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Einleitung 1 

 Einleitung 
1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 

Robotic Process Automation (RPA) hat sich als effizienzsteigernde Automatisierungstechnologie im 
Unternehmen erwiesen, die viele Arbeitsschritte von Mitarbeitern am PC obsolet macht und damit 
deren Arbeitsweise stark verändert (Roland Berger 2018).  Verschiedene Studien zeigen, dass Un-
ternehmen von den Effizienzpotenzialen durch RPA profitieren. Angelehnt an den von der ISG ent-
wickelten Automation Index reduziert die Automatisierung den Ressourcenaufwand um 37 Prozent 
und kann somit Produktivitätsgewinne herbeiführen (Information Services Group 2017). Diese Effi-
zienzsteigerung erzielte unter anderem das Unternehmen Telefonica O2 im Jahr 2015 mithilfe von 
160 Softwarerobotern, indem es 500.000 Transaktionen aus 15 Kernprozessen und somit 35% der 
internen Administration durch RPA automatisierte (Lacity et al. 2015a). Darüber hinaus verdeutli-
chen auch Unternehmen wie Coca-Cola, Siemens und weitere Anwendungsfälle die Effizienzpoten-
ziale dieser Technologie (Blue Prism 2019). In entscheidungsfreien und isolierten Prozessen, wie 
bspw. der Übertragung von Bewerberdaten aus Bewerbungsunterlagen in ein Bewerbermanage-
mentsystem, unterstützen Systeme wie das Workflowmanagement bereits die Automatisierung ein-
zelner, einfacher Prozesse. Gleichfalls wurden in den letzten Jahren bereits administrative Prozesse 
durch Methoden zur Arbeitsorganisation wie Lean Administration, REFA und Six Sigma, etc. in ihrer 
Effizienz gesteigert. Durch ständig wachsende und zunehmend komplexer werdende IT-Infrastruk-
turen mit zahlreichen Medienbrüchen, sind solche isolierten Automatisierungsansätze und Effizienz-
steigerungen keine zukunftsweisende Lösung.  

Die großen Potenziale liegen in der Automatisierung von repetitiven, systemübergreifenden Aufga-
ben in fehleranfälligen und zeitaufwendigen Prozessen, die eine intelligente Unterstützung in der 
Entscheidungsfindung benötigen. Eine Möglichkeit diese Potenziale zu heben liefert die roboterge-
steuerte Prozessautomatisierung. Gängiger ist der englische Begriff Robotic Process Automation. 
Der Begriff Roboter bezeichnet in diesem Zusammenhang keinen klassischen Industrieroboter, son-
dern eine Software. Man spricht deshalb auch von Softwarerobotern, die in die bestehende IT-Land-
schaft integriert werden können, sodass es keinerlei Änderung der bestehenden Systeme und Soft-
warelösungen bedarf. RPA wird definiert als: “[…] software to automate tasks previously performed 
by humans that use rules to process structured data to produce deterministic outcomes“. Darüber 
hinaus wird in dieser Projektskizze eine “RPA-Anwendung” als die Automatisierung mehrerer Pro-
zessschritte durch einen Softwareroboter verstanden. Jedoch ist für die nachhaltige Nutzung der 
Effizienzpotenziale, die mit der Automatisierung von administrativen Prozessen durch RPA einher-
gehen, spielt der betroffene Mitarbeitende  und dessen Akzeptanz von RPA eine maßgebende Rolle. 
Die Mitarbeitenden  profitiert durch den Software-Robotern im Bezug auf Entlastung von der Ab-
nahme der Routinetätigkeiten, so haben sie mehr Zeit für kognitiv fordernden Aufgaben. RPA stellt 
damit nicht nur eine Möglichkeit zur Entlastung der Mitarbeiter und Steigerung der Prozessqualität, 
sondern auch den Einstieg in die Welt der intelligenten Prozessautomatisierung dar. Ohne eine ge-
wisse Grundakzeptanz des Mitarbeitenden kann jedoch eine solche Ausnutzung der Potenziale der 
Software nicht ausgeschöpft beziehungsweise optimiert werden. Im Rahmen einer von Deloitte 
durchgeführten Studie wurde festgestellt, dass der Aufbau von Akzeptanz der Mitarbeiter für den 
Change-Prozess ein wesentlicher Erfolgsfaktor für Unternehmen war, denen es gelungen ist, RPA 
unternehmensweit einzuführen (Deloitte 2017). RPA stellt damit nicht nur eine Möglichkeit zur Ent-
lastung der Mitarbeiter und Steigerung der Prozessqualität, sondern auch den Einstieg in die Welt 
der intelligenten Prozessautomatisierung dar.  

