

Arbeitsprozesse / 

Bearbeitungen 

Ungeeignetes Werkzeug, unzureichende Arbeitsmethoden o-

der ineffiziente Arbeitsplanung verursachen unnötige Kosten. 

Fehler Fehlerhafte Arbeit verursacht Nachbearbeitung bzw. muss 

beseitigt werden. 

Überflüssige 

Transporte 

Ein ineffizientes Maschinenlayout oder ineffiziente Material-

flüsse verursachen unnötige Transporte von Material. 

Hohe Materialbe-

stände 

Zu hohe Lagerbestände verursachen längere Durchlaufzeiten, 

Lager- und Transportkosten und in vielen Fällen veraltete 

Materialien. 

Ungenutzte Kreativität Verbesserungsideen von Mitarbeitenden werden nicht genutzt 

wodurch Potenzial verloren geht. 

Darstellung 21: Verschwendungsarten431 

 

Für die Durchführung von Verbesserungen kann der PDCA-Zyklus genutzt werden, der im 

nächsten Kapitel beschrieben wird. 

 

4.3.2 PDCA-Zyklus 

Der PDCA-Zyklus steht für die Schritte Plan-Do-Check-Act, wird auch als Deming- oder 

Qualitätszyklus bezeichnet und ist gemäß Fischermanns „ein Instrument zur gezielten Um-

setzung der Kaizen-Ziele“.432 Mithilfe dieses Zyklus können Probleme durch die Verwen-

dung einer wissenschaftlichen Vorgehensweise systematisch bearbeitet werden. Denn es 

                                                
430 Koch 2015, S. 129; Gorecki; Pautsch 2014, S. 18. 
431 Koch 2015, S. 129; Gorecki; Pautsch 2014, S. 18. 
432 Fischermanns 2013, S. 489. 
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wird zu Beginn eine Hypothese aufgestellt, die beim Durchlaufen des Zyklus bestätigt oder 

widerlegt werden soll.433 

In der ersten Phase des PDCA-Zyklus, der Plan-Phase, werden Probleme erkannt, analy-

siert und ihre Lösung geplant.434 Dies geschieht mithilfe von Datenerhebung, -analyse und 

-auswertung.435 Anschließend wird in der Do-Phase die geplante Lösung umgesetzt, bevor 

in der Check-Phase überprüft wird, ob sie den gewünschten Effekt erzielt. Zu diesem Zeit-

punkt werden bei Bedarf Korrekturen durchgeführt. Wurde das gewünschte Ziel erreicht, 

wird mit der Act-Phase die Lösung final implementiert und als Standard etabliert.436 Dieser 

Standard wird dokumentiert und als verbindliche Vorgabe für den Prozess definiert.437 An-

schließend beginnt das Durchlaufen des Zyklus mit dem nächsten Problem von Neuem.438 

In Darstellung 22 ist der PDCA-Zyklus grafisch abgebildet. 

 

 

Darstellung 22: PDCA-Zyklus439 

 

Mithilfe des PDCA-Zyklus soll eine strukturierte und standardisierte Verbesserung von 

Prozessen gewährleistet werden. Zudem soll der Fokus auf die Behebung von Ursachen 

anstatt Symptomen gelegt werden. Dazu wird vor allem die Kreativität der Mitarbeitenden 

genutzt und diese bildet somit den wichtigsten Bestandteil des Prozesses. Wichtig ist beim 

PDCA-Zyklus außerdem, dass die Verbesserung nicht mit dem Abschluss eines Projektes 

                                                
433 Gorecki; Pautsch 2014, S. 55. 
434 Fischermanns 2013, S. 489. 
435 Koch 2015, S. 119. 
436 Fischermanns 2013, S. 489. 
437 Grabner 2019, S. 148. 
438 Fischermanns 2013, S. 489. 
439 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Fischermanns 2013, S. 489. 
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aufhört, sondern dies lediglich einen Zwischenschritt vor der nächsten Verbesserung dar-

stellt. So soll die Verwirklichung der Unternehmensvision ermöglicht werden.440 

Eine weitere Methodik zur kontinuierlichen Prozessverbesserung, die auf Basis von statis-

tischen Daten durchgeführt wird, ist die Six-Sigma-Methodik, auf die im nächsten Kapitel 

näher eingegangen wird. 

 

4.3.3 Six Sigma 

Six Sigma wurde im Jahr 1979 bei Motorola in den USA entwickelt441 und wird heute welt-

weit von Unternehmen eingesetzt442. Die Methodik ermöglicht basierend auf statistischen 

Daten und einem strukturierten Ansatz die Bearbeitung von Fehlern innerhalb von Prozes-

sen. Fehler sind dabei sämtliche Abweichungen von den Kunden-Spezifikationen. Mit 

dieser Methode wird vor allem das Ziel der Kostenreduzierung und Fehlervermeidung im 

Prozess verfolgt. Weniger werden neue Anforderungen an den Prozess (z. B. vom Markt) 

berücksichtigt.443 Six Sigma verfolgt das Ziel der gesteigerten Rentabilität und Verbesse-

rungen in Qualität und Effizienz können als „unmittelbare Nebenprodukte von Six Sigma“ 

bezeichnet werden.444 

Sigma entspricht in der Statistik der Standardabweichung von der Gaußschen Normalver-

teilung und beschreibt die Variation eines Prozesses. So bedeutet die Prozessfähigkeit von 

6 Sigma 3,4 Fehler pro einer Million Fehlermöglichkeiten.445 So würden also bei einem 6-

Sigma-Prozess bei einer Million produzierter Stück lediglich 3,4 dieser Stück fehlerhaft sein. 

Stoesser bezeichnet einen Six-Sigma-Prozess als einen Prozess, der so stabil ist, dass „die 

Kundenanforderungen praktisch immer erreicht werden“.446 Umso höher das erreichte 

Sigma-Level ist, desto geringer ist die Zahl der Fehler pro Einheit.447 

Zur kontinuierlichen Prozessverbesserung von bestehenden Prozessen werden DMAIC-

Projekte umgesetzt. DMAIC steht dabei für Define, Measure, Analyse, Improve und Control 

und stellt die Phasen eines Six Sigma Projektes dar.448 Die Methode ist für die Verbesse-

rung sämtlicher qualitätskritischer Merkmale geeignet449. Eine Beschreibung der einzelnen 

Phasen kann Darstellung 23 entnommen werden. 

  

                                                
440 Gorecki; Pautsch 2018, S. 63. 
441 Harry; Schroeder 2000, S. 24. 
442 Fischermanns 2013, S. 464. 
443 European Association of Business Process Management EABPM 2009, S. 168–169. 
444 Harry; Schroeder 2000, S. 15. 
445 Fischermanns 2013, S. 464. 
446 Stoesser 2017, S. 14. 
447 Harry; Schroeder 2000, S. 22. 
448 Fischermanns 2013, S. 465. 
449 Magnusson; Kroslid; Bergman 2004, S. 41. 
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DMAIC-Phase Beschreibung 

Define Die Projekte werden generiert und ausgewählt. Anschließend wird 

das entsprechende Projekt beschrieben und die zu verbessernde Er-

gebnisvariable y wird identifiziert. Zudem wird der Prozess beschrie-

ben und das Leistungsniveau von y geschätzt. Wichtig ist, dass dazu 

nur Zahlen, Daten und Fakten ohne Bewertung verwendet werden. 

Das in dieser Phase erstellte Projektcharter soll einen kurzen Über-

blick über das Projekt ermöglichen und gleichzeitig die wichtigsten 

Informationen beinhalten. 

Measure Die Einsatzfaktoren xs, die einen Einfluss auf y haben, werden iden-

tifiziert. Anschließend werden Daten über xs und y gesammelt. Dazu 

werden Messpläne entwickelt und abgearbeitet. Somit soll der Ist-

Zustand festgestellt werden. 

Analyse Auf Basis der in der Measure-Phase gesammelten Daten wird in der 

Analyse-Phase mehr Wissen über y generiert. Dazu werden die ge-

sammelten Daten sowie der vorhandene Prozess analysiert. Zusätz-

lich wird analysiert, welche xs die Ergebnisvariable y beeinflussen. 

Zur Generierung dieser Erkenntnisse werden statistische Methoden 

eingesetzt. 

Improve Auf Grundlage der in der Analyse-Phase generierten Erkenntnisse 

werden eine oder mehrere Lösungen entwickelt. Dazu werden Ideen 

gesammelt und ein Soll-Zustand festgelegt. Mithilfe von Kosten-Nut-

zen-Analysen werden diese möglichen Lösungen beurteilt und an-

schließend umgesetzt. 

Control In der letzten Phase wird überprüft, ob die geplanten Verbesserun-

gen der Ergebnisvariable y erreicht wurden und wie stabil der Pro-

zess ist. Außerdem werden die erzielten Kosteneinsparungen ermit-

telt und das Projekt wird abgeschlossen. Als finaler Schritt wird der 

Projekterfolg im Unternehmen kommuniziert. Sollten in dieser Phase 

Abweichungen festgestellt werden, werden entsprechende Maßnah-

men festgelegt, um diesen Abweichungen gegensteuern zu können. 

