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MANAGEMENT SUMMARY

Dieser Leitfaden enthélt empirisch basierte Hinweise und Handlungsempfehlungen. Es ist einer von drei Leitfa-
den aus dem Projekt ,Digitalisiertes ldeen- und Arbeitsmanagement in Produktion, Logistik und
Handel” (DIAMANT), das von 2018 bis 2021 im Zuge der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) vom Bun-
desministerium fir Arbeit und Soziales (BMAS) geférdert wurde. Die digitale Transformation erfasst alle Berei-
che einer Organisation und wird als zentraler Baustein fiir wirtschaftlichen Erfolg betrachtet. Dabei greift die
Digitalisierung zunehmend in Prozesse ein und verandert die Arbeitsplatze und den Arbeitsalltag von Mitarbei-
tenden. Von entsprechender Bedeutung fiir den Erfolg eines Digitalisierungsprojekts ist es, die Mitarbeitenden
~mitzunehmen”, ihre Perspektive zu beriicksichtigen, sie an den Veranderungen in der Organisation zu beteili-
gen und insbesondere ihre Sicht auf die Konsequenzen der Digitalisierung fiir die tagliche Arbeit und fir die

Prozesse in der Organisation zu beriicksichtigen. In diesem Leitfaden wird deutlich,

wie die Perspektive von Mitarbeitenden auf durch
Digitalisierung veranderte Prozesse eingeholt werden kann,

wie unterschiedliche Aspekte von Digitalisierungsprozessen in
einem strukturierten Verfahren erfasst werden konnen,

wie die Ergebnisse der Erfassung dokumentiert und in

Digitalisierungsprozessen weiterverwendet werden konnen.




WOZU DIENT DIESER LEITFADEN?

Der Leitfaden dient Mitarbeitenden und Fiihrungskraften in Organisationen und ...

UNTERSTUTZT

Verantwortliche bei der Gestaltung und Umsetzung von Digitalisierungsprozessen,

FORDERT

organisationsinterne Entwicklungen, die Mitarbeitende in Digitalisierungsprozesse einbinden,

VERDEUTLICHT

mogliche Hindernisse bei der Implementierung neuer Technologien,

VERANSCHAULICHT

Charakteristika einer erfolgreichen Umsetzung,

ZEIGT AUF

wie die Akzeptanz der Mitarbeitenden von neuen Technologien in Digitalisierungsprozessen
gefordert werden kann.

AN WEN RICHTET SICH DIESER LEITFADEN?

Organisationen aller Art kénnen von den Tipps und Handlungsempfehlungen in diesem Leitfaden profitieren.
Diese basieren auf der gemeinsamen Forschung und Zusammenarbeit mit den DIAMANT-Unternehmen aus
Produktion, Handel und Logistik. Durch die unterschiedlichen GréBen und Branchen dieser Unternehmen kén-
nen die Tipps und Handlungsempfehlungen dieses Leitfadens grundsatzlich auf Kleinstunternehmen, KMU und
groBe Unternehmen angewendet werden. Weiterfiihrend kann die kombinierte Anwendung der drei DIAMANT-
Leitfaden als Ansto3 zu einer umfassenden Optimierung von Organisationen und Prozessen genutzt werden.
Zudem dienen sie als Informationsquelle fiir Forschende. Fiir Mitarbeitende und Mitbestimmungsorgane bietet
dieser Leitfaden dariiber hinaus die Maoglichkeit, Ankerpunkte fiir die Partizipation Mitarbeitender an Digitali-
sierungsprozessen zu erkennen.



WELCHE THEMEN BEHANDELN DIE
LEITFADEN?

Dieser Leitfaden gibt einen Uberblick dariiber, wie die Perspektiven Mitarbeitender in digitalisierten Arbeits-
kontexten eingeholt werden kénnen. Dazu wird zunachst der Interaction Room als zugrundeliegendes Work-
shop-Format erlautert. AnschlieBend wird dargelegt, wie die Perspektive der Mitarbeitenden in Workshops er-
fasst werden kann und welche Aspekte dabei im Mittelpunkt stehen. Dieser Leitfaden ist einer von drei Leitfa-
den der DIAMANT-Reihe:

0 Case Studies Digitalisierung -

Ganzheitliche Integration von Mitarbeitenden in Digitalisierungsprozesse (Leitfaden #1)

Entwicklung von Digitalisierungsstrategien -
Strukturierte Erfassung der Perspektive von Mitarbeitenden in Digitalisierungsprozessen

mit dem Interaction Room (Leitfaden #2)

Gestaltung sicherer, gesunder und motivierender Arbeit in

digitalisierten Arbeitskontexten -
Das DIAMANT Risk-Assessment-Instrument , MESTAT" (Leitfaden #3)