Im Zuge der Digitalisierung der Wirtschaft werden immer größere Datenmengen in hoher Geschwin-
digkeit aus verschiedensten Datenquellen in Unternehmen erhoben (Russom 2011). Gleichzeitig 
steigt die Komplexität interner Prozesse durch die Einbindung von Assistenzsystemen (bspw. ERP-
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, CRM- und BPM- Systemen) oder auch Business Analytics Methoden (Seiter 2019): Es steigt der 
administrative Aufwand zur zentralen Datenpflege und die Entscheidungsfindungen bzw. die Ergeb-
nisse sind meist aufwendig nachzuvollziehen. Insgesamt befähigt der Einsatz von modernen Infor-
mationstechnologien jedoch, zusätzliche Mehrwerte für Kunden zu generieren sowie die internen 
Prozesse zu optimieren. Die Einführung dieser neuen Technologien und Lösungen, wie zum Beispiel 
RPA, verändert die Arbeitswelt mit einer bis dato unerreichten Geschwindigkeit. Auch die kleinen 
und mittleren Unternehmen (KMU) wollen und müssen an diesem digitalen Wandel teilnehmen, je-
doch gibt es einige Herausforderungen. 

Im Rahmen des vorliegenden Projektes gilt es daher folgende Problemstellungen für die KMU zu 
lösen: 

1. KMU fehlt es meist jedoch an fachlichem und technischem Know-how zur Analyse und Ver-
wendung von Unternehmensdaten, sodass wettbewerbsrelevante Potenziale im Unterneh-
men nicht oder nur mit erheblichem Mehraufwand identifiziert bzw. ergriffen werden können.  
Durch den Einsatz von RPA, welches in die bestehende IT-Landschaft integriert wird, kann 
dieses Paradigma zum Teil aufgehoben werden und die KMU so befähigt werden, an der 
Digitalisierung zu partizipieren. Dabei nicht zu vernachlässigen sind jedoch die vorhandenen 
negativen Veränderungen, die meist den Mitarbeiter selbst treffen (Köffer 2015).  

2. Neben tatsächlichen Effekten, wie Überlastung oder die Möglichkeit der Überwachung 
(Thiemann und Kozica 2019), sind es vor allem Befürchtungen der Mitarbeiter wie die Ent-
wertung der Qualifikation, der Statusverlust, nicht greifbare Inhalte, der Kontrollverlust und 
fehlende Nachvollziehbarkeit von Aufgaben (Frese 1987) (Hummert et al. 2018). Außerdem 
befürchten Mitarbeiter, ihr Aufgabenfeld könnte vollständig automatisiert werden und sie so-
mit ihren Arbeitsplatz verlieren (Frey und Osborne 2017). Gerade dieser scheinbare Kontroll-
verlust und die Angst des Jobverlusts führen meist zu einer Reaktanz im Zuge der Digitali-
sierung der Arbeitsprozesse. 

3. Aus wissenschaftlich-technischer Sicht fehlt es bisher an einem Modell, welches die Wirkbe-
ziehungen sowie positive und negative Effekte auf die Akzeptanz zwischen Menschen und 
RPA-Einsatzszenarien abbildet und aufzeigt. Die Entwicklung eines solchen Modells 
ermöglicht die Etablierung der positiven Effekte von bereichsübergreifender Automatisierung 
durch RPA über Insellösungen hinaus und sichert den KMU somit die Möglichkeit, die realen 
Effizienzpotenziale der Digitalisierung zu nutzen, ohne dabei komplexe Strukturen aufzubre-
chen und Ressourcen bei der Einführung zu verschwenden. 

Aus wissenschaftlich-technischer Sicht fehlte es bisher an einer Methode, welche RPA-Anwendun-
gen für KMU systematisch zugänglich macht und durch einen konkreten Einführungsprozess für 
KMU einen schnellen Zugang und damit einen unmittelbaren Nutzen gewährleistet. Dem vorange-
stellt wurde eine Folge aufeinander aufbauender Fragestellungen beantwortet, um die genannte Zu-
gänglichkeit und Einführung von RPA-Anwendungen für KMU zu realisieren, mit der zugehörigen 
Akzeptanz des Mitarbeitenden. Die zentrale Forschungsfrage lässt sich aus diesen oben gennaten 
Problemen, wie folgt ableiten:  

Wie kann Akzeptanz von Mitarbeitern bei der Nutzung von Robotic Process Automation für KMU 
gefördert werden, um die dauerhafte Etablierung der positiven Effekte der Automatisierung von ad-
ministrativen Prozessen zu gewährleisten? 

Die Forschungsfrage kann in folgende Fragestellungen unterteilt werden: 
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Frage 1: Wie können die aktuellen Einsatzszenarien von RPA in Unternehmen hinsichtlich 
der Akzeptanz von Mitarbeitern bezüglich RPA bewertet werden und wie stellt sich der aktu-
elle Status-Quo dar? 

Nachdem eine Übersicht der Einsatzszenarien und ihrer Akzeptanz erstellt wurde, werden diese 
hinsichtlich Ihrer Interaktionsbeziehungen betrachtet.  

Frage 2: Wie können die Interaktionen zwischen den Mitarbeitern und RPA identifiziert und 
kategorisiert werden und wie müssen Mitarbeiter-RPA-Schnittstellen ausgestaltet werden, 
um eine akzeptanzfördernde Interaktion zu ermöglichen? 

Aufbauend auf den identifzierten Interaktionsbeziehungen wird nun die Analyse der Akzeptanz zwi-
schen Mitarbeiter und RPA in den Mittelpunkt gestellt.  

Frage 3: Welche Einflussfaktoren auf die Akzeptanz von RPA lassen sich zur Gestaltung des 
Akzeptanzmodells identifizieren, um sowohl positive wie auch negative Effekte auf die Inter-
aktionen zu erfassen? 

Aufgrund fehlender Langzeittests in KMU ist es notwendig, das Akzeptanzmodell unter bestmögli-
chen und praxisnahen Bedingungen zu testen.  

Frage 4: Welche der abgeleiteten Einflussfaktoren auf die Akzeptanz können in verhaltens-
orientierten Experimenten mit Probanden überprüft werden, um das Akzeptanzmodell zu va-
lidieren?  

Abschließend müssen die zuvor gewonnenen Erkenntnisse in praxistaugliche Methoden überführt 
werden, die es KMU ermöglichen, die Akzeptanz hinsichtlich RPA langfristig zu sichern.  

Frage 5: Welche Kompetenzen müssen die Mitarbeiter innerhalb der Organisation zur 
Gewährleistung einer dauerhaften Nutzung der Automatisierung durch RPA entwickeln und 
wie können akzeptanzfördernde Schulungskonzepte für Mitarbeiter gestaltet werden? 

 

1.2 Gegenüberstellung angestrebter Ziele und erzielter Ergebnisse 

Der aktuelle Stand der Forschung ergibt, dass neben der Verfügbarkeit ausreichend strukturierter 
Vorgänge sowie digital vorliegender Daten (was im AiF-Forschungsprojekt „RPAsset“ adressiert 
wird), insbesondere die Akzeptanz der beteiligten Mitarbeiter für den Einsatz von RPA relevant ist: 
Es gilt die Barriere und Förderer der Akzeptanz zwischen Mitarbeitenden und Software zu identifi-
zieren und adressieren. Das Forschungsziel besteht darin, diejenigen Faktoren zu bestimmen, wel-
che die Akzeptanz der Nutzung von RPA-Software positiv sowie negativ beeinflussen, um diese 
entsprechend adressieren zu können und somit die dauerhafte Verstetigung der positiven Effekte 
von RPA im Unternehmen sicherzustellen. Aus dem Forschungsziel ergeben sich folgende Teilziele 
(TZ):  

TZ I: Teilziel 1 ist es, die aktuelle Akzeptanz der Mitarbeiter zu verschiedenen RPA-Einsatzszenarien 
innerhalb direkter und indirekter administrativer Prozesse mittels einer Fragebogenstudie zu identi-
fizieren. (AP1)  

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: 

Im ersten Arbeitspaket des Forschungsprojekts wurden mittels einer Literaturanalyse die verschie-
denen Ausprägungen von Robotic Process Automation klassifiziert. Hierzu wurden zunächst im Glie-
derungspunkt 2. die Merkmale und Charakteristika von RPA und von Einsatzfeldern dargestellt. RPA 
konnte als ein operierender Softwareroboter, der über das Frontend mit den relevanten IT-Systemen 
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gegenüber weiteren Automatisierungsetechnologien abgegrenzt werden. Hierfür greifen sie inner-
halb der IT-Landschaft wie Menschen über das User Inter-fac. Zudem wurde untersucht, welche 
Eigenschaften ein Prozess aufweisen muss, um für eine Automatisierung durch RPA geeignet zu 
sein. Dabei konnten verschiedene relevante Ausprägungen identifiziert werden. Besonders die Fall-
häufigkeit und die Fallunterschiedlichkeit eines Prozesses konnten als wichtige Kriterien hinsichtlich 
der RPA-Automatisierung eines Prozess identifiziert werden. Des Weiteren wurden diejenigen Ein-
satzszenarien identifiziert, die speziell für KMU von besonderer Relevanz sind. Eine Übersicht über 
verschiedene relevante Ausprägungen von RPA wurde im Gliederungspunkt 3.3 erarbeitet. Im Rah-
men von Experteninterviews und eines Workshops innerhalb eines Projekttreffen konnten die Merk-
male validiert werden.  

TZ II: Um das zweite Teilziel zu erreichen, sollten Schnittstellen und Interaktionen zwischen den 
Mitarbeitern und der RPA-Software systematisch kategorisiert werden. Hierdurch soll es ermöglicht 
werden, zu entscheiden, welche Mensch-Software-Interaktion geeignet ist, um diese für zu automa-
tisierende Administrationsprozesse auszuwählen. (AP2) 

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: 

Im Rahmen des zweiten Arbeitspakets wurden zunächst durch eine Literaturrecherche verschiedene 
Technologieklassen identifiziert und deren Funktionsweisen dargelegt. Anhand dieser konnte eine 
Übersicht der einzelnen Technologie und deren Vorzüge und Einsatzgebiete gegeben werden. Die 
identifizierten Technologien wurden hierbei danach gefilter, ob diese für die Automatisierung von 
Prozessen in Frage kommen, wobei dies auch durch Experteninterviews validiert und zum Teil 
ergänzt wurde. Einige beispielhafte Technologien die hierdurch identifiziert werden konnten sind 
Computer Vision, Chatbots oder auch Machine Learning. Aus den Erkenntnissen wurde ein Tool 
entwickelt, dass aus vier Teilen besteht. Im ersten Teil sind die relevanten Technologien mit kurzen 
Beschreibungen aufgeführt. Dies soll den Nutzern eine Übersicht über die Technologien bieten, die 
ihnen zur Verfügung stehen könnte. Als zweiter Teil ist eine Definitionsseite vorhanden, auf der 
wichtige Begriffe beschrieben sind und einige Fragestellungen genauer erläutert werden. Der dritte 
und vermutlich wichtigste Teil ist der Fragenkatalog, der ausgefüllt werden muss, um ein Ergebnis 
zu erhalten. Der letzte Abschnitt des Tools gibt dem Nutzer als Ergebnis eine mögliche Technologie 
sowie eine kurze Bewertung des Prozesses aus. 

 

TZ III: Für eine nachhaltige Etablierung der positiven Effekte der RPA-Technologie ist die 
Berücksichtigung von Akzeptanzfaktoren und Biases unerlässlich. Daher wurde als drittes Teilziel 
die Entwicklung eines Akzeptanzmodell festgelegt, um die Wirkbeziehungen abbilden zu können. 
(AP3) 

 Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: 

Das dritte Arbeitspaket befasste sich mit den in der Literatur bereits erforschten Aspekten der Ak-
zeptanz von RPA. Hierzu wurde zunächst anhand von Literaturrechechen verschiedene Wirkbezie-
hungen identifiziert und kategorisiert. Unter dem Gliederungpunkt 3.4 wurden diese aufgelistet und 
mittels eines Schaubilds in einen gesamtheitlichen wirkbeziehungskontext gebracht. Die hierbei 
identifizierten relevanten Akzeptanzdimensionen betreffen neben den Eigenschaften des Nutzers 
und der zu verwendenden RPA- Anwendung auch das soziale Umfeld sowie die Eigenheiten des 
Arbeitsplatzes des Nutzers. Weiterführend wurden in AP3 die in der Literatur bereits erarbeiteten 
kognitiven Biases, die als relevant hinsichtlich der Akzeptanz von RPA eingestuft wurden, aufgelistet 
und in Bezug zur Einführung von RPA gestellt. Das Wirkungsmodell sowie die erarbeiteten Biases 
wurden anschließend mit Erfahrungen der Mitgliedern des projektbegleitenden Ausschusses abge-
glichen und anhand von Experteninterviews validiert. Aus den Erkenntnissen hinssichtlich kognitiver 
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Biases und dem entwickelten Akzeptanzmodell wurde abschliepend die Hypothese ergeleitet, dass 
auch der Kontext der Interaktion hinsichtlich der Akzeptanz relevant sein müsste. Es entwickelte sich 
folgende Hypothese: „Je geringer die Übereinstimmung zwischen der erhaltenen Beratung und den 
persönlichen Präferenzen, desto geringer wird die wahrgenommene Kredibilität und die Nutzung 
eines beratenden Algorithmus im Vergleich zu einem menschlichen Experten sein. Im Gegensatz 
dazu wird sich die wahrgenommene Kredibilität sowie die Beratungsnutzung umso stärker an die 
eines menschlichen Experten angleichen, je höher die Übereinstimmung zwischen der Beratung und 
den persönlichen Präferenzen (Valenz) ist.“ 

TZ IV: Als Teilziel 4 wurde eine umfassende Validierung des zuvor entwickelten Akzeptanzmodells 
in zwei Schritten geplant. Hierfür soll zum einen ein psychologisches Laborexperiment gestaltet und 
zum anderen eine Onlinestudie auf Fragebogenbasis umgesetzt werden. 

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: 

Aufgrund des Ausbruch der COVID-19-Pandemie im März 2020 musste von einem psychologischen 
Laborexperiment abgesehen werden. Daher wurde ein Online-Experiment auf Fragebogenbasis ent-
wickelt, dass die entworfenen Wirkungszusammenhänge und Hypothesen berücksichtigt. Das Ex-
periment wurde auf der Plattform Prolific durchgeführt. Hierbei wurde insgesamt 3.685,65 EUR an 
Aufwandentschädigung an die Probanten ausgezahlt. 

TZ V: Basierend auf dem validierten Akzeptanzmodell werden für das letzte Teilziel Schulungskon-
zepte für Mitarbeiter entwickelt, welche es ermöglichen, die Kompetenzen der Mitarbeiter so zu ent-
wickeln, dass die dauerhafte Verstetigung der positiven Effekte von RPA im Unternehmen sicherge-
stellt wird. (AP5) 

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts: 

Im Arbeitspaket 5. wurden zunächst ein Spektrum von Kompetenzbereiche und der dazugehörigen 
Teilkompetenzen erstellt. Zudem wurde eine Bewertung der Kompetenzbereiche hinsichtlich ihrer 
Wichtigkeit in Bezug auf die erfolgreiche Einführung von RPA vorgenommen und ein Fragenkatalog 
bestehend aus den relevantesten Teilaspekten gebildet, um die Kompetenzerfassung der Mitarbei-
ter durchzuführen. Hieraus wurde ein Kompetenzrader entwickelt, der ein zentrales Element für das 
Self-Assement bezüglich des Umgangs mit der RPA-Software ist und die jeweiligen Stärken bezie-
hungsweise Schwächen eines Mitarbeiters im Umgang mit RPA aufdeckt. Um so identifizierte defi-
zitäre Kompetenzen der Mitarbeiter hinsichtlich RPA noch weiter zu fördern und die positiven Effekte 
auszubauen wurden Schulungskonzepte diverser Anbieter anhand verschiedener Kategorien be-
wertet. Hierdurch werden KMU eine Übersicht zur Verfügung gestellt, damit dies anhand Ihrer eige-
nen Bedürfnisse die am besten passenden Schulung auswählen können. 

 

1.3 Vorgehen im Forschungsprojekt 

Im ersten Schritt wird die allgemeine Akzeptanz der Mitarbeiter in Hinsicht auf verschiedene RPA 
Einsatzszenarien ermittelt (AP1). Daraufhin werden die Schnittstellen und Interaktionen zwischen 
Mitarbeiter und Software identifiziert, um anschließend Anforderungen an diese zu definieren (AP2). 
Aufbauend wird in (AP3) das Akzeptanzmodell zwischen Mensch und RPA-Software entwickelt. 
Hierfür werden alle Einflussfaktoren auf die Akzeptanz ermittelt und mit dem PA validiert. Anschlie-
ßend erfolgt die empirische Überprüfung des Akzeptanzmodells. Hierfür wird ein belohnungsbasier-
tes Experiment durchgeführt, um die adressierten Versuchspersonen durch entsprechende Anreize 
zu motivieren (AP4). Im Anschluss werden Schulungskonzepte für die Steigerung der Akzeptanz 
von RPA in KMU entwickelt und mit dem PA getestet (AP5). Während der Projektlaufzeit werden die 
(Zwischen-)Ergebnisse zur direkten Anwendung in die Praxis transferiert (AP6). 
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Abbildung 1-1: Ablaufdiagramm (eigene Darstellung) 
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 Robotic Process Automation als Untersuchungsgegenstand 
2.1 Charakterisierung von Robotic Process Automation 

Im folgenden Kapitel soll auf RPA eingegangen werden. Hierfür wird zunächst ein einheitliches Be-
griffsverständnis für RPA geschaffen. Darauf aufbauend erfolgt eine Abgrenzung von RPA zu tradi-
tionellen Prozessautomatisierungslösungen und eine Einordnung von RPA in den Entwicklungspro-
zess. Anschließend werden die Kriterien für die Auswahl geeigneter Prozesse dargelegt und ab-
schließend die Limitationen eines RPA-Einsatzes aufgezeigt. 

2.2 Definition und Charakteristika von Robotic Process Automation 

RPA hat in den vergangenen Jahren in Unternehmen zunehmend an Bedeutung gewonnen 
(Hofmann et al. 2020). Ziel von RPA ist die Automatisierung von regelbasierten, sich wiederholenden 
Geschäftsprozessen, die zuvor manuell von Mitarbeitern durchgeführt wurden und strukturierte Da-
ten umfassen (Aguirre und Rodriguez 2017). Die Tätigkeiten können dabei vollständig oder teilweise 
automatisiert werden (Smeets et al. 2019). Durch die Automatisierung wird Mitarbeitern ermöglicht, 
sich auf wertschöpfende Tätigkeiten zu fokussieren (Schuler und Gehring 2018). 

Anders als der Roboterbegriff zunächst vermuten lässt, stellen RPA-Roboter keine physischen Ro-
boter wie aus der Produktion dar, vielmehr handelt es sich um softwarebasierte Lösungen (Allweyer 
2016) (Aguirre und Rodriguez 2017) (Koch und Fedtke 2020). In der Literatur werden sie häufig auch 
als Softwareroboter, Roboter oder Bots bezeichnet (Moffitt et al. 2018) (Smeets et al. 2019). Dabei 
entspricht ein Softwareroboter einer Softwarelizenz (Madakam et al. 2019) (Smeets et al. 2019). 
RPA-Softwares werden zum Beispiel von Unternehmen wie Blue Prism, Celaton, UiPath, Redwood 
und Automation Anywhere angeboten (Lacity und Willcocks 2016). In der Literatur wird vielfach her-
vorgehoben, dass für die Konfiguration von RPA keine speziellen Programmierkenntnisse erforder-
lich sind (Allweyer 2016) (Aguirre und Rodriguez 2017) (Hofmann et al. 2020). Dies hängt jedoch 
vom Softwareprodukt ab. Zum Beispiel bietet UiPath verschiedene RPA-Softwareprodukte an, die 
keine bis fortschrittlichere Programmierkenntnisse voraussetzen (UiPath 2021). 

Hinsichtlich der Charakteristika von RPA unterscheiden sich diese von anderen Automatisierungs-
lösungen (Moffitt et al. 2018). Im Gegensatz zu traditionellen Prozessautomatisierungslösungen, die 
mit den relevanten Informationstechnologie Systemen (IT-Systemen) über das Backend kommuni-
zieren, operieren die Softwareroboter über das Frontend mit den relevanten IT-Systemen (Aguirre 
und Rodriguez 2017). Hierfür greifen sie innerhalb der IT-Landschaft wie Menschen über das User 
Interface (Stople et al. 2017) auf bereits bestehende Anwendungen zu (Hofmann et al. 2020). Er-
möglicht wird dies durch eigene Zugangsdaten wie Benutzername und Passwort (Lacity et al. 2015b; 
Allweyer 2016). Da somit keine Invasion in bestehende Infrastrukturen erfolgt bzw. keine tieferge-
henden Veränderungen an der IT-Infrastruktur vorgenommen werden müssen, kann RPA als Light-
weight IT1 klassifiziert bzw. als non-invasive Technologie bezeichnet werden (Allweyer 2016; 
Smeets et al. 2019; Hofmann et al. 2020). Weiter ermöglicht die non-invasive Eigenschaft von RPA, 
Systeme zu integrieren, bei denen es schwer möglich ist, Schnittstellen zu schaffen (Penttinen et al. 
2018).  

 
1 Lightweight IT werden zur Unterstützung von Prozessen eingesetzt und zeichnen sich durch ihre kosten-
günstige und schnelle Implementierung aus. Siehe hierzu auch Petersen und Schröder 2020, S. 1131. Das 
Gegenpedant stellt Heavyweight IT dar. Darunter sind Backend-Systeme wie Enterprise Resource Planning-
Systeme zu verstehen. Siehe hierzu auch Bygstad 2015, S. 3. 
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Auch die zeitliche Verfügbarkeit der Softwareroboter ist nicht beschränkt, sodass diese grundsätzlich 
jederzeit Prozesse ausführen können. Die Softwareroboter können durch ihre schnellere Durchlauf-
zeit die Produktivität eines Prozesses steigern (Madakam et al. 2019). So gelang es zum Beispiel 
einem Finanzdienstleistungsunternehmen, durch RