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Wie RPA-Skalierung
gelingen kann

Unternehmen setzen Robotic Process Automation (RPA) noch erstaunlich wenig
ein. Insbesondere mit der Skalierung, der unternehmensweiten Einflihrung von
RPA, geht es nur schleppend voran. Eine Untersuchung zeigt, dass die Ursache
hierflr vor allem im begleitenden Change Management liegt.
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Der Einsatz von Robotic Process Automation (RPA) steht noch am Anfang. Le-
diglich 24 Prozent der Automatisierungspotenziale werden laut der neuesten
CFO-Studie von Horvath & Partner bereits genutzt (vergleiche Horvath & Part-
ner 2020). Das ist erstaunlich. Seit Jahrzehnten wird Informationstechnologie
zur Steigerung des Automatisierungsgrades eingesetzt, um Wettbewerbsvortei-
le zu schaffen. Wodurch unterscheidet sich RPA von anderen Automatisierungs-
technologien und was sind die Griinde fiir den zogerlichen Einsatz?

Automatisierung bezeichnet die Nutzung von Informationstechnologie,
um menschliche Arbeit in einem Prozess zu ersetzen oder zu reduzieren.
Geschiftsprozesse bestehen aus einer Abfolge von zielgerichteten Aufgaben,
die in einem logischen Zusammenhang stehen und von Mitarbeitern oder
digitalen Agenten (Software beziehungsweise sogenannte ,,Bots“) erledigt
werden. Je nach Schwierigkeit der zu 16senden Aufgabe und der Koordina-
tion der Abldufe unterscheiden wir vier Formen der Automatisierung:

Klassische Automatisierung eignet sich fiir einfach zu 16sende und ein-
fach zu koordinierende Aufgaben innerhalb einer Anwendung. Vor allem
ERP-Systeme haben stark zur Automatisierung und systemseitigen Unter-
stitzung von Geschaftsprozessen beigetragen. Beispielsweise ist die Zahlung
von Lieferantenrechnungen in ERP-Systemen nach erfolgter Zahlungsfrei-
gabe vollstandig automatisiert. RPA-Technologie spielt bei der klassischen
Automatisierung keine Rolle.

Prozessautomatisierung erfordert dagegen ein hohes Maf an Steuerung
und Koordination der einzelnen Aufgaben {iber Anwendungssysteme hin-
weg. RPA automatisiert diese Arbeitsschritte, ohne die bestehende Software-
Landschaft zu verdandern (vergleiche van der Aalst/La Rosa/Santoro 2016,
S. 269). Hierzu werden mithilfe von RPA Bots kreiert, die Aktivitdten
menschlicher Nutzer imitieren, indem sie sich wie Mitarbeiter in unter-
schiedlichen Systemen anmelden, Daten lesen, eingeben, transferieren, re-
gelbasierte Aufgaben ausfithren oder Aktivititen in anderen Systemen aus-
16sen (vergleiche Lacity/Willcocks 2015). Beispielsweise ist das Onboarding
neuer Mitarbeiter mithilfe von RPA einfach und schnell 16sbar.

Kiinstliche Intelligenz wird zur Automatisierung schwieriger Aufgaben,
die Kreativitat, Intuition und Flexibilitdt erfordern, eingesetzt. Machine-
Learning-Algorithmen lernen, selbststindig solche Aufgaben zu 16sen. Bei-
spielsweise erfordert die Generierung von Produktempfehlungen neben ana-
lytischen Fahigkeiten Erfahrung, Intuition und Kreativitt, um aus einer gro-
Ben Anzahl von Alternativen die Produkte und Dienstleistungen zu
selektieren, die bei dem Zielkunden den héchsten Zusatzumsatz erwarten
lassen. Insbesondere im Online-Handel werden individualisierte Empfeh-
lungen aufgrund einer Vielzahl von Transaktionsdaten mithilfe von Machine-
Learning-Algorithmen generiert. RPA kommt dabei nicht zum Einsatz, da
in aller Regel die systemiibergreifende Komponente fehlt.