"> ENTWICKLUNG VON
DIGITALISIERUNGSSTRATEGIEN

Die vorgestellte Herangehensweise soll bei der Digitalisierung von Organi-
sationen dabei unterstitzen, mogliche Hiirden und Schwierigkeiten bei
der Integration und Optimierung von Prozessen zu ermitteln. Sie wer-
den durch den Leitfaden in die Lage versetzt, ungenutzte Potenziale

zu entdecken und Schwachstellen zu beheben. Insbesondere hilft

der Leitfaden dabei, die Perspektive der Mitarbeitenden fiir an-
stehende durch Digitalisierung verursachte Veranderungen im
Arbeitsalltag zu erfahren und bei der Umsetzung neuer Digitali-
sierungsprozesse zu beriicksichtigen. Die Ermittlung erfolgt in
Workshops, die aufbauend auf der Methode des Interaction Room

durchgefiihrt werden.




WER STEHT HINTER DEM LEITFADEN?

Dieser Leitfaden wurde von Expertinnen und Experten der Universitaten Bremen, Duisburg-Essen und Hohen-
heim sowie der FOM Hochschule im Rahmen des Projektes DIAMANT entwickelt. Ausfiihrliche Informationen
zum Projekt und den Projektbeteiligten sind online unter http://diamant.digital/ zu finden.
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INQA-EXPERIMENTIERRAUME:

Das Ziel von INQA ist es, Organisationen im Wandel der
Arbeitswelt zu begleiten und eine gesunde, sichere und
erfolgreiche Arbeitskultur zu férdern. Weitere Informa-
tionen rund um INQA sind unter www.inga.de zu finden.

Um gemeinsam mit Organisationen die digitale Trans-
formation anzugehen und diese aktiv mitzugestalten,
wurden im Rahmen der INQA-Projekte Experimentier-
raume geschaffen, die es Beschaftigten und Organisati-

onsfiihrungen ermdglichen sollen, innovative Arbeits-
konzepte auszuprobieren. Die Konzepte konnen in ge-
schitzten Raumen durch gemeinsames Probieren und Experimentieren, Scheitern und Verwer-
fen, Lernen und Verbessern getestet werden. Weitere Informationen rund um die INQA-Expe-

rimentierrdume und -Projekte sind unter www.experimentierraeume.de zu finden.
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DAS INQA-PROJEKT DIAMANT

Im Projekt ,Digitalisiertes Ideen- und Arbeitsmanagement in Produktion, Logistik und Handel (DIAMANT)”
wurde die Arbeitsorganisation, Fiihrung und Partizipation in digitalisierten Arbeitskontexten untersucht, um
diese sicher, gesund und motivierend zu gestalten. Die mitarbeiterorientierte Gestaltung digitalisierter Ar-
beitskontexte wurde zudem in Form eines innovativen Ideen- und Arbeitsmanagements eingefiihrt und be-
gleitet. Das Projekt wurde im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) vom Bundesministerium
fur Arbeit und Soziales (BMAS) gefordert. Das DIAMANT-Team — bestehend aus Expertinnen und Experten
der Fachrichtungen Soziologie, Psychologie, Informatik und Logistik — arbeitete mit den Unternehmen BAL-
CKE-DURR, GREIWING logistics for you und REWE und deren Mitarbeitenden, Sozialpartnerinnen und
-partnern sowie Fihrungskraften zusammen. Auf operativer Ebene wurden die Projektziele durch folgende
MaBnahmen unterstutzt:

® Ausloten der Optionen und Vorgehensweisen von Digitalisierungsstrategien sowie Optimierung der Ar-
beitsorganisation und Arbeitsgestaltung gemeinsam mit Mitarbeitenden, Sozialpartnerinnen und -part-
nern sowie Flhrungskraften.

e  Einflihrung eines E-Coaching-Systems zur Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden und Fiihrungskraf-
ten fir ihre veranderten Tatigkeiten im Arbeitsalltag, um ihre Selbstwirksamkeitserwartung zu starken.

e Einfihrung eines digitalisierten Ideenmanagements, um die Vorschlage der Mitarbeitenden einzuholen
und kreative Ansatze zur Verbesserung der Wertschopfungsprozesse und der Arbeitsbedingungen zu
biindeln, so dass Digitalisierungsprozesse auch Bottom-Up angestof3en werden kdnnen.

e Bewertung der psychischen Belastung und Beanspruchung von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften in
digitalisierten Arbeitskontexten mit einem entwickelten Screening-Instrument, um Aussagen lber die
Belastungen in der Arbeit und mdgliche Anpassungen an digitalisierte Arbeitskontexte treffen zu kén-

nen.
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HINTERGRUND

An der Digitalisierung in Organisationen sind zumeist unterschiedliche Expertinnen und Experten beteiligt:

GESCHAFTSFUHRUNG UND FUHRUNGSKRAFTE,

die digitale Technologien einsetzen wollen,

DOMANENEXPERTINNEN UND -EXPERTEN

sowie Mitarbeitende, die die typischen Prozesse in der Branche kennen und die Ablaufe im Organisationen be-
herrschen,

IT-EXPERTINNEN UND -EXPERTEN,

die die IT-Infrastruktur in der Organisation kennen, verwalten und warten,

SOFTWARE-ENTWICKLERINNEN UND -ENTWICKLER,

die die Anwendungen erstellen, die von den Mitarbeitenden in der jeweiligen Anwendungsdomane eingesetzt
werden, und schlieBlich

MITARBEITENDE,

deren Arbeitsprozesse sich durch den Einsatz von digitalen Technologien verandern.

Oft missen auch weitere Expertinnen oder Experten hinzugezogen werden, um Besonderheiten der Anwen-
dungsdomane (z. B. gesetzliche Vorgaben und Regulierung) im Digitalisierungsprozess kenntlich zu machen und
die notwendige Integration zu definieren. Im Kern handelt es sich dabei um unterschiedliche Perspektiven auf
das gleiche Problem, namlich den zu digitalisierenden Prozess. Fiir das Projekt-Team, das mit der Umsetzung
der Digitalisierung betraut ist, ist eine gemeinsame Zielvision entscheidend — nur, wenn alle am gleichen Strang
ziehen, kann das Ziel des Digitalisierungsprojekts erreicht werden. Das gilt in besonderem MaBe, wenn nicht
nur neue Anwendungen in der Organisation eingefiihrt werden sollen, die einzelne Arbeitsschritte betreffen,
sondern ganze Prozesse Uberarbeitet werden, wodurch sich der betriebliche Alltag der Mitarbeitenden ent-
scheidend verandert.




Digitalisierung geht in der Regel mindestens mit der Einfliihrung, wenn nicht gar mit der Entwicklung génz-
lich neuer Software einher. Somit ist es naheliegend, auf bewahrte Methoden aus der Softwareentwicklung
zuriickzugreifen, um die bestmaoglichen Optionen fiir Digitalisierungsprozesse zu erarbeiten. Digitalisierung
sollte aber, um erfolgreich zu sein, liber eine rein technische Betrachtung des Zielprozesses hinausgehen:
Letztlich arbeiten trotz aller Digitalisierung immer noch Menschen in Organisationen. Im Folgenden wird
beschrieben, wie im Rahmen des Projektes DIAMANT
mithilfe des Interaction Rooms, ein ,Werkzeug-
kasten” fiir die Operationalisierung agiler Me-
thoden, die Perspektiven der Mitarbeitenden in

To do ’ Doing

Digitalisierungsprozessen erfasst werden kon-

nen. Die dabei entstehende Dokumentation
kann als Checkliste verwendet werden, um
z. B. notwendige SchulungsmaBnahmen fir

die Mitarbeitenden zu konzipieren. Zu-
nachst wird der Interaction Room als zu-

grundeliegende Methode erlautert und
anschlieBend beschrieben, wie dadurch
Digitalisierungsstrategien in Organisa-
tionen entwickelt werden kénnen. An-
schlieBend wird beschrieben, wie die Er-
gebnisse der Workshops dokumentiert und
als Checkliste herangezogen werden kénnen.

Abbildung 1: Beim agilen Arbeiten steht der Austausch Uber die anste-
henden Entwicklungsschritte im Vordergrund. Kiirzere Entwicklungspha-
sen erleichtern es dem Team, flexibel auf neue Anforderungen zu reagie-

ren (Work vector created by stories - www.freepik.com).
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DER INTERACTION ROOM

Die moderne Entwicklung von Software setzt auf agile Methoden, welche als Mindset verstanden werden. Die-
se agilen Methoden zielen darauf ab, dass Teams ihre Software in Inkrementen, also in kleineren Teilschritten
entwickeln. Die damit einhergehenden kiirzeren Entwicklungsphasen fiihren dazu, dass die Teams schneller auf
neue Anforderungen reagieren konnen. Strukturierte Kommunikation spielt dabei eine groBBe Rolle. Das ,Agile
Manifesto” (Beck et al., 2001) fasst die grundlegenden Prinzipien zusammen und definiert die Werte und Struk-
turen, mit denen agile Teams arbeiten (z. B. ,Individuen und Interaktion im Team sind wichtiger als Prozesse
und Werkzeuge”). Das entwickelnde Team und die gemeinsame Arbeitsweise der Teammitglieder werden in
den Mittelpunkt gesetzt.

Agile Teams bendtigen Werkzeuge, mit denen sie arbeiten konnen, um das Projektziel zu erreichen. Ein solches
Werkzeug ist der Interaction Room, den Book et al. (2017) als einen physischen Raum beschreiben, in dem
Teams unterschiedliche Perspektiven diskutieren, Wissen verteilen und eine gemeinsame Vision aufbauen.

y

Der Interaction Room ist ein Werkzeug aus der agilen Softwareentwicklung, um Anforderun-
gen und Perspektiven unkompliziert und im direkten Austausch mit den beteiligten Stakehol-
derinnen und Stakeholder zu diskutieren, zu erfassen und zu dokumentieren. Er ersetzt keine
formale Spezifikation, sondern erleichtert den Einstieg in die Entwicklung.

e  Ausstattung: Raum mit mehreren Whiteboards fiir unterschiedliche Perspektiven ausstat-

ten (z. B. Prozesse, Partnerinnen und Partner, Objekte, Features).

e  Vorbereitung: Bis zu 12 Teilnehmende aus allen notwendigen Entscheidungsbereichen
(z. B. Technik, Management, Projektleitung) werden vorab ausgewahlt. Auch das Thema

des Workshops wird vorab definiert.

e  Umsetzung: Alle Teilnehmenden diskutieren vorab definierte Themen des Projektes. Be-
stimmte Symbole (Annotationen) werden eingesetzt, um z. B. Stellen mit Unsicherheiten,
besondere Werttreiber oder Risiken zu markieren.

e Begleitung: Speziell ausgebildete Interaction-Room-Coaches moderieren und dokumen-
tieren die Diskussionsrunden.

e Nachbereitung: Die Workshop-Ergebnisse werden zur Ableitung und Priorisierung der
folgenden Projektschritte ausfiihrlich dokumentiert.

Beck, K., Beedle, M., van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., Fowler, M., Grenning, J., Highsmith, J., Hunt, A., Jeffries, R., Kern, J.,
Marick, B., Martin, R. C., Mellor, S., Schwaber, K., Sutherland, J. & Thomas, D. (2001), '‘Manifesto for Agile Software Development’, online: https://
agilemanifesto.org/

Book, M., Gruhn, V., Striemer, R. (2017). Erfolgreiche agile Projekte: Pragmatische Kooperation und faires Contracting. Springer Vieweg. 9
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VORGEHENSWEISE

Im Interaction Room treffen sich die Teammitglieder mit ausgewahlten Stakeholderinnen und Stakeholdern,
um anstehende Themen eines Digitalisierungsprojekts zu erarbeiten, Informationen austauschen und vor al-
lem, um unterschiedliche Aspekte zu visualisieren und dokumentieren. Zentral ist dabei, dass alle Teilnehmen-
den ihr spezifisches (Fach-)Wissen einbringen kénnen und sollen. Von oft implizit bleibendem Wissen profitiert
das gesamte Projekt, da kritische Aspekte schneller erkannt und entsprechend angegangen werden kénnen.
Ziel ist ein gemeinsames Verstandnis der Teilnehmenden von dem Projekt — unabhangig davon, aus welcher
Fachrichtung sie kommen. Und: Durch die Teilhabe jeder und jedes Einzelnen steigt die Motivation der Mitar-
beitenden fir das Projekt. Je nach Notwendigkeit kdnnen mehrere Workshops durchgefiihrt werden, wobei
jede einzelne Session ein vorher definiertes (und abgestimmtes) Ziel haben sollte. Den unterschiedlichen Vi-
sualisierungen, die in den einzelnen Sessions erarbeitet werden, kommt im Rahmen des Interaction Rooms
groBe Bedeutung zu. Ein typischer Interaction Room wird daher idealerweise mit groBen Whiteboards ausge-
stattet, auf denen relevante Geschaftsprozesse visualisiert, wichtige virtuelle und reale Objekte, die Kommu-
nikation mit umliegenden Systemen und dergleichen skizziert werden kénnen. Der Interaction Room férdert
damit die Interaktion zwischen allen Beteiligten und ermdglicht einen zielgerichteten Austausch von Informa-
tionen.

Wahrend gemal3 den Prinzipien der agilen Softwareentwicklung das Vorgehen im Interaction Room nicht
streng definiert ist, um den Beteiligten den notwendigen Raum zur Einbringung ihrer Perspektive zu geben,
gibt es einige Prinzipien, die berlicksichtigt werden sollten. Zunachst ist ein Interaction-Room-Workshop keine
freie, offene Diskussion, sondern wird von zwei Rollen geleitet, denen festgelegte Aufgaben zukommen:

dem ,Methodencoach” und dem ,Domanencoach”.

Methodencoaches kiimmern sich um die Vorbereitung und
Moderation des Workshops. Sie stellen z. B. sicher, dass alle
Beteiligten genligend Gelegenheit erhalten, ihre fachliche
oder personliche Perspektive auf den aktuellen Gegen-
stand der Diskussion einzubringen, und steuern den
Ablauf der Workshops. Sie beherrschen insbesonde-

re die unterschiedlichen Visualisierungen, wahlen

vorab (oder zur Laufzeit) die notwendigen Per-

o0
spektiven aus und sind in der Lage, die Dis- DO MAN E N
kussion lebendig zu halten. H

Domanencoaches sind Expertinnen oder Experten der Anwendungsdomane und

Uberwachen die Einhaltung des notwendigen Abstraktionsniveaus. Sie steuern,
in welcher Tiefe Aspekte diskutiert werden und verhindern damit,
dass sich das Projektteam in (fir die aktuelle Phase) un-
notigen Details verzettelt.
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Um die verschiedenen Perspektiven zu strukturieren, werden im Interaction Room ,Landkarten” und ,, Anno-
tationen” verwendet. Dies sind die zentralen Werkzeuge, mit denen Perspektiven erfasst und in eine struktu-
rierte Form gebracht werden.

Eine Landkarte ist eine Visualisierung auf einem der Whiteboards, die zur Dar-
stellung verschiedener Aspekte eingesetzt wird. Verschiedene Landkarten
definieren unterschiedliche Dinge: Auf der ,Prozesslandkarte” wer-

den Geschéftsprozesse definiert, auf der ,Feature-Landkarte”

werden angestrebte Funktionalitdten definiert und auf der
«Integrationslandkarte” umliegende Softwaresyste-

me, von denen Informationen abgerufen bzw.

denen Daten zugefiihrt werden.

ANNOTATIONEN

Auf den Landkarten skizzierte Elemente werden mit Annotationen, kleinen

Symbolen, markiert, um Stellen des visualisierten Prozesses zu bewerten und
z. B. sicherheitskritische Stellen zu markieren. Annotationen beschreiben ,Wert-
treiber”, ,Aufwandstreiber” und ,Risikotreiber”.

o  \Werttreiber beeinflussen die Nutzlichkeit fir Anwenderinnen und Anwender oder
den geschéftlichen Erfolg der Organisation.

e Aufwandstreiber sind Aspekte, die fiir zusatzlichen Aufwand und damit Kosten bei der

Umsetzung sorgen, z. B. regulatorische Vorgaben.

e Risikotreiber sind Aspekte, die eine potentielle Gefahr fiir den Erfolg des Projekts darstellen.
Eine typische Vertreterin dieser Gruppe ist z. B. die Annotation ,Unsicherheit”, die Stellen mar-
kiert, die (zum gegenwartigen Zeitpunkt) nicht genau definiert werden kénnen.

Der Methodencoach wahlt bei den Vorbereitungen des Workshops aus, welche Landkarten und Annotatio-
nen verwendet werden sollen, hat aber — gemaB agiler Prinzipien — die Moglichkeit, im Workshop das Vorge-
hen anzupassen.
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PHASEN DES INTERACTION ROOMS

Ein typischer Interaction-Room-Workshop wird in drei Phasen durchgefiihrt:

In der 1. Phase werden die unterschiedlichen Landkarten gefiillt und
z. B. die betroffenen IST-Prozesse skizziert, um Potential fir den Einsatz
neuer Technologien zu identifizieren. Dabei zeichnet der Methoden-

coach auf Ansage der Teilnehmenden solange Elemente auf die ver-

wendeten Landkarten, bis ein Konsens erreicht ist.

In der 2. Phase bekommen die Teilnehmenden die Annotationen als
kleine Klebezettel zur Verfligung gestellt, um sie dann individuell auf
der Landkarte an die jeweiligen Elemente zu platzieren.

In der 3. Phase geht der Methodencoach die platzierten Annotationen
einzeln durch. Zunachst darf die Person, die die jeweilige Annotation
gesetzt hat, ihre Griinde dafiir erlautern und so ihre Perspektive auf
diesen Aspekt der Landkarte darlegen. AnschlieBend wird dieser
Standpunkt unter allen Teilnehmenden diskutiert. Dieser Teil wird aus-

fuhrlich dokumentiert, um alle Perspektiven fiir die spatere Verwendung

festzuhalten.

o




DIGITALISIERUNG MIT DEM
INTERACTION ROOM

Die Workshops zur Digitalisierung bei den Experimentierrdumen wurden gemal der erlauterten Vorgehens-
weise im Interaction Room durchgefiihrt. Um diese mdglichst effizient und zielflihrend durchfiihren zu kon-
nen, wurden vorbereitende Gesprache mit Vertreterinnen und Vertretern der jeweiligen Unternehmen ge-
fuhrt, in denen der inhaltliche Fokus sowie die Anzahl der Teilnehmenden und ihre fachliche Diversitat defi-
niert wurden. Bei der Auswahl der Workshop-Teilnehmenden wurde insbesondere darauf geachtet, dass alle
von den Digitalisierungprozessen Betroffenen reprasentiert waren. Diese heterogene Zusammensetzung der
Gruppe ermdglichte die Betrachtung der elementaren Prozessaktivitaten aus verschiedenen Perspektiven und
forderte die Akzeptanz der neuen Technologien.

Zu Beginn jeder Workshop-Einheit stellten die Moderatorinnen und Moderatoren sich und das Vorgehen in-
nerhalb des Interaction Rooms vor. AnschlieBend beschrieben die Workshop-Teilnehmenden ihre Aufgaben im
Unternehmen, damit alle Teilnehmenden die Perspektive der anderen auf den Prozess einschatzen konnten.
Neben dem reinen Ablauf der Workshop-Methodik wurden insbesondere die Grundprinzipien des Interaction
Rooms vermittelt, die auf eine freie Diskussionsatmosphére abzielen, sodass alle Teilnehmenden sich — unab-

hangig von ihrer jeweiligen Position im Unternehmen - souveran an den Diskussionen beteiligen konnten.

Als Einleitung der Modellierungsphase wurden die Workshop-Ziele anhand der Feature-Landkarte kommuni-
ziert. Der Prozess, der im Experimentierraum digitalisiert werden sollte, wurde vorab als inhaltlicher Fokus
definiert und sein IST-Zustand entsprechend vorbereitend auf der Feature-Landkarte visualisiert. Die Feature-
Landkarte enthielt samtliche inhaltlichen Themenschwerpunkte, die im Experimentierraum betrachtet werden
sollten. Dies wurde als Grundlage fiir die Modellierung prasentiert, sodass alle Teilnehmenden den gleichen
Wissensstand tiber die geplante Digitalisierung hatten.

Ziel der anschlieBenden Prozessmodellierung war es, die spezifischen Aktivitdten des SOLL-Prozesses zu de-
finieren. Hierzu wurde eine Gruppendiskussion moderiert, in der samtliche Schritte des SOLL-Prozesses als
Diagramm auf einem Whiteboard aufgenommen wurden. Bei der Moderation der Diskussion wurde die Ein-
beziehung der Sichtweisen aller Teilnehmenden fokussiert, insbesondere unter Beriicksichtigung verschiede-
ner fachlicher Rollen im Unternehmen. Hierdurch sollten die SOLL-Prozessaktivitditen eine mdglichst breite
Betrachtung erfahren und unterschiedliche Perspektiven der Mitarbeitenden in die Prozessmodellierung ein-
bezogen werden. Konzeptionelle Ideen leitender Akteurinnen und Akteure konnten z. B. durch praktische Er-
fahrungen ausfiihrender Mitarbeitender bereichert werden, um gemeinsam Prozessaktivitaten des SOLL-Pro-
zesses zu bestimmen. Zusatzlich wurden Entscheidungspunkte und Endpunkte des Prozesses definiert. Um
die Ubersichtlichkeit der Prozessmodellierung zu férdern, wurden Prozessdiagramme vom Anfangs- bis zum
Endpunkt modelliert, wobei komplexe Abzweigungen aus dem Hauptprozess vorerst nicht modelliert, son-
dern auf der Feature-Landkarte abgelegt wurden. Diese Teilprozesse wurden im Anschluss als eigenstandige
Prozesse modelliert.




Nach jeder Modellierung eines (Teil-)SOLL-Prozesses erhielten die Teilnehmenden die Moglichkeit, die Pro-
zessaktivitaten mit Hilfe von Annotationen zu bewerten. Hierzu erfolgte eine kurze Einleitung in die Metho-
dik sowie in die Bedeutung der einzelnen Annotationen. Nach Aushandigung der Annotationen, reprasen-
tiert durch Annotationssymbole auf Klebezetteln, konnten alle Teilnehmenden mit diesen eigenstandig eine
beliebige Anzahl an Prozessaktivitaten markieren. Die an den Prozessaktivitdten aufgeklebten Annotationen
wurden in einer moderierten Diskussionsrunde aufgearbeitet. Hierzu wies der Methodencoach auf jede ein-
zelne Annotation hin und erméglichte den Teilnehmenden, die Motivation fiir die Annotation darzulegen,
wodurch ihre oder seine Perspektive auf spezifische Prozessartefakte deutlich wurde. Im Diskussionsprozess
wurden etwaige identische Annotationen zusammengefiihrt und aufkommende Diskussionen dokumentiert.
Der Annotationsprozess wurde fiir sémtliche modellierten (Teil-)Prozesse durchgefiihrt und erméglichte es,
Aktivitaten z. B. hinsichtlich ihres Werts fiir den Gesamtprozess oder hinsichtlich ihrer Umsetzungskomplexi-
tat zu bewerten. Abbildung 2 zeigt ein (vereinfachtes) Beispiel fiir ein Prozessmodell mitsamt einiger Annota-

tionen.

e

Abbildung 2 Vereinfachter Prozess mit angefligten Annotationen. In der Diskussion werden alle markierten Stellen ausfiihrlich
besprochen und geklért. Anhand der Ergebnisse kénnen die nachsten Projektschritte bewertet und priorisiert werden (App vec-

tor created by stories - www.freepik.com).
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Die in den Workshop-Einheiten verwendeten Annotationen sowie die spezifischen Bedeutungen werden im
Folgenden erlautert. Sie basieren auf den fiir den Interaction Room definierten Annotationen, jedoch wurde
z. T. die Bedeutung geandert, um eine Anpassung fiir den angestrebten Einsatz — Digitalisierung in Organisa-

tionen — zu ermoglichen.

UNTERNEHMENSWERT

Mit dieser Annotation werden alle Elemente markiert, an denen durch die Digitalisierung be-

sonderer Wert fur das Kerngeschaft des Unternehmens geschaffen wird, der monetéar gemes-
sen werden kann. Darunter fallen z. B. die Steigerung der Produktivitat der Mitarbeitenden
oder der gezielte Aufbau einer Datenbasis zur Optimierung nachfolgender Prozessschritte.
Hier finden sich also die Wertetreiber der Digitalisierung. Daraus folgt, dass diese Elemente fiir
die Umsetzung des Digitalisierungsvorhabens von besonderer Bedeutung sind und unbedingt
betrachtet werden missen.

KOMPLEXITAT

Diese Annotation weist auf verschiedene Arten von Komplexitat hin, die in Digitalisierungspro-

zessen aus verschiedenen Griinden fiir Schwierigkeiten sorgen konnen. Auf der einen Seite
sind Ebenen des digitalisierten Prozesses komplex; Digitalisierung kann an dieser Stelle unter-
stitzend zur Vereinfachung der Arbeit eingesetzt werden. Auf der anderen Seite ist Komplexi-
tat ein potenzielles Risiko fiir das Projekt: Wird sie unterschatzt bzw. in der Planung nicht hin-
reichend berlicksichtigt, bringt die Digitalisierung keinen Mehrwert. Folglich handelt es sich um
einen Risikotreiber.

UNSICHERHEIT

Unsicherheit gehort zu den gréBten Risiken in Digitalisierungsprozessen: Die Beteiligten wissen

nicht genau, was sich hinter einem Prozessteil verbirgt und kénnen daher die Konsequenzen fir
Anderungen und Digitalisierung nicht abschitzen. Mit dieser Annotation werden alle Elemente
markiert, bei denen im Rahmen der aktuellen Betrachtung Unwissen bei den Beteiligten
herrscht. Diese Stellen miissen vor Umsetzung der Digitalisierung explizit betrachtet werden.

ABHANGIGKEIT

Eine Abhangigkeit entsteht, sobald die am betrachteten Prozess beteiligten Mitarbeitenden

und digitale Systeme auf Informationen oder Tatigkeiten von Dritten angewiesen sind. Das
konnen z. B. andere Abteilungen in der gleichen Organisation oder Partnerinnen und Partner
(Lieferanten etc.) sein, mit denen zusammengearbeitet wird. Eine Abhangigkeit sorgt u. U. nicht
nur flr Verzégerungen im Betriebsablauf; bei der Auslagerung von Tatigkeiten an automatisier-
te Systeme miissen auch die passenden technischen Schnittstellen geschaffen und ggf. ange-
bunden werden.
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MANUELLE TATIGKEIT

Bei aller Digitalisierung gibt es immer wieder Aufgaben in Arbeitsprozessen, die weiterhin von
den Mitarbeitenden selbst ausgefiihrt werden missen. Darunter fallen insbesondere kreative
Tatigkeiten, die nicht (ohne weiteres) automatisiert werden kdnnen, z. B. wenn Mitarbeitende
auf versteckte Anforderungen von Kundinnen und Kunden eingehen miissen. Diese Elemente
heben insbesondere die Fachkenntnisse der Mitarbeitenden hervor und machen deutlich, an
welchen Stellen die Organisation auch weiterhin auf Mitarbeitende angewiesen ist.

SCHULUNGSBEDARF

Digitalisierung verandert bestehende Prozesse und Ablaufe. Mit dieser Annotation werden
Elemente markiert, bei denen sich die Arbeitsweise der Mitarbeitenden verandert, z. B. weil
neue Geréate eingefiihrt werden, fir die Mitarbeitende explizit geschult werden missen. Dabei
kénnen auch weiterfiihrende Aspekte explizit gemacht werden, z. B. welche Gruppen an Mitar-
beitenden geschult werden missen und wie diese Schulung gestaltet werden kann (externe
Schulung oder Training on the Job). Fiir die Schulung muss dann die benétigte Zeit eingeplant
und ein Budget vorgesehen werden.

MEDIENBRUCH

Digitalisierung hat oftmals eine durchgangige Verwendung der gleichen Medien zum Ziel; in
der Realitat finden trotzdem haufig Medienbriiche statt. Die Ursachen sind vielfaltig und fallen
oftmals erst bei detaillierter Betrachtung des Alltagsgeschafts auf. Dabei unterbricht nicht nur
der Einsatz analoger Medien (z. B. ,wird mit Abteilung X telefonisch abgestimmt”) den Pro-
zess, sondern auch bereits digitalisierte Elemente (z. B. , Information Y wird in ein Excel-Sheet
exportiert und per E-Mail an die Finanzbuchhaltung geschickt”), wenn notwendige Schnittstel-
len nicht vorhanden sind. Medienbriiche kosten die Mitarbeitenden nicht nur unnétig Zeit, son-
dern sind auch eine Quelle fiir potenzielle Fehler, wodurch letztlich noch mehr Aufwand ent-
steht. Daher eignen sie sich als Indikator fiir Folgeprojekte und fiir die Ablésung bestehender
Prozesse.

AUTOMATISIERUNG

Viele Digitalisierungsprozesse zielen darauf ab, manuelle Tatigkeiten zu automatisieren. Diese
Annotation kennzeichnet bereits automatisierte Elemente, die ggf. im Rahmen des aktuellen
Digitalisierungsprozess angepasst werden missen bzw. integriert werden koénnen. AuBBerdem
kann sie verwendet werden, um Potential fir weitere Automatisierung anzuzeigen.
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DOKUMENTATION

Die strukturierte Prozesserfassung innerhalb der Workshop-Einheiten (wie in Abbildung 3 beispielhaft darge-
stellt) erleichtert die Dokumentation von Ergebnissen. Zwar unterliegen die Landkarten im Interaction Room
keiner strikten Notation, jedoch hat es sich etabliert, die Darstellung der modellierten Prozesse an verbreite-
ten Notationen (z. B. Business Process Model Notation- oder Unified Modeling Language-Aktivitatsdiagram-
men) zu orientieren. Diese Diagramme weisen eine offensichtliche Darstellung von Anfangs- und Endpunkten,
Entscheidungspunkten und von spezifischen Prozessaktivitaten auf, welche als Kombination von Substantiven
mit begleitenden Verben (z. B. ,,Antrag anlegen”) innerhalb eines Kreises verzeichnet werden. Die finale Do-
kumentation entspricht der in den Workshop-Einheiten eingefiihrten Notation, sodass die aufgefiihrten Er-

gebnisse fir die Teilnehmenden gut verstandlich sind.

Die in den Workshop-Einheiten verwendeten Annotationen werden an den markierten Prozessaktivitaten auf-
gefiihrt und mit einer Identifikationsnummer versehen. Hierdurch erfolgt eine eindeutige Zuordnung einer
Annotation zu der Diskussion, die diese Annotation hervorgerufen hat.

Die Dokumentation umfasst somit die

modellierten (Teil-)Prozesse aus der

geplanten Digitalisierung der Organi- PROZESS-LANDKARTE

sation, die Annotationen, welche spe-
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- — — v

net wurden, sowie die individuelle Be-
deutung einer Annotation aus Sicht
der Beteiligten. Die Aufzeichnung des ‘

L 2
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Diskussionsverlaufs pro Annotation ‘ o
stellt einen Mehrwert dar, da diese die
Bedeutung der Annotation im Pro-
zesskontext verdeutlicht und der Hin-

tergrund der Annotation so auch weit
nach den Workshop-Einheiten einge- K

schatzt werden kann. \

Diese Dokumentation zeigt, an wel- ~7\:', ,'/
\,

chen Stellen fiir eine erfolgreiche Digi-

talisierung noch Anpassungen vorge- '

nommen und z. B. Schulungsinhalte

geplant werden missen. Dartiber hin-

aus ermoglicht dieses Vorgehen, einen Abbildung 3 Alle Teilnehmenden haben im Interaction Room die Méglichkeit,

zentralen Aspekt der Digitalisierung z. B. einen Prozess mit Annotationen zu versehen und so ihr implizites Wis-

umzusetzen: die Partizipation und sen explizit zu machen. Alle Erkldrungen werden zur spateren Verwendung

Einbeziehung der Mitarbeitenden. ) ) _
dokumentiert (App vector created by stories - www.freepik.com).
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