Darstellung 23: Phasen eines Six-Sigma-Projekts450 

 

Nach jeder Phase des DMAIC-Projekts wird ein Gate installiert. Gates stehen dabei für 

Teilziele im Projekt, die das Erreichen von Meilensteinen ermöglichen. Deshalb müssen 

alle Gates passiert werden, um das Projektziel erreichen zu können.451 Am Ende jeder 

Phase wird ein Gate-Review-Meeting einberufen, in dem entschieden wird, ob das Projekt 

fortgesetzt, abgebrochen oder abgeändert wird.452 

Der Vorteil dieser strukturierten DMAIC-Vorgehensweise besteht darin, dass ansonsten in 

der Praxis häufig auftretende Fehler vermieden werden. Beispiele für diese Fehler sind, 

                                                
450 Stoesser 2017, S. 18–23; Koch 2015, S. 175; Magnusson; Kroslid; Bergman 2004, S. 41–42; 122–137. 
451 Magnusson; Kroslid; Bergman 2004, S. 109. 
452 Meran u.a. 2014, S. 72. 
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dass das Projekt ohne ein vollständiges Verständnis des Problems gestartet wird oder dass 

die Kundenbedürfnisse nicht ausreichend berücksichtigt werden.453 

Für weiterführende Informationen zur Six Sigma Methodik vgl. Koch 2015, Bornhöft und 

Coners 2012, Magnusson et al. 2004. 

Nachdem in den vorhergehenden Kapiteln auf die theoretischen Hintergründe zu RPA, wei-

teren Möglichkeiten zur Prozessautomatisierung sowie auf mögliche Vorgehen zur Optimie-

rung von Prozessen eingegangen wurde, soll im nächsten Kapitel eine Anwendung am Bei-

spiel des OTC-Prozesses eines Industrieunternehmens vorgenommen werden. 

  

                                                
453 Schmutte 2017, S. 388. 
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5. RPA im Order-to-Cash-Prozess 

Um herauszufinden, wie RPA im OTC-Prozess eingesetzt werden kann, soll im folgenden 

Kapitel auf die dazu notwendigen Schritte eingegangen werden. Zunächst wird der OTC-

Prozess für diese Arbeit definiert und anschließend werden die einzelnen Schritte, wie in 

Darstellung 24 ersichtlich, beschrieben. Dazu gehört zunächst die Optimierung des OTC-

Prozesses, um anschließend die geeigneten Teilprozesse bzw. Aufgaben für eine RPA-

Automatisierung zu identifizieren. Danach wird der Prozess vor einer Umsetzung der 

geplanten Automatisierung zusätzlich zur fachlichen Prozessoptimierung nochmals auf 

technische Optimierungspotenziale untersucht bevor die Implementierung durchgeführt 

wird. Mit diesem Vorgehen widerspricht die Autorin bewusst dem in Kapitel 2.6 beschriebe-

nen und bislang in der Literatur auffindbaren Vorgehen zur Implementierung der RPA-Tech-

nologie. Denn durch dieses im Anschluss beschriebene Vorgehen soll sichergestellt 

werden, dass zunächst das Ziel der Prozessoptimierung und damit die Generierung von 

Nutzen für das Unternehmen verfolgt wird. Erst anschließend soll die Automatisierung als 

weiterer Schritt zur Optimierung und Nutzengenerierung betrachtet werden. 

 

 

Darstellung 24: RPA-Realisierung im Order-to-Cash-Prozess 

 

Um zudem eine kritische Betrachtung der RPA-Technologie im OTC-Prozess zu ermögli-

chen, wird abschließend auf weitere Automatisierungsmöglichkeiten eingegangen. 

 

5.1 Der Order-to-Cash-Prozess 

Gemäß Daxböck ist das Ziel des OTC-Prozesses „Kundenaufträge nach einem festgeleg-

ten und zum Teil differenzierenden Service-Level möglichst effizient und standardisiert ab-

zuwickeln“.454 Dabei kann der Prozess ein Differenzierungskriterium im globalen Wettbe-

werb darstellen. Um dieses Ziel zu erreichen, beginnt der Prozess mit dem Auftragseingang 

und endet mit dem Eingang der Kundenzahlung. Gemeinsam mit dem Purchase-to-Pay-

Prozess und dem Demand-to-Supply-Prozess bildet der OTC-Prozess die End-to-End-Pro-

zesse (E2E-Prozesse) entlang der Wertschöpfungskette.455 End-to-End-Prozesse sind 

dabei Prozesse, die wertschöpfend sind und zudem von der Initiierung durch die Kund-

schaft bis zur Erfüllung des Kundenbedarfs reichen.456 Der E2E-Prozess Order-to-Cash 

                                                
454 Daxböck 2014, S. 99. 
455 Daxböck 2014, S. 98, 105. 
456 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 40. 
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kann in die Hauptprozesse Kundenauftrag, Lieferung und Forderung unterteilt werden. Die-

sen Hauptprozessen können wiederum folgende Teilprozesse zugeordnet werden457: 

 Kundenauftrag 

o Auftrag erfassen 

o Bonität prüfen 

o Verfügbarkeit prüfen 

o Auftrag bestätigen 

 Lieferung 

o Lieferung anlegen 

o Disposition und Transport durchführen 

 Forderung 

o Rechnung legen 

o Forderung überwachen 

o Zahlung erhalten 

Einen Überblick über die mögliche Gestaltung des OTC-Prozesses einschließlich der 

Haupt- und Teilprozesse kann Darstellung 25 entnommen werden. 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 25: Überblick Order-to-Cash-Prozess458 

 

Zusätzlich zur E2E-, Hauptprozess- und Teilprozess-Ebene können noch die Detailpro-

zess- und Workflow-Ebene als weitere Detailierungsstufen genannt werden.459 Um eine 

weitere Betrachtung im Rahmen der Automatisierungsmöglichkeiten mittels RPA zu 

gewährleisten, ist an dieser Stelle jedoch die Berücksichtigung bis zur Teilprozess-Ebene 

ausreichend. 

Wichtige Schnittstellen des OTC-Prozesses bestehen vor allem zum Demand-to-Supply-

Prozess im Teilprozess der Verfügbarkeitsprüfung.460 Der Demand-to-Supply-Prozess wird 

auch als Plan-to-Produce-Prozess bezeichnet und stellt den Prozess von der Produktion 

bis zum Einkauf dar.461 Um den Kundenbedarf erfüllen zu können, ist es zwischen den bei-

                                                
457 Daxböck 2014, S. 99. 
458 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Daxböck 2014, S. 99. 
459 Bergsmann 2012, S. 99. 
460 Daxböck 2014, S. 100. 
461 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 44. 
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den Prozessen wichtig, dass mithilfe von Service-Levels eine rasche und zuverlässige Ver-

fügbarkeitsprüfung gewährleistet ist.462 In manchen Unternehmen werden der OTC-Pro-

zess und der Plan-to-Produce-Prozess in einem E2E-Prozess zusammengefasst darge-

stellt.463 Um den Fokus auf den vertriebsbezogenen Prozessteilen beizubehalten, soll in der 

vorliegenden Arbeit jedoch keine zusammengefasste Betrachtung stattfinden. 

Innerhalb des OTC-Prozesses ist der Automatisierungsgrad gemäß Gaydoul und Daxböck 

durch Workflows hoch.464 Bevor jedoch die Möglichkeiten zur Automatisierung innerhalb 

des OTC-Prozesses geprüft werden, soll zunächst eine Optimierung des Prozesses vorge-

nommen werden. 

 

5.2 Prozessanalyse und -optimierung 

Um eine Automatisierung des OTC-Prozesses zu ermöglichen, ist zunächst eine Pro-

zessoptimierung durchzuführen. Entgegen der Empfehlung von Langmann und Turi465 

schlägt die Verfasserin zunächst eine Optimierung vor, bevor potenzielle Teilprozesse oder 

Aufgaben für die Automatisierung ausgewählt werden. Denn die Optimierung an sich wird 

für das Unternehmen bereits einen Nutzen stiften. Außerdem sollte nicht automatisiert wer-

den nur um des Automatisierens willen. Vielmehr soll das Automatisieren als eine weitere 

Stufe zur Steigerung der Prozessfähigkeit betrachtet werden. 

Doch bevor direkt mit einer Optimierung gestartet wird, sollte gemäß dem BPM-Lebenszyk-

lus zunächst eine Dokumentation des aktuellen Ist-Prozesses stattfinden, sofern diese 

Dokumentation nicht bereits vorliegt. Die Dokumentation kann in diesem Fall, falls die ent-

sprechenden Daten vorhanden sind, über Event-Logs geschehen. Event-Logs stellen 

Prozessausführungsdaten dar, die von IT-Systemen während der Ausführung des Prozes-

ses aufgezeichnet werden. Somit kann anhand dieser Event-Logs der aktuelle Ist-Prozess 

ermittelt werden.466 Allerdings ist zu berücksichtigen, dass diese Art der Dokumentation 

lediglich für Tätigkeiten funktioniert, die über ein Informationssystem abgewickelt wird. 

Sämtliche manuellen Tätigkeiten können von den Event-Logs nicht berücksichtigt werden. 

Aus diesem Grund sollte die Dokumentation mittels Event-Logs um eine Dokumentation 

mittels Workshops ergänzt werden. Bei diesen Workshops sollten alle im Prozess beteilig-

ten Rollen vertreten sein. Dadurch entsteht die Möglichkeit sofort auf Unklarheiten und 

Fragen zwischen den einzelnen Rollen einzugehen. Der Workshop beginnt damit, dass die 

Teilnehmer festlegen, wie der Prozess üblicherweise gestartet wird. Anschließend werden 

Schritt für Schritt die einzelnen Prozessschritte aufgenommen. Für die meisten Prozesse 

wird mehr als nur ein einzelner Workshop benötigt. Die Dokumentation des Ist-Prozesses 

ist abgeschlossen, wenn sich die Workshop-Teilnehmer auf den dokumentierten aktuellen 

Stand festgelegt haben.467 

                                                
462 Daxböck 2014, S. 100. 
463 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 44. 
464 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 44. 
465 Langmann; Turi 2020, S. 23. 
466 Dumas u.a. 2018, S. 22, 166–167. 
467 Dumas u.a. 2018, S. 172–174. 
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Bei der Dokumentation des Ist-Prozesses sollte auf die Detailliertheit des Prozesses 

geachtet werden. Um eine möglicherweise nachfolgende Automatisierung zu ermöglichen, 

sollte der Prozess auf Workflow-Ebene dokumentiert werden. Dieser Detailgrad kann bei 

einer Dokumentation mittels Event-Logs üblicherweise gut erreicht werden, da hier jeder 

einzelne Schritt im System dokumentiert wird. Beim Workshop mit den Prozessteilnehmern 

ist hingegen darauf zu achten, die Teilnehmenden gedanklich auf dieses Detaillevel zu brin-

gen und ausreichend Zeit einzuplanen. Als Ergebnis dieser Ist-Aufnahme wird eine 

Prozessdokumentation ähnlich der Darstellung 25 in Kapitel 5.1 entstehen, die um die 

Prozessebenen der Detailprozesse und Workflows ergänzt wird. 

Im Anschluss an die Prozessaufnahme ist eine Prozessanalyse zur Identifikation des 

Optimierungsbedarfs durchzuführen.468 Unterstützend fungieren dabei geeignete Kennzah-

len469, anhand derer das Optimierungspotenzial aufgezeigt werden kann470. Dabei sollten 

sowohl die Erfüllung der Kunden- bzw. Stakeholder-Bedürfnisse als auch die Ziele hinsicht-

lich Qualität, Zeit, Kosten und Termintreue betrachtet werden.471 Gaydoul und Daxböck be-

stätigen, dass als Voraussetzung für die ganzheitliche Optimierung eines Prozesses aus-

sagekräftige und messbare Kennzahlen zu definieren sind.472 Als mögliche Kennzahlen für 

den OTC-Prozess beschreibt Daxböck „Spitzenkennzahlen“ für alle Teilprozesse. Diese 

Kennzahlen sind in Darstellung 26 den einzelnen Teilprozessen zugeordnet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 26: Spitzenkennzahlen des Order-to-Cash-Prozesses473  

                                                
468 Dumas u.a. 2018, S. 22. 
469 Hess; Schuller 2005, S. 367. 
470 Schmitt; Tahar; Boutellier 2011, S. 45. 
471 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 505. 
472 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 45. 
473 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Daxböck 2014, S. 102. 
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Die in Darstellung 26 genannten Spitzenkennzahlen werden in Darstellung 27 beschrieben. 

 

Ziel Kennzahl Beschreibung 

Service / 

Qualität 

On Time In Full 

(in Prozent) 

Lieferungen, die in der gewünschten Menge 

zum vereinbarten Termin zugestellt wurden 

Service / 

Qualität 

No Touch Order 

(in Prozent) 

Kundenaufträge, die ohne manuelle Tätigkei-

ten durch den Hauptprozess Kundenauftrag 

laufen 

Service / 

Qualität 

E-Biz Order 

(in Prozent) 

Kundenaufträge, die über Schnittstellen elekt-

ronisch empfangen und erfasst werden 

Kosten OTC-Kostenentwicklung 

(in Prozent) 

Kostenentwicklung im gesamten OTC- 

Prozess 

Kosten OTC-Gesamtkosten 

(absolut) 

Gesamtkosten im gesamten OTC-Prozess 

Financials Forderungen absolut Offene Kundenforderungen 

Financials Ageing Forderungen 

(in Prozent) 

Alterungsstruktur der Kundenforderungen 

Financials Forderungen Wertberichti-

gungen Ratio (in Prozent) 

Anteil der Wertberichtigungen an den 

Kundenforderungen 

Zeit Standard Auftrag 

Erstellung 

Durchlaufzeit für die Erfassung von Standard-

aufträgen 

Zeit Standard Auftrag 

Änderung 

Durchlaufzeit für die Änderung von Standard-

aufträgen 

Zeit Zeitdauer bis zur Auftrags-

bestätigung 

Durchlaufzeit zwischen Auftragserfassung 

und Auftragsbestätigung 

Zeit Weighted Average Terms 

of Payment 

Gewichtete Zahlungsziele der offenen 

Kundenforderungen 

Zeit Days Late Überfällige Kundenforderungen 

Zeit Days Sales Outstanding 

(in Tagen) 

Offene Kundenforderungen 

Zeit Cash-to-Cash Cycle Time Durchlaufzeit zwischen Zahlungseingang und 

erneutem Kundenauftragseingang 

Darstellung 27: Beschreibung der Spitzenkennzahlen des Order-to-Cash-Prozesses474 

 

Um die geeigneten Kennzahlen festzulegen, empfehlen Gaydoul und Daxböck einen Top-

Down-Ansatz (z. B. anhand der Balanced Scorecard). Die ausgewählten Kennzahlen soll-

ten dabei die Unternehmensstrategie und weitere vorhandene, relevante Strategien abbil-

den, um die strategische Unterstützung durch den Prozess zu gewährleisten.475 Zu beach-

ten ist dabei das in Kapitel 4 beschriebene Teufelsviereck nachdem es nicht möglich ist, 

                                                
474 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Daxböck 2014, S. 102–103. 
475 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 45. 
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alle vier Dimensionen gleichzeitig zu verbessern.476 Aus diesem Grund ist eine gegenseitige 

Beeinflussung der Kennzahlenziele zu berücksichtigen. 

Anhand einer Gegenüberstellung der definierten Prozessziele und der Ist-Prozessanalyse 

können Schwächen oder Mängel innerhalb des Prozesses identifiziert werden. In Abhän-

gigkeit von diesen Schwächen oder Mängeln sind die geeigneten Maßnahmen zu treffen.477 

Je nach Größe des Handlungsbedarfs wird eher eine radikale Erneuerung des Prozesses 

oder eine Verbesserung am bestehenden Prozess in größeren oder kleineren Schritten 

durchgeführt.478 Eine radikale Erneuerung des Prozesses im Rahmen eines BPR sollte 

dann angestrebt werden, wenn man sich von einer Neugestaltung des Prozesses dramati-

sche Ergebnisverbesserungen verspricht. Dies ist meist dann der Fall, wenn das Unterneh-

men bereits in Schwierigkeiten steckt, zukünftige Probleme zu erwarten sind oder wenn 

dadurch ein Wettbewerbsvorsprung erreicht werden kann.479 Auch große Änderungen wie 

Technologieveränderungen oder Änderungen der Organisationsstruktur können ein BPR 

des OTC-Prozesses rechtfertigen.480 

Sollte zu diesem Zeitpunkt noch kein Process Owner für den OTC-Prozess definiert wor-

den sein, sollte diese verantwortliche Person spätestens zu diesem Zeitpunkt festgelegt 

werden. Da Prozesse in den allermeisten Fällen mehrere Organisationseinheiten einbin-

den, ist es wichtig, einen Verantwortlichen zu definieren. Diese Person ist für die Optimie-

rung, aber auch für die Steuerung des jeweiligen Prozesses verantwortlich.481 Dumas et al. 

ergänzen, dass der Process Owner für die Planung, Organisation und Überwachung des 

Prozesses verantwortlich ist.482 Somit trifft der Process Owner auch die Entscheidungen 

hinsichtlich der Optimierungs- und möglicherweise Automatisierungsschritte. 

Dementsprechend entscheidet der Process Owner ebenso darüber, ob eine radikale Pro-

zesserneuerung im Rahmen eines BPR nötig ist oder eine Prozessverbesserung im Sinne 

der kontinuierlichen Prozessverbesserung vorgenommen werden soll. Aufgrund der 

beschriebenen Gründe für ein BPR stellt dieses eher die Ausnahme für eine Prozessver-

besserung dar. Vielmehr werden kontinuierliche Prozessverbesserungen vorgenom-

men.483 Aus diesem Grund soll im weiteren Verlauf dieser Arbeit auf diese Art der Pro-

zessoptimierung eingegangen werden. 

Hat der Process Owner sich für eine kontinuierliche Prozessverbesserung entschieden, legt 

er auch die Maßnahmen zur Bearbeitung oder Beseitigung der identifizierten Schwächen 

oder Mängel fest. Dazu ist die entsprechende Ursache für die Schwäche oder den Mangel 

zu ermitteln und darauf basierend die Gegenmaßnahme zu definieren.484 Beispiele zu mög-

lichen Schwächen/Mängeln und dazugehörige Beispiele für Maßnahmen innerhalb des 

OTC-Prozesses sind in Darstellung 28 ersichtlich. Durch Maßnahmen im Prozess werden 

                                                
476 Hansen; Mendling; Neumann 2015, S. 82. 
477 Hansen; Mendling; Neumann 2015, S. 73. 
478 Becker 2018, S. 22. 
479 Hammer; Champy 1994, S. 54–55. 
480 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 510. 
481 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 41. 
482 Dumas u.a. 2018, S. 15. 
483 Hess; Schuller 2005, S. 365. 
484 Fischermanns 2013, S. 468. 
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oft nicht nur die eigentlichen Probleme behoben, sondern auch die Kundenzufriedenheit 

und damit die Reputation des Unternehmens verbessert.485 

 

Schwäche / Mangel Beispiel für Maßnahme 

Für die Verfügbarkeitsprüfung muss Mitar-

beitende A individuelle Freigaben im Lager 

anfordern. 

Definition von klaren Regeln/Service 

Levels, damit Mitarbeitende A darauf basie-

rend ohne Rückfragen den Auftrag bestäti-

gen kann. 

Bei der Überwachung der Forderungen 

wird von Buchhalter B oftmals entdeckt, 

dass in der Auftragsbestätigung die 

falschen Zahlungskonditionen hinterlegt 

wurden, die dann von Buchhalter B korri-

giert werden müssen. 

Schulung der betroffenen Mitarbeitenden 

oder klare Definition, in welchen Fällen 

welche Zahlungskonditionen zu verwenden 

sind. Falls möglich können auch standard-

mäßig die korrekten Konditionen dem 

jeweiligen Kunden im IT-System hinterlegt 

werden. 

Mitarbeitende C in der Auftragsabwicklung 

überprüft immer wieder die offenen Forde-

rungen, obwohl dies von Buchhalter B im 

Prozess Forderung überwachen ebenfalls 

durchgeführt wird. 

Mitarbeitende C überprüft die offenen For-

derungen nicht mehr und erhält von Buch-

halter B eine Information, falls eine von ihm 

betreute Kundschaft betroffen sein sollte. 

Mitarbeitende C reicht innerhalb der Auf-

tragsabwicklung Unterlagen an Mitarbeiter 

D weiter, damit dieser die auf den Unterla-

gen angedruckten Daten ins IT-System ein-

trägt. Anschließend gibt Mitarbeiter D die 

Unterlagen wieder zurück an Mitarbeitende 

C. 

Mitarbeitende C gibt die Daten selbst ins IT-

System ein. Mitarbeiter D übernimmt dafür 

andere Aufgaben. 

Von Stammkunden übermittelte Bestellun-

gen müssen von Mitarbeiter D in der Auf-

tragsabwicklung abgetippt werden, um sie 

ins IT-System einzupflegen. 

EDI-Anbindung ans IT-System der Stamm-

kunden, um die Daten direkt im IT-System 

verarbeiten zu können. 

Mitarbeitende A druckt die erfassten Auf-

träge immer aus und legt sie in einem Ord-

ner ab, obwohl diese im IT-System weiter-

bearbeitet werden. 

Unnötige Ausdrucke werden zukünftig von 

Mitarbeitende A nicht mehr erstellt, 

wodurch Platz im Büro geschaffen werden 

kann. 

Darstellung 28: Beispiele für Schwächen/Mängel und Maßnahmen im Order-to-Cash-Prozess 

 

Auch andere Einflussgrößen wie beispielsweise Geschäftsmodelle, Organisation oder auch 

IT-Systeme können mögliche Optimierungsmaßnahmen darstellen, um einen optimalen 

OTC-Prozess zu entwickeln.486 

                                                
485 Hansen; Mendling; Neumann 2015, S. 73. 
486 Gaydoul; Daxböck 2011, S. 46. 
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Unter Berücksichtigung dieser definierten Maßnahmen ist im Anschluss der Soll-Prozess 

zu definieren. Damit dieser automatisiert werden könnte, ist auch der Soll-Prozess wie der 

Ist-Prozess im Detaillierungsgrad der Workflow-Ebene zu modellieren. Gemäß dem BPM-

Lebenszyklus ist der Soll-Prozess im nächsten Schritt zu realisieren487, was bedeutet, dass 

die definierten Maßnahmen umgesetzt werden. Zuvor sollte jedoch für jede Maßnahme die 

Machbarkeit und der damit verbundene Aufwand und Nutzen überprüft werden.488 

Wurde der Soll-Prozess realisiert und können weiterhin Tätigkeiten identifiziert werden, die 

mittels einer Automatisierung einen zusätzlichen Nutzen stiften, sind im Anschluss die ge-

eigneten Aufgaben für den Roboter zu identifizieren. Die Automatisierung kann beispiels-

weise dabei unterstützen, die Kennzahl No Touch Order zu verbessern. 

 

5.3 Auswahl automatisierbarer Prozesse und Implementierung 

In der Literatur wird bislang vorwiegend von Prozessen aus den Bereichen Versicherungen, 

Finanzdienstleistungen und Telekommunikation berichtet, die mittels RPA automatisiert 

werden.489 Ein Bericht der PricewaterhouseCoopers GmbH bestätigt, dass die RPA-Tech-

nologie vor allem im Bereich von Finance & Controlling zum Einsatz kommt.490 Allerdings 

weist Brettschneider darauf hin, dass „standardisierte und regelbasierte Prozesse insbe-

sondere im Backoffice Anwendung finden“.491 Da auch der OTC-Prozess aus Backoffice-

Tätigkeiten besteht, soll im folgenden Kapitel herausgefunden werden, inwiefern sich dieser 

E2E-Prozess für eine Automatisierung eignet. Zu beachten ist, dass RPA-Roboter üblicher-

weise keine kompletten E2E-Prozesse ausführen, sondern lediglich bestimmte Aufgaben 

oder Teilprozesse innerhalb des E2E-Prozesses übernehmen.492 Aus diesem Grund soll 

überprüft werden, welche Teilprozesse oder Aufgaben innerhalb des OTC-Prozesses für 

die Automatisierung mittels RPA geeignet sind. 

Bei der Auswahl der zu automatisierenden Teilprozesse oder Aufgaben sollte berücksichtigt 

werden, dass es auch möglich ist, eine Teilautomatisierung durchzuführen. Dabei unter-

stützt der menschliche Mitarbeitende bei der Erledigung von einzelnen, manuellen Prozess-

schritten. Dies können Arbeitsvorgänge oder Kontrolltätigkeiten z. B. im Rahmen eines vor-

geschriebenen Vier-Augen-Prinzips sein.493 

Innerhalb des OTC-Prozesses können die in Darstellung 29 beschriebenen potenziellen 

Prozessschritte für eine Automatisierung identifiziert werden. 

 

  

                                                
487 Dumas u.a. 2018, S. 23. 
488 Bergsmann 2012, S. 235. 
489 Arnautovic; Habegger; Haller 2021, S. 64. 
490 PricewaterhouseCoopers GmbH 2020, S. 11. 
491 Brettschneider 2020, S. 1100. 
492 Wanner u.a. 2019, S. 4. 
493 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 81. 
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Prozessschritt Potenzielle Automatisierung 

Auftrag erfassen Wird die OCR-Texterkennung eingesetzt, können die einge-

henden Kundenbestellungen automatisiert gelesen und ins 

unternehmenseigene IT-System übertragen werden. 

Bonität prüfen Anhand der im IT-System bereits vorhandenen Auftragsdaten 

sowie der verfügbaren Kundeninformationen kann regelbasiert 

eine automatisierte Bonitätsprüfung durchgeführt werden. 

Verfügbarkeit prüfen Die im IT-System vorhandenen Auftragsdaten und die Informa-

tionen zu Lagerbeständen ermöglichen eine automatische Ver-

fügbarkeitsprüfung. 

Auftrag bestätigen Sind definierte Voraussetzungen (z. B. positive Bonitäts- und 

Verfügbarkeitsprüfung) erfüllt, kann automatisch eine Auftrags-

bestätigung (z. B. per E-Mail oder über EDI-Anbindung) an die 

Kundschaft versandt werden. 

Lieferung anlegen Wurde die Auftragsbestätigung versandt und sind definierte 

Voraussetzungen erfüllt (z. B. ist das Produkt transportfähig 

am Lager verfügbar) kann automatisiert eine Lieferung ange-

legt werden. 

Disposition und 

Transport durchführen 

Nachdem die Lieferung angelegt und damit verbundene 

Regeln erfüllt wurden, kann die Spedition aufgrund der vorhan-

denen Daten im IT-System automatisiert beauftragt werden. 

Dies geschieht im Idealfall durch eine Schnittstelle zum Spedi-

tionsunternehmen oder kann auch per E-Mail erfolgen. 

Rechnung legen Die Rechnung kann mit dem Versand der Ware, der im IT-Sys-

tem dokumentiert wird, ebenfalls automatisiert erstellt und an 

die Kundschaft versandt werden. Dazu werden die benötigten 

Daten aus dem Kundenauftrag und den Kundeninformationen 

innerhalb des IT-Systems verwendet. Ggf. kann vor dem Ver-

sand der Rechnung eine Kontrolle im Sinne des Vier-Augen-

Prinzips durch einen Mitarbeitenden erledigt werden. 

Forderung überwa-

chen 

Die Überwachung der Forderung kann automatisiert durchge-

führt werden. Dazu werden definierte Regeln wie z. B. die An-

zahl an Mahnstufen oder die im Kundenauftrag definierten 

Zahlungsbedingungen verwendet. Anhand dieser vordefinier-

ten Daten kann bei Bedarf automatisiert eine Zahlungserinne-

rung an die Kundschaft versandt oder auch eine Einreichung 

beim Inkassobüro geschehen. Hier wäre es zudem möglich die 

Automatisierung mit Tätigkeiten eines Mitarbeitenden zu kom-

binieren. So könnte vom Roboter ein Vorschlag für Zahlungs-

erinnerungen und Einreichungen beim Inkassobüro erstellt 

werden und der Mitarbeitende genehmigt diese nach einer 

Prüfung. 

Zahlung erhalten Die eingehenden Kundenzahlungen können automatisiert be-

arbeitet werden. Dazu werden die Informationen zu offenen 

Forderungen im unternehmenseigenen IT-System verwendet. 

Gleichzeitig sind entsprechende Daten beim Zahlungseingang 
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relevant. Dies kann beispielsweise die Kundennummer oder 

auch Rechnungsnummer sein. 

Darstellung 29: Potenziell automatisierbare Prozessschritte im Order-to-Cash-Prozess 

 

Um zu überprüfen, ob diese Teilprozesse tatsächlich für eine Automatisierung geeignet 

sind, können die in Kapitel 2.6 beschriebenen Kriterien herangezogen werden. In der vor-

liegenden Arbeit kann aufgrund des beschränkten Umfangs und der fehlenden empirischen 

Daten keine detaillierte und vor allem datenbezogene Analyse durchgeführt werden. Nichts-

destotrotz soll anhand der genannten Kriterien eine Überprüfung der Automatisierbarkeit 

innerhalb des OTC-Prozesses durchgeführt werden. 

Die Erfassung des Auftrags erfolgt standardisiert und weist keine bis wenig Komplexität 

auf. Zudem kann von einem hohen Transaktionsvolumen ausgegangen werden, da jeder 

eingehende Kundenauftrag zunächst erfasst werden muss. Ebenso kann aufgrund des 

Standardisierungsgrads auf einen regelbasierten Prozess geschlossen werden. Die Anzahl 

der verwendeten IT-Systeme ist in diesem Teilprozess möglicherweise ein Argument für 

eine Automatisierung, da die Erfassung üblicherweise in einem System vorgenommen wird 

und die Aufträge oft per E-Mail oder bereits per definierter Schnittstelle eintreffen. Treffen 

die Aufträge nicht per definierter Schnittstelle ein, ist das Kriterium der digitalen Daten sowie 

der strukturierten Daten nicht gegeben. Aus diesem Grund müsste hier eine Technologie 

wie beispielsweise die OCR-Texterkennung eingesetzt werden, um Informationen aus 

Dokumenten wie etwa PDF lesen zu können. Dieses Vorgehen wird auch von Singh em-

pfohlen.494 Kognitive Anforderungen sind hingegen, mit Ausnahme der Lesbarkeit von nicht 

strukturierten Daten, in diesem Teilprozess nicht gefordert, da lediglich die Informationen 

aus dem Auftrag in das unternehmenseigene IT-System übertragen werden müssen. Aller-

dings kann es hier zu Ausnahmen kommen, wenn im Kundenauftrag nicht alle benötigten 

Informationen enthalten sind. In diesen Fällen müsste eine Ausnahmeregelung definiert 

werden und die Bearbeitung durch einen Mitarbeitenden erfolgen. Der Prozess der Auf-

tragserfassung ist anfällig für menschliche Fehler, da Daten von einem Dokument in ein IT-

System übertragen werden müssen und dabei z. B. Tippfehler passieren können. 

Bei der Prüfung der Bonität kann von einer standardisierten Abwicklung und einer gerin-

gen Komplexität ausgegangen werden. Das Kriterium des hohen Transaktionsvolumens ist 

gegeben, da prinzipiell bei jedem Kundenauftrag die Bonität der entsprechenden Kund-

schaft zu überprüfen ist. Auch kann von einem regelbasierten Prozess ausgegangen wer-

den, da jeder Kundenauftrag und jede Kundschaft nach denselben Regeln auf die Bonität 

geprüft werden sollte. Das Kriterium der Anzahl verschiedener IT-Systeme kann gegebe-

nenfalls positiv bewertet werden. Dies ist dann der Fall, wenn die Bewertung der Bonität in 

einem System durchgeführt, die Informationen dazu allerdings nicht nur aus diesem System 

(z. B. Informationen zu vergangenem Zahlungsverhalten), sondern auch aus anderen Sys-

temen wie z. B. Bonitätsauskünfte von externen Anbietern stammen. Bei der Bonitätsprü-

fung kann davon ausgegangen werden, dass sämtliche Informationen bereits in digitaler 

Form und in Form strukturierter Daten vorliegen. Zur Bewertung der Bonität sind grundsätz-

lich keine kognitiven Fähigkeiten notwendig. Vielmehr geht es darum, die Bonität regelba-

siert zu bewerten. Allerdings kann von einer Fehleranfälligkeit ausgegangen werden, wenn 

                                                
494 Singh 2018, S. 44. 
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menschliche Mitarbeitende beispielsweise eine der definierten Regeln übersehen oder 

ihnen bei der Eingabe von Kreditrahmen ein Tippfehler unterläuft. Ausnahmen sollten in 

diesem Prozess keine auftreten, wenn sämtliche Informationen vorhanden sind und die 

Regeln sauber definiert wurden. 

Die Verfügbarkeitsprüfung kann standardisiert mit einem geringen Komplexitätsgrad 

durchgeführt werden. Dabei wird von einem hohen Transaktionsvolumen ausgegangen, da 

wie in den beiden vorherigen Prozessschritten vermutet wird, dass sämtliche Kundenauf-

träge über diesen Prozessschritt laufen müssen. Gleichzeitig muss von einem regelbasier-

ten Prozess ausgegangen werden, wenn die Verfügbarkeitsprüfung immer nach demselben 

Schema abläuft und sämtliche Aufträge nach denselben Regeln bedient werden. Das Kri-

terium der Anzahl verwendeter IT-Systeme muss hingegen negativ bewertet werden, wenn 

ein ERP-System verwendet wird, in dem sowohl die Auftragsabwicklung als auch die 

Lagerführung abgebildet ist. Allerdings kann von vorhandenen digitalen sowie strukturierten 

Daten ausgegangen werden. Kognitive Anforderungen sind in diesem Prozess nicht vor-

handen, da anhand von Regeln entschieden werden kann, ob Produkte für den eingegan-

genen Kundenauftrag verfügbar sind. Da jedoch die Einhaltung dieser Regeln wichtig für 

einen sauberen Ablauf des Prozesses ist, kann der Prozess als fehleranfällig betrachtet 

werden. Mit Ausnahmen muss bei der Verfügbarkeitsprüfung prinzipiell nicht gerechnet 

werden, sofern klare Regeln für die Prüfung definiert wurden. 

Wird der Auftrag bestätigt, kann von einer hohen Prozessstandardisierung und einer 

geringen Komplexität ausgegangen werden. Dabei wird vermutet, dass mit einem hohen 

Transaktionsvolumen jeder Auftrag anhand zuvor definierter Regeln bestätigt werden kann. 

Dafür wird in der Regel lediglich ein IT-System benötigt, in dem dokumentiert ist, ob sowohl 

die Bonitäts- als auch die Verfügbarkeitsprüfung positiv abgeschlossen wurden. Somit soll-

ten auch digitale und strukturierte Daten vorhanden sein. In diesem Fall sind keine kogniti-

ven Fähigkeiten notwendig und gleichzeitig muss von einer geringen Fehleranfälligkeit aus-

gegangen werden, da im Prozess der Auftragsbestätigung nicht viele Prüfungen und Hand-

lungen durchgeführt werden müssen. Ausnahmen sollten in diesem Teilprozess ebenfalls 

normalerweise keine vorhanden sein. 

Wird im Anschluss die Lieferung angelegt, läuft dies standardisiert mit einer geringen 

Komplexität ab. Das Transaktionsvolumen ist jedoch hoch, da auch über diesen Prozess 

jeder Kundenauftrag abgewickelt werden muss. Hingegen läuft er regelbasiert ab und ver-

wendet dafür im Normalfall nur das idealerweise vorhandene ERP-System, in dem bereits 

sämtliche Informationen in digitaler und strukturierter Form vorhanden sind. Kognitive 

Fähigkeiten sind für diesen Prozess nicht notwendig, sofern sämtliche Regeln klar definiert 

wurden. Die Fehleranfälligkeit ist eher gering, sofern alle Informationen im IT-System vor-

handen sind und die Regeln klar definiert wurden. In diesem Fall können auch spezielle 

Fälle der Lieferung wie beispielsweise Streckengeschäfte sauber abgewickelt werden. Sind 

auch solche Fälle sauber geregelt, kann davon ausgegangen werden, dass in diesem Pro-

zess kaum bis keine Ausnahmen auftreten. Sollten dennoch Ausnahmen auftreten, könnten 

diese vom Roboter an den zuständigen Mitarbeitenden übergeben werden. 

Im Teilprozess Disposition und Transport durchführen wäre die Beauftragung der Spe-

dition eine Möglichkeit für die automatisierte Abwicklung. Denn hier kann von einem stan-
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dardisierten Prozess ausgegangen werden, wenn immer wieder dieselben Speditionsun-

ternehmen beauftragt werden. Zudem ist der Komplexitätsgrad gering und das Transakti-

onsvolumen dennoch hoch. Wird die Lieferung immer mit denselben Speditionspartnern 

durchgeführt, kann auch von einem regelbasierten Prozess ausgegangen werden. Zur Ab-

wicklung wird in der Regel das ERP-System und bei nicht vorhandener Schnittstelle zum 

Spediteur ein E-Mail-Programm für die Übermittlung der Transportbestellung benötigt. Die 

Daten sind jedoch in digitaler und strukturierter Form vorhanden und es werden in diesem 

Prozessschritt keine kognitiven Fähigkeiten benötigt. Die Fehleranfälligkeit kann ebenfalls 

als gering betrachtet werden, sofern die Daten aus dem ERP-System lediglich an den Spe-

diteur übermittelt werden müssen. In einem solchen Fall kann auch von einer geringen An-

zahl an Ausnahmen ausgegangen werden. 

Im nächsten Teilprozess Rechnung legen ist die Erstellung sowie der Versand der Rech-

nungen eine Möglichkeit zur Automatisierung. Diese Möglichkeit wird auch in einer von 

PricewaterhouseCoopers durchgeführten Studie sowie von Noppen et al. genannt.495 Der 

Prozess dazu kann als standardisiert und nicht komplex betrachtet werden, wird davon aus-

gegangen, dass dazu die benötigten Informationen aus dem ERP-System gezogen und ein 

Versand via Schnittstelle oder E-Mail durchgeführt wird. Dies geschieht mit einem hohen 

Transaktionsvolumen, regelbasiert und in lediglich einem IT-System mit Ausnahme des 

E-Mail-Programms, sofern dieses benötigt wird. Die Daten sind dabei digital und in struktu-

rierter Form verfügbar. Kognitive Fähigkeiten werden für diesen Prozess nicht benötigt. Je-

doch kann die Fehleranfälligkeit hoch sein, wenn Mitarbeitende die für die Rechnung benö-

tigten Informationen manuell zusammentragen müssen. Ausnahmen sollten bei ausrei-

chender Regeldefinition kaum bis keine vorhanden sein. 

Die Überwachung der Forderungen könnte für eine Automatisierung geeignet sein. Denn 

dieser Prozess läuft standardisiert ab und weist einen geringen Komplexitätsgrad auf. 

Gleichzeitig existiert ein hohes Transaktionsvolumen, da sämtliche offenen Forderungen zu 

überwachen sind. Die Überwachung selbst kann stark regelbasiert und in einem einzigen 

ERP-System ablaufen, sofern dieses vorhanden ist. Hierbei werden digitale und struktu-

rierte Daten zur Verfügung gestellt. Für die Überwachung der Forderungen sind keine kog-

nitiven Fähigkeiten erforderlich. Die Fehleranfälligkeit bei einer Erledigung durch Mitarbei-

tende ist gegeben, wenn beispielsweise offene Forderungen übersehen werden oder 

manuell die Fälligkeit überprüft werden muss. Mit Ausnahmen muss nicht gerechnet wer-

den, sofern im IT-System sämtliche Vereinbarungen mit den Kunden (z. B. eine verlängerte 

Zahlungsfrist) sauber eingepflegt werden. 

Auch im letzten Teilprozess des OTC-Prozesses, dem Erhalt der Zahlung, kann eine 

Automatisierung unterstützend wirken. Hier können eingehende Zahlungen automatisiert 

den offenen Forderungen zugeordnet und verbucht werden. Allerdings ist es dazu notwen-

dig eine entsprechende Information beim Zahlungseingang zu erhalten, die eine Zuordnung 

erlaubt. Dies kann beispielsweise die Kunden- oder Rechnungsnummer sein. Ist diese In-

formation vorhanden, kann der Prozess als standardisiert und wenig komplex betrachtet 

werden. Das Transaktionsvolumen ist jedoch hoch und die Abwicklung erfolgt vollkommen 

regelbasiert. Verwendete IT-Systeme sind das möglicherweise vorhandene ERP-System 

und das Online-Banking-System. Aus diesem Online-Banking-System müssten die Daten 

                                                
495 Noppen u.a. 2020, S. 453; PricewaterhouseCoopers GmbH 2020, S. 24. 
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über eine Schnittstelle ins ERP-System eingespielt werden oder vom Roboter „abgeholt“ 

werden, um sowohl die digitalen als auch strukturierten Daten zu gewährleisten. Kognitive 

Anforderungen sind in diesem Fall nicht vorhanden. Bei einer Bearbeitung durch Mitarbei-

tende können Fehler geschehen, wenn etwa ein Zahlungseingang der falschen Kundschaft 

zugeordnet wird oder auch Tippfehler bei der Übertragung der eingehenden Beträge 

passieren. Ausnahmen können auftauchen, wenn Kunden bei ihrer Zahlung keine zuord-

enbare Information wie die Rechnungsnummer anführen. In einem solchen Fall müsste 

durch Mitarbeitende eine Ausnahmebehandlung erfolgen. 

Prozessreife/-stabilität und aktuelle Kosten können für keinen der untersuchten Prozesse 

überprüft werden, da diese jeweils vom Unternehmen und den verwendeten IT-Systemen 

abhängig sind. Aus diesem Grund werden diese zwei Kriterien für keinen der Prozesse 

beurteilt. 

Die Gegenüberstellung der zuvor beschriebenen Möglichkeiten zur Automatisierung inner-

halb des OTC-Prozesses mit den in Kapitel 2.6 beschriebenen Kriterien kann Darstellung 

30 entnommen werden.
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 Automatisierbare Prozessschritte 

Kriterium Auftrag 

erfassen 

Bonität 

prüfen 

Verfüg-

barkeit 

prüfen 

Auftrag 

bestätigen 

Lieferung 

anlegen 

Disposition 

und Transport 

durchführen 

Rechnung 

legen 

Forderung 

überwachen 

Zahlung 

erhalten 

Grad der Prozess-

standardisierung ↑ 
         

Komplexität ↓          

Transaktions- 

volumen ↑ 
         

Regelbasierter 

Prozess ↑ 
         

Prozessreife /  

-stabilität ↑ 
? ? ? ? ? ? ? ? ? 

Anzahl verwendeter 

IT-Systeme ↑ 
         

Vorhandene digitale 

Daten ↑ 
         

Strukturierte Daten ↑          

Kognitive 

Anforderungen ↓ 
         

Fehleranfälligkeit ↑          

Behandlung von 

Ausnahmen ↓ 
         

Kenntnis der 

aktuellen Kosten ↑ 
? ? ? ? ? ? ? ? ? 

Darstellung 30: Gegenüberstellung Kriterien und Möglichkeiten zur Automatisierung im Order-to-Cash-Prozess496

                                                
496 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Vgl. Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 41; Willcocks; Lacity; Craig 2017, S. 22; Allweyer 2016, S. 2; Asatiani; Penttinen 

2016, S. 69; Fung 2013, S. 2–3. 
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Es kann somit aufgrund dieser durchgeführten Überprüfung festgestellt werden, dass bis 

auf den ersten Teilprozess Auftrag erfassen sämtliche Teilprozesse Automatisierungspo-

tenzial aufweisen. Der Teilprozess zur Auftragserfassung würde erst dann für eine Auto-

matisierung in Frage kommen, wenn Technologien wie die OCR-Texterkennung zum Ein-

satz kämen. Bei allen weiteren Teilprozessen ist eine entsprechende Kosten-Nutzen-Rech-

nung durchzuführen, um die Wirtschaftlichkeit der Automatisierung zu prüfen. Dazu werden 

die Kosten der Implementierung dem erwarteten Nutzen gegenübergestellt. 

Bevor jedoch die Automatisierung der geeigneten Aufgaben durchgeführt wird, ist der Pro-

zess zunächst dahingehend zu überprüfen, ob er für eine optimale Abwicklung durch den 

Roboter nochmals angepasst werden muss. Dadurch soll der Roboter einen möglichst gro-

ßen Teil des Prozesses abwickeln und diese Abwicklung schnell und effizient durchführen 

können.497 Bei dieser weiteren Anpassung des Prozesses ist darauf zu achten, dass poten-

ziell vorhandene gesetzliche Vorgaben eingehalten werden und die Ziele des Gesamtpro-

zesses weiterhin im Fokus behalten werden. Beispielsweise muss überprüft werden, ob 

Dokumente wie Auftragsbestätigungen unterschrieben werden müssen oder ob eine auto-

matisierte Abwicklung gesetzeskonform geschehen kann. 

So soll eine Art Gegenstromverfahren eingesetzt werden, das die fachliche Optimierung 

mit den speziellen technischen Optimierungen im Hinblick auf die Prozessautomatisierung 

in Einklang bringt (siehe hierzu Darstellung 31).498 Im Gegensatz zu Smeets, Erhard und 

Kaußler empfiehlt die vorliegende Arbeit jedoch, zunächst die „klassische“ Prozessoptimie-

rung – wie in Kapitel 5.2 beschrieben – durchzuführen, bevor im Nachgang zur Auswahl 

potenziell geeigneter Prozesse die Anpassungen hinsichtlich der Automatisierung umge-

setzt werden. Dadurch soll sichergestellt werden, dass die Optimierung nicht nur das Ziel 

der Automatisierung verfolgt, sondern dass Prozesse so optimiert werden, dass sie mög-

licherweise sogar entfallen oder eine Automatisierung keinen zusätzlichen Nutzen mehr 

stiftet. Auch Langmann und Turi empfehlen zunächst fachliche Prozessverbesserungen 

vorzunehmen, bevor eine technische Automatisierung angedacht wird und weisen ebenfalls 

darauf hin, dass der Nutzen einer Optimierung möglicherweise bereits so groß ist, dass der 

Nutzen einer anschließenden Automatisierung nur noch marginal wäre499. 

 

 

                                                
497 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 79. 
498 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 79. 
499 Langmann; Turi 2020, S. 24, 26. 
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Darstellung 31: Gegenstromverfahren bei der Prozessoptimierung500 

 

Um die Automatisierung der zuvor als geeignet identifizierten Prozesse zu realisieren, ist 

zunächst dahingehend zu unterscheiden, ob das jeweilige Unternehmen die RPA-Techno-

logie bereits eingeführt hat oder nicht. Wurde die RPA-Technologie bislang nicht verwen-

det, sind zunächst, wie in Kapitel 2.6 beschrieben, eine geeignete Projektstruktur aufzuset-

zen und die entsprechende Governance aufzubauen. Zur RPA-Governance gehört es 

dabei auch, den anschließenden Betrieb der Roboter zu gewährleisten. Dazu sind entspre-

chende Notfallkonzepte und Ausweichlösungen zu definieren. Die RPA-Software ist auf-

grund der Abhängigkeit von den zu automatisierenden Prozessen nach Auswahl der geeig-

neten Prozesse auszuwählen.501 

Darauf aufbauend können, wie zuvor beschrieben, die zu automatisierenden Prozesse aus-

gewählt, optimiert und anschließend auf ihre Eignung hinsichtlich einer RPA-Automatisie-

rung überprüft werden. 

Wurden die geeigneten Prozesse identifiziert und optimiert, soll daraufhin die Automatisie-

rung umgesetzt werden. Dazu sind, wie ebenfalls in Kapitel 2.6 näher erläutert, sowohl die 

Detailprozess- als auch die Workflowebene zu dokumentieren.502 Anschließend wird der 

RPA-Roboter entwickelt und im letzten Schritt werden die im Testkonzept beschriebenen 

Tests durchgeführt, bevor der Roboter mit seiner Arbeit starten kann. Zuvor sind zudem 

ausreichende Schulungen der betroffenen Mitarbeitenden notwendig.503 

Auf das in Kapitel 2.6 hingewiesene Change-Management sollte sowohl bei einer Neuein-

führung der RPA-Technologie als auch bei der Neueinführung einzelner Roboter nicht ver-

gessen werden. 

 

                                                
500 Ausarbeitung durch die Verfasserin basierend auf Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 79. 
501 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 71, 89. 
502 Langmann; Turi 2020, S. 11. 
503 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 96. 

fachliche 
Prozessoptimierung

technische 
Prozessoptimierung
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5.4 Alternativen zur RPA-Automatisierung des Order-to-Cash-Prozes-

ses 

Neben der in diesem Kapitel beschriebenen Prozessautomatisierung mittels RPA wurden 

zuvor in Kapitel 3 bereits weitere Möglichkeiten zur Prozessautomatisierung aufgezeigt. Um 

eine kritische Betrachtung des Einsatzes der RPA-Technologie im OTC-Prozess zu ermög-

lichen, sollen diese weiteren Möglichkeiten hier der RPA-Technologie gegenübergestellt 

werden. 

Die Autorin identifiziert als Alternativen zur RPA-Automatisierung im OTC-Prozess das 

WfMS, das BPMS und die operativen Anwendungssysteme. Makros und Screen 

Scraping werden von der Verfasserin als Grundstein für die Automatisierung von Prozessen 

betrachtet, bieten allerdings lediglich die Möglichkeit des Aufzeichnens und Wiedergebens 

von Befehlen504 und keine selbstständige, regelbasierte Bearbeitung, weshalb sie an dieser 

Stelle nicht weiter als Alternativen zur RPA-Automatisierung in Betracht gezogen werden. 

Zunächst sind bereits vorhandene IT-Systeme und Applikationen für eine Automatisie-

rung zu verwenden. Dadurch sollen geringere Kosten anfallen und die Vorteile bei der Ver-

wendung von einem einzigen System innerhalb eines Prozesses können genutzt werden. 

Allerdings ist bei der Verwendung von mehreren Systemen, wenn vorhandene Systeme 

nicht für eine Automatisierung geeignet sind oder die Kosten für die Nutzung dieser Auto-

matisierungsmöglichkeit zu hoch sind, der Einsatz von RPA zu bevorzugen.505 Dementspre-

chend ist gemäß Brettschneider zunächst eine Automatisierungsmöglichkeit im betroffenen 

ERP-System zu prüfen. Sollte dies allerdings nicht möglich sein, nennt der Autor die RPA-

Technologie als geeignete Alternative, weist jedoch darauf hin, dass RPA immer als Über-

gangslösung zu betrachten ist.506 

Aufgrund der bereits beschriebenen Eigenschaften der einzelnen Automatisierungsmög-

lichkeiten können die in Kapitel 5.3 verwendeten Kriterien zur Auswahl automatisierbarer 

Prozesse mit Ausnahme der Anzahl verwendeter IT-Systeme nicht nur für die RPA-Tech-

nologie, sondern auch für die anderen Automatisierungstypen verwendet werden. Dement-

sprechend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass auch das WfMS, das BPMS 

oder operative Anwendungssysteme für die Automatisierung des OTC-Prozesses einge-

setzt werden können. 

Die Autorin kommt aufgrund der bereits beschriebenen Vor- und Nachteile der einzelnen 

Automatisierungsmöglichkeiten zu dem Schluss, dass bei einem bereits vorhandenen 

WfMS oder BPMS diese Möglichkeiten zur Unterstützung des OTC-Prozesses genutzt wer-

den können. Allerdings ist zu berücksichtigen, dass notwendige Schnittstellen einzurichten 

sind, wofür wiederum die entsprechenden IT-Ressourcen benötigt werden.507 Zudem ist 

weiterhin die Bearbeitung von Aufgaben durch Mitarbeitende vorgesehen508, was bedeutet, 

dass keine vollständige Automatisierung möglich ist. Somit wird der Prozess zwar vom 

                                                
504 Horn; Drewitz 2019, S. 312; VGL Verlagsgesellschaft mbH 2019; Begerow Beratungsgesellschaft mbH & 

Co. KG o. J. 
505 Langmann; Turi 2020, S. 26. 
506 Brettschneider 2020, S. 1106. 
507 zur Mühlen; Hansmann 2012, S. 374. 
508 Hollingsworth 1994, S. 8. 
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WfMS unterstützt, da Aufgaben prozessorientiert und regelbasiert an Mitarbeitende zuge-

teilt werden, die Angestellten müssen dann aber weiterhin die Aufgaben abarbeiten.509 Auch 

im BPMS werden die Aufgaben der Mitarbeitenden auf Arbeitslisten zur Verfügung 

gestellt510, allerdings anschließend von diesen abgearbeitet511. Somit kann auch hier von 

keiner vollständigen Automatisierung gesprochen werden. Allerdings sind sowohl das 

WfMS als auch das BPMS zu empfehlen, wenn eine stabile und strategisch ausgerichtete 

Unterstützung angestrebt wird.512 Dazu wird in diesen Systemen zwar ein größerer Aufwand 

zur Schaffung der Schnittstellen benötigt513, dafür steht anschließend eine stabile Lösung 

zur Verfügung514. 

Operative Anwendungssysteme wie ERP- oder CRM-Systeme können aufgrund ihrer 

Workflow-Komponenten ebenfalls als Möglichkeiten zur Unterstützung der OTC-Prozesses 

betrachtet werden. Vor allem ERP-Systeme bieten dabei den Vorteil einer gemeinsamen 

Datenbank und aufeinander abgestimmten Prozessen515, wodurch Redundanz von Daten 

vermieden und integrierte Geschäftsprozesse ermöglicht werden516. Dabei werden bei-

spielsweise Kundenstammdaten angelegt, die durch den gesamten OTC-Prozess hindurch 

von allen Mitarbeitenden, Modulen und Transaktionen des ERP-Systems verwendet wer-

den können.517 Zudem besteht beim Einsatz des CRM-Systems der Vorteil, dass in diesem 

sämtliche kundenbezogenen Daten vorhanden sind.518 Werden auch Automatisierungen in 

diesem abgewickelt, würden auch diese Daten dort gesammelt werden und könnten z. B. 

zur Marktbearbeitung analysiert werden. Beim Einsatz von RPA besteht bei der Übertra-

gung von Daten durch einen Roboter die Gefahr, dass Daten redundant gespeichert und 

damit möglicherweise die Aktualität dieser Daten nicht gewährleistet ist. Dies könnte etwa 

passieren, wenn in System A die Kundenstammdaten verändert werden, die in System B 

ebenfalls gespeichert wurden. Für den nächsten Prozessschritt greift der Roboter jedoch 

auf System B und damit auf die zu diesem Zeitpunkt bereits ungültigen Kundenstammdaten 

zu. 

Somit bietet die Nutzung von ERP-Systemen nach Ansicht der Verfasserin aufgrund der 

gemeinsamen Datenbank und der integrierten Geschäftsprozesse eine gute Möglichkeit für 

eine automatisierte Unterstützung des OTC-Prozesses. Dies vor allem auch deshalb, da im 

Gegensatz zu WfMS und BPMS in der Regel aufgrund der Abwicklung verschiedenster 

Geschäftsprozesse in einem einzigen System mit weniger Schnittstellen zu rechnen ist. 

Ebenso bietet das ERP-System im Gegensatz zur RPA-Technologie eine stabilere Mög-

lichkeit der Automatisierung. Werden nun zusätzlich die Möglichkeiten der RPA mithilfe von 

beispielsweise SAP Intelligent Robotic Process Automation in das ERP-System gebracht, 

ergänzen sich die Vorteile beider Systeme. So können die genannten Vorteile des ERP-

                                                
509 Hollingsworth 1994, S. 14. 
510 Hansen; Mendling; Neumann 2015, S. 88. 
511 Dumas u.a. 2018, S. 349. 
512 Petersen; Schröder 2020, S. 1132. 
513 zur Mühlen; Hansmann 2012, S. 374. 
514 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 11. 
515 Wagner; Hüttl; Backin 2012, S. 148. 
516 Hansen; Mendling; Neumann 2015, S. 138. 
517 Gadatsch 2020, S. 171. 
518 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 639. 
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Systems mit den Vorteilen der RPA, wie etwa die vollständige Übernahme von Tätigkeiten 

der Mitarbeitenden, verbunden werden.519  

                                                
519 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 8. 
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6. Diskussion, Fazit und Ausblick 

Ziel der vorliegenden Thesis war es, die folgenden Forschungsfragen zu beantworten: 

 Wie kann der OTC-Prozess in Industrieunternehmen durch die Nutzung von RPA 

optimiert werden? 

 Wie kann die Kombination von RPA und vorgelagerter Prozessoptimierung im OTC-

Prozess eines Industrieunternehmens funktionieren? 

In der bestehenden Literatur werden vorwiegend die Vorteile der RPA-Technologie aufge-

zeigt.520 Dabei wird in vielen Fällen auf eine Optimierung der zu automatisierenden Pro-

zesse verzichtet. Aus diesem Grund sollte die vorliegende Arbeit am Beispiel des OTC-

Prozesses eines Industrieunternehmens aufzeigen, wie einerseits die RPA-Technologie 

genutzt werden kann und wie eine Kombination des RPA-Einsatzes mit einer Prozessopti-

mierung vonstattengehen kann. 

Anhand der Anwendung an einem Beispielsprozess hat die Thesis gezeigt, dass entgegen 

der bislang in der Literatur beschriebenen Vorgehensweise eine Prozessoptimierung vor 

der Betrachtung möglicher Automatisierungspotenziale anzustreben ist. Dieses Vor-

gehen wird vor allem durch Argumente wie die folgenden untermauert: 

 Reduktion der durch den Roboter zu verarbeitenden Daten und damit Reduktion der 

benötigten IT-Kapazitäten521 

 Reduktion der durch einen Mitarbeitenden abzuwickelnden Ausnahmen und damit 

Reduktion der Prozessdurchlaufzeit522 

 Reduktion der Komplexität des Roboters und damit Reduktion der Entwicklungs- 

und Betriebskosten für den Roboter mit gleichzeitiger Steigerung der Stabilität des 

Roboters523 

 Eliminierung von überflüssigen Prozessen und damit keine Notwendigkeit für eine 

Automatisierung524 

Ebenso wurde festgestellt, dass die Automatisierung von Teilprozessen des OTC-Prozes-

ses eine Möglichkeit beispielsweise zur Reduktion von Durchlaufzeiten oder Steigerung der 

Qualität bietet. Hier könnte auch die Nutzung von RPA-Robotern durchaus sinnvoll sein. 

Allerdings könnte ein größerer Nutzen generiert werden, wenn die Roboter bereits im Rah-

men eines vorhandenen ERP-Systems entwickelt und betrieben werden. Begründet wer-

den kann diese Empfehlung mit einer gemeinsamen Datenbank für alle Module des ERP-

Systems und den mit dem System verbundenen integrierten Prozessen. Dadurch könnte 

mit einer geringeren Anzahl an notwendigen Schnittstellen zu anderen Systemen und damit 

mit einer größeren Prozessstabilität gerechnet werden. 

Nichtsdestotrotz stellt die RPA-Technologie nach Ansicht der Verfasserin nicht die Gene-

rallösung für die Automatisierung von sämtlichen Prozessen dar. Vielmehr sollte entspre-

                                                
520 Vgl. Graf; Meier; Tokarski 2021, S. 89; Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 23–24; Lacity; Willcocks; Craig 

2015, S. 8. 
521 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 78. 
522 Smeets; Erhard; Kaußler 2019, S. 78. 
523 Langmann; Turi 2020, S. 23. 
524 Lacity; Willcocks; Craig 2015, S. 5. 
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chend den Bedürfnissen und vorhandenen Bedingungen die jeweils geeignete Automati-

sierungsmöglichkeit genutzt werden. Dementsprechend empfiehlt die Autorin angelehnt an 

van der Aalst, Bichler und Heinzl525 den Einsatz von Anwendungssystemen wie z. B. ERP-

Systemen zur Automatisierung, wenn viele Transaktionen der immer gleichen Art abge-

wickelt werden. In diesen Fällen lässt sich der erhöhte Aufwand aufgrund der zu program-

mierenden Schnittstellen mit dem Transaktionsvolumen rechtfertigen. In anderen Fällen 

hingegen, in denen nicht so ein großes Transaktionsvolumen vorherrscht und zusätzlich 

die Variation der Fälle zunimmt, sollten RPA-Roboter eingesetzt werden. 

Neue Entwicklungen, wie beispielsweise SAP Intelligent Robotic Process Automation, 

ermöglichen die Entwicklung und den Betrieb von RPA-Robotern innerhalb von ERP- 

Systemen, wodurch mit einer geringeren Anzahl an Schnittstellen zu anderen IT-Systemen 

und damit mit einem stabileren Prozess gerechnet werden kann. Einen erhöhten Nutzen 

stiften RPA-Roboter in Kombination mit Fähigkeiten der KI. Durch den Einsatz dieser IPA-

Roboter wird es möglich, dass Roboter selbstständiger arbeiten und damit auch Entschei-

dungen treffen, wodurch die Bearbeitung von Ausnahmen durch Mitarbeitende entfällt.526 

In diesem Fall können die Roboter gemäß Bingler einen „echten Mehrwert für ERP- 

Systeme“ darstellen, wenn die ERP-Systeme weiterhin die Unternehmensprozesse abwi-

ckeln und die Roboter die automatisierbaren Aufgaben der menschlichen Mitarbeitenden 

übernehmen.527 

Praktischen Anwendern wird somit empfohlen, vor jeglicher Art der Automatisierung eine 

Prozessoptimierung durchzuführen, um den aus diesem Schritt generierten Nutzen ziehen 

zu können. Zudem soll vor der Anschaffung einer neuen RPA-Software die Möglichkeit zur 

Automatisierung innerhalb vorhandener Anwendungssysteme wie ERP- oder CRM- 

Systemen geprüft werden. Weisen diese vorhandenen Systeme die gewünschte Funktio-

nalität nicht auf oder rentiert sich für die jeweilige Anwendung der Aufwand aufgrund von 

zu programmierenden Schnittstellen nicht, weil das Transaktionsvolumen nicht entspre-

chend hoch ist, kann der Einsatz von RPA-Systemen empfohlen werden. Idealerweise ist 

die Entwicklung und der Betrieb von RPA-Robotern in bereits bestehenden Anwendungs-

systemen möglich. 

Diese Arbeit ist nicht ohne Einschränkungen. Die bestehende Literatur wurde nicht mit 

dem Ziel analysiert, einen vollständigen Überblick über bestehende Literatur zu erarbeiten. 

Daher kann die Möglichkeit nicht eliminiert werden, dass Erkenntnisse vernachlässigt wur-

den, die zusätzliche Perspektiven geboten hätten. Auch wurden die Möglichkeiten der KI 

lediglich als Exkurs beleuchtet. Aus diesem Grund müssten Kombinationsmöglichkeiten 

von ERP-Systemen mit IPA und der Einsatz dieser Kombination im OTC-Prozess in der 

weiteren Forschung betrachtet werden. Zudem müsste beleuchtet werden, wie die Zusam-

menarbeit zwischen diesen Robotern und menschlichen Mitarbeitenden abläuft. 

Aufgrund der rein literaturbasierten Forschung wurde in dieser Thesis keine Kosten-Nutzen-

Gegenüberstellung bei der Automatisierung des OTC-Prozesses vorgenommen. Auch die 

Überprüfung der potenziell automatisierbaren Prozessschritte konnte aufgrund fehlender 

empirischer Daten nicht detailliert und vor allem datenbezogen durchgeführt werden. Diese 

                                                
525 van der Aalst; Bichler; Heinzl 2018, S. 270. 
526 Ng u.a. 2021, S. 5. 
527 Bingler 2019. 
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detailliertere Betrachtung müsste in weiteren Arbeiten aufgegriffen werden. Ebenso wurde 

das beschriebene Vorgehen lediglich anhand eines einzelnen E2E-Prozesses untersucht. 

Weitere Forschung müsste untersuchen, ob diese Ergebnisse auch für andere Prozesse 

gültig sind. 

Zudem wurde in dieser Arbeit ein stark vereinfachter OTC-Prozess betrachtet. In Industrie-

unternehmen kann ein solcher Prozess sehr viel komplexer gestaltet sein. Dementspre-

chend müssen die beschriebenen Ergebnisse anhand eines realen OTC-Prozesses auf ihre 

Gültigkeit überprüft werden. 

Zukünftige Arbeiten sollten sich auch damit beschäftigen, wie sich die neue Möglichkeit von 

RPA-Robotern innerhalb von ERP-Systemen auf das Zusammenspiel der BPMS, RPA- und 

ERP-Systeme auswirkt. Hier sollte untersucht werden, ob RPA-Systeme zukünftig von den 

ERP-Systemen ersetzt werden können, ob die Funktionen der BPMS weiterhin in einem 

separaten System benötigt werden und wie die beiden Arten von Systemen in Einklang 

gebracht werden können. 

528 

  

                                                
528 Bornhöft; Coners 2012. 
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