Kognitive Automation ermdglicht die Losung einer Vielzahl teilweise schwie-
riger Aufgaben in unterschiedlichen Anwendungen. Prozessautomatisierung
wird mit Kiinstlicher Intelligenz kombiniert, damit intelligente digitale Agenten

komplexe Geschiftsprozesse komplett {ibernehmen kénnen. Beispielsweise hat
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Erfolgreiche RPA-Skalierung
erfordert ein spezielles Change

Management.

die japanische Versicherungsgesellschaft Fukoko Mutual den Schadensregulie-
rungsprozess automatisiert und nutzt Watson Explorer von IBM, dessen kogni-
tive Fahigkeiten auf Machine-Learning-Algorithmen basieren (vergleiche Up-
church 2018). In der Praxis ist kognitive Automation noch selten zu beobach-
ten, da sich diese Technologie in einer frithen Testphase befindet (fiir einen

Uberblick iiber die vier Automatisierungsformen vergleiche Tabelle 1).

RPA-Projekte sind Chefsache

Die laut der CFO-Studie 2020 ungenutzten RPA-Potenziale iiberraschen, da
Unternehmen regelmiflig von verschérftem internationalen Wettbewerb
und einem pandemiebedingten Digitalisierungsschub berichten. Ziele sind
Differenzierungsvorteile, Kostensenkung, mehr Flexibilitit, hohere Quali-
tat oder groflere Compliance. Der Chief Financial Officer (CFO) sollte des-
halb die Initiative ergreifen, RPA-Projekte zur Chefsache erkliren und im
eigenen Bereich mit dem Test und der Einfithrung neuer Technologien vo-
rangehen. Ungeliebte Routinearbeiten, die Mitarbeiter nach immer gleichen
Regeln in verschiedenen Systemen ausfiihren, finden sich zur Gentige im Fi-
nanz-, Controlling- und Personalbereich. Die erfolgreiche Automatisierung
einzelner Aufgaben (proof of concept) und die systematische Auswertung
der gesammelten Erfahrungen (best practice approach) sollten die Akzep-
tanz der neuen Technologie im ersten Schritt im CFO-Bereich foérdern. Die
néchste Hiirde ist die erfolgreiche unternehmensweise Einfithrung (Skalie-
rung) der RPA-Technologie. Ein ideales Einsatzgebiet innerhalb der CFO-
Domain sind Shared Service Centers, in denen Mitarbeiter administrative
Standardprozesse in grofler Zahl bearbeiten.

Klassisches Change Management fiir RPA?

Entscheidend fiir die erfolgreiche Einfithrung neuer Technologien wie RPA
ist begleitendes Change Management. Werden Aufgaben auf digitale Agen-
ten ibertragen, verandern sich die Arbeitsinhalte und die Rolle der betrof-
fenen Mitarbeiter. Diese Verdnderungen zu verstehen und zu steuern, ist Teil
des klassischen Change Managements, dessen theoretische Grundlagen auf
Kurt Lewin (vergleiche Lewin 1947) und John P. Kotter (vergleiche Kotter
1996; 2012) zuriickgehen.

Tab.1 Automatisierungsformen

Koordination/Aufgabe

einfache Koordination

komplexe Koordination

Quelle: eigene Darstellung
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einfache Aufgabe

komplexe Aufgabe

Klassische Automatisierung Kiinstliche Intelligenz

z.B. Zahlung von L
im ERP-System

Prozessautomatisi
z. B. Onboarding ei

ieferantenrechnungen  z. B. automatisierte Kaufempfehlung auf Basis von
Transaktionsdaten

erung Kognitive Automation
nes neuen Mitarbeiters z. B. Regulierung von Schadensfillen bei

unter Nutzung unterschiedlicher Versicherungsgesellschaften
Anwendungs-Software
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Das Modell von Lewin unterteilt den Change-Prozess in drei Phasen: Un-
freeze, Change und Refreeze. Die Unfreeze-Phase umfasst die Bestellung ei-
nes organisationsinternen oder organisationsexternen Change Agents, die
Starkung der Krifte fiir Wandel und den Abbau von Widerstinden gegen
Wandel. In der Change-Phase findet der eigentliche Wandel statt. In der Re-
freeze-Phase geht es darum, den Riickfall der Organisationsmitglieder in alte
Gewohnheiten zu vermeiden. Insgesamt jedoch scheint dieses Modell in der
sich schnell verindernden Umgebung von RPA alleine nicht mehr ausrei-
chend beziehungsweise nicht detailliert genug zu sein.

Viele neuere Modelle geplanten organisationalen Wandels, allen voran das Der RPA-Einsatz sollte im
Modell von Kotter, helfen bei der Implementierung von Lewins Rahmenwerk o
in heutige Unternehmensumwelten. In einem Kreismodell beschrieb er acht CFO-Bereich initi lert, getestet
Treiber des Change Managements, welche simultan auf den Change-Prozess und gesteuert we rden.
wirken und diesen kontinuierlich begleiten (vergleiche Abbildung 1). Wéh-

rend die ,,Erzeugung der Dringlichkeit® wie bei Lewins Modell bei der obers-
ten Fithrungsebene gesehen wird, treffen bereits bei der ,,Griilndung der
machtvollen Koalition“ Mitarbeiter aus allen Hierarchieebenen des Unterneh-
mens auf freiwilliger Basis zusammen. Innerhalb der Koalition gibt es keine
Hierarchie. Alle Personen eint die Uberzeugung von der Veranderung. Die
»Formulierung der Vision® dient als Zielbild fiir die Veranderung. Sie klingt

machbar, emotional ansprechend und kann, im néchsten Schritt, einfach kom-

Abb.1 Change Management nach Kotter

Institutiona-
lisierung des

Wandels in machtvolle
der Unterneh- Koalition

menskultur griinden

vom

Wandel lernen, ;

Anpassungen Formghgrung
vornehmen einer Vision des

Wandels

Kommunikation
der Vision des
Wandels

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Kotter (2012)

Controlling & Management Review  5-6 | 2021 11



Schwerpunkt | Change Management

Der erfolgreiche Einsatz von

RPA im CFO-Bereich kann den
unternehmensweiten Roll-out

beglinstigen.

12

Zusammenfassung

Trotz verschirften internationalen
Wettbewerbs und eines pandemiebe-
dingten Digitalisierungsschubs gibt
es grofle ungenutzte RPA-Potenziale
in Unternehmen.

Eine Befragung von RPA-Experten
erlaubt Riickschliisse darauf, wie das
notwendige begleitende Change Ma-
nagement ausgestaltet sein sollte, da-
mit RPA-Skalierung gelingen kann.
In Zukunft werden personifizierte di-
gitale Agenten neben oder als Ersatz
fiir menschliche Mitarbeiter zum Ein-
satz kommen, was weitere Anpassun-
gen im Change Management notwen-

dig machen wird.

muniziert werden. Diese ,,Kommunikation® ist Grundlage fiir eine Diskussi-
on, die alle Mitarbeiter erreichen und Commitment fiir die Verdinderung her-
vorrufen soll. Bei der ,,Starkung der Handlungen® geht es wiederum darum,
dass strategische Initiativen durch ein Team von Mitarbeitern umgesetzt wer-
den. Diese binden die Fithrungskrifte mit ein, um ein Budget et cetera zu er-
halten, planen ihre Projekte ansonsten allerdings autonom. Um Riickhalt fiir
strategische Initiativen zu erhalten, muss gezeigt werden, dass diese der Orga-
nisation einen Mehrwert bringen. ,,Schnelle Erfolge®, die eindeutig und klar
mit der Vision zusammenhangen, eignen sich hierfiir besonders gut. ,Vom
Wandel zu lernen® bedeutet, dass Veranderungen nicht authéren diirfen, wenn
Wettbewerbsvorteile gehalten oder weiter ausgebaut werden sollen. Mit der
»Institutionalisierung® ist schliefSlich gemeint, dass Veranderungen in das Ta-
gesgeschift der Organisation iibergehen und fest in der Unternehmenskultur

verankert werden.

»C-Level Sponsorship ist fiir RPA ein
entscheidender Erfolgsfaktor.”

Spezielle Anforderungen an das Change Management

Um herauszufinden, was die Unterschiede zum klassischen Change Manage-
ment sind und welche speziellen Erfordernisse es bei RPA-Einfithrungen
gibt, haben wir 14 qualitative, halbstrukturierte Interviews mit RPA-Exper-
ten aus verschiedenen Landern Europas gefiihrt. Dabei haben wir darauf ge-
achtet, dass die Experten unterschiedliche Funktionen in den betroffenen
Institutionen ausiiben und unterschiedliche Perspektiven haben, damit ein
moglichst breites Bild und diverse Meinungen in der Datenerhebung entste-
hen. Ziel der Interviews war die Datensammlung nach den Grundsétzen der
Grounded Theory (vergleiche Glaser/Strauss 1967). Die Auswertung erfolg-
te mithilfe der Gioia-Methode (vergleiche Gioia/Corley/Hamilton 2013).
Die Untersuchung ergab folgende wesentliche Erkenntnisse zum Change
Management bei RPA.

Top-down-Steuerung: Bei RPA-Projekten wird die Dringlichkeit fiir Ver-
anderung hauptséchlich top-down erzeugt. Damit ist C-Level Sponsorship fiir
RPA ein entscheidender Erfolgsfaktor. Aus dem Top-Management sollte ins-
besondere der CFO RPA priorisieren und Budget bereitstellen. Anders als bei
klassischen Organisationsprojekten ist die Rolle der Mitarbeiter weniger rele-
vant. Von ihnen geht meist kein Verdnderungswunsch in Richtung mehr Au-
tomatisierung aus. Sie sind deshalb nicht Teil der hierarchietibergreifenden
»machtvollen Koalitionen® im klassischen Change-Modell. Dariiber hinaus ist
das Erfordernis einer Mitwirkung der betroffenen Mitarbeiter bei der RPA-
Einfithrung begrenzt. Zur Dokumentation der Geschiftsprozesse kann ein
einzelner Mitarbeiter ausreichen, der mit dem Digitalisierungs-Team koope-
riert. Da Prozesswissen meist nicht monopolisiert, sondern bei einer Vielzahl
von Mitarbeitern verfiigbar ist, schwicht dies die Rolle der Mitarbeiter. Au-

erdem besteht nach erfolgreicher Automatisierung kein Risiko, dass Mitar-
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beiter in alte Gewohnheiten zuriickfallen, denn die von Bots iibernommenen
Aufgaben werden von Mitarbeitern nicht mehr bearbeitet. Somit sind die
Méglichkeit und die Notwendigkeit, Mitarbeiter durch Qualifikation und Par-
tizipation einzubinden, stark reduziert.

Rolle des Automatisierungsexperten: Machtvolle Koalitionen werden auf
der Ebene der Entscheider und der Automatisierungsexperten gebildet. Sie
entwickeln und kommunizieren eine Vision, wie der Einsatz neuer Techno-
logie den Automatisierungsgrad des Unternehmens erhoht und gegebenen-
falls eine digitale Transformation des Unternehmens erméglicht. Verfiigt die
Unternehmensfithrung iiber eine geringe RPA-Kompetenz, so hat der Au-
tomatisierungsexperte eine wesentliche Rolle bei der Zielformulierung, ins-
besondere bei der Generierung quantifizierter Einsparungsziele. Ohne die-
sen Input sind Zielvorgaben entweder nicht ambitioniert genug oder fithren

moglicherweise zum Scheitern, da budgetierte Ziele nicht erreicht werden. Personalisierte Bots und

nannter Grund, weshalb die RPA-Skalierung misslingt. Nach der Nutzung Hybrld Workforces fihren
externen Know-hows in der Einfithrungsphase ist es wichtig, interne Res- ZU span nenden Fragen , auch
sourcen zu biindeln, um ,,vom Wandel zu lernen® Nach erfolgreicher Pilo- inB ezug a uf das Cha nge

Organisatorische Verankerung: Fehlendes Spezialwissen ist ein haufig ge-

tierung und Automatisierung der ersten Prozesse miissen weitere Prozesse

Management.

folgen, um RPA-Skalierung zu erreichen. Die organisatorische Verankerung

dieser Ressourcen ist kompliziert, da RPA-Projekte sowohl technologische
Kompetenz (meist in der IT-Abteilung) als auch Prozesswissen (meist in der
Fachabteilung) erfordern. Unternehmen miissen klare Zusténdigkeiten de-
finieren. Haufig startet RPA in Fachabteilungen und wird mit zunehmender
Skalierung einem neu geschaffenen Center of Excellence zugeordnet. Da-
riiber hinaus ist ein Governance-System zu definieren (Verantwortung und
Regelungen beziiglich des Einsatzes, der Steuerung, Wartung und Kommis-

sionierung der digitalen Agenten).

»Machtvolle Koalitionen werden auf der Ebene
der Entscheider und der Automatisierungsexperten
gebildet.”

Unerwartete Widerstinde: Wandel fithrt haufig zu Widerstanden in der
Organisation. Ein iiberraschendes Ergebnis unserer Untersuchung waren
Berichte von Widerstanden auf der Ebene der unteren Fithrungskrifte. Die-
se resultieren vermutlich aus einer Angst vor Bedeutungsverlust, da auto-
matisierungsbedingt die Anzahl der direkt gefiihrten Mitarbeiter zuriick-
ging. Im Gegensatz zu den etablierten Change-Management- Ansitzen sind
Widerstinde also nicht primar aufseiten der Mitarbeiter, sondern auch auf-
seiten der unteren Fithrungskrifte zu adressieren.

Schnelle Erfolge: Aufgrund der Modularitit von RPA konnen einzelne
Aufgaben isoliert bearbeitet, abgeschlossen und in den Produktivbetrieb

tiberfithrt werden. Dies ermdglicht bereits wenige Monate nach Projektstart
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Handlungsempfehlungen

¢ Stellen Sie die Unterstiitzung des Top-
Managements sicher: Idealerweise
formuliert der CFO ambitionierte
RPA-Ziele und stellt Budgets bereit.

® Generieren Sie Best-Practice-Emp-
fehlungen aus erfolgreichen Automa-
tisierungen im CFO-Bereich.

e Kldren Sie frithzeitig die organisato-
rische Verankerung der Automatisie-
rungsexpertise.

¢ Kommunizieren Sie offen mit allen In-
teressengruppen (inklusive Betriebs-
rat), und nutzen Sie frithe Erfolge, um
Bedenken und Widerstdnden entge-

genzuwirken.

messbare Erfolge, was RPA-Projekte von vielen anderen organisatorischen
Verdnderungsprozessen unterscheidet. Diese Erfolge sollten in der Unter-
nehmenskommunikation genutzt werden, um Mut zu machen, den Veran-

derungsprozess fortzufiihren.

Herausforderung kognitive Automation

Durch die Nutzung Kiinstlicher Intelligenz kénnen Bots zukiinftig auch
komplexe Aufgaben erledigen, die bislang ausschliefdlich Menschen vorbe-
halten waren. Bereits heute melden sich Bots mit Nutzername und Passwort
in IT-Systemen an, um genau wie ihre menschlichen Kollegen Aufgaben zu
erledigen. Daten werden gelesen, verdndert, weitergeleitet, eingegeben oder
gespeichert. Beispielsweise wird eine Retoure akzeptiert, der Kunde infor-
miert, die Einlagerung veranlasst, die Gutschrift erteilt und die Zahlung aus-
gelost. Die von uns befragten Experten berichteten, dass anfanglich die Bots
Zugangsdaten von Mitarbeitern verwendeten, spiter dann einen eigenen
Nutzernamen und Passwort erhielten. Auch wurden zur Steigerung der Ak-
zeptanz Robotern Namen gegeben und ein eigenes E-Mail-Konto zugeord-

net. Im Ergebnis fithrt dies zu einer Personifizierung des digitalen Agenten.

»Mitarbeiter konkurrieren in der Zukunft mit
personifizierten digitalen Agenten, deren kognitive
Fihigkeiten die des Menschen weit tibersteigen.

Wir erwarten, dass selbstlernende Algorithmen weiter verbessert werden
und zunehmend in die Prozessautomatisierung integriert werden. Intelli-
gente digitale Agenten werden nicht nur schwierige Einzelaufgaben 16sen,
sondern eine Abfolge unterschiedlichster Aufgaben selbststindig bearbei-
ten. Entsprechen die vom Bot itbernommenen Aufgaben die der Stellenbe-
schreibung eines Mitarbeiters, konnte dieser Mitarbeiter durch einen intel-
ligenten digitalen Agenten ersetzt werden. Es entsteht eine ,,Hybrid Work-
force®, eine Belegschaft, die zum Teil aus menschlichen Mitarbeitern und
zum Teil aus intelligenten digitalen Agenten besteht.

Die Personifizierung der Bots und das Entstehen einer Hybrid Workforce
fithren zu einer Vielzahl interessanter Fragestellungen, auch in Bezug auf
das Change Management: Welche Widerstinde gegen den Wandel sind zu
erwarten, wenn intelligente Bots aus Sicht der Mitarbeiter als Bedrohung
empfunden werden, weil sie um den Arbeitsplatz konkurrieren und in rele-
vanten Bereichen weit tiberlegene Fahigkeiten haben? Wie kann diesen Wi-
derstinden begegnet werden, wenn in diesem Umfeld den Moglichkeiten
der Qualifikation und Partizipation noch engere Grenzen als schon bei RPA
gesetzt sind? Wie sollte eine Hybrid Workforce gemanagt werden, und wie
verandern sich die Rollen der Kollegen und der Vorgesetzten?

Es ist nicht neu, dass organisatorische Veranderungen haufig mit Angst

vor dem Verlust des eigenen Arbeitsplatzes einhergehen. Neu ist allerdings,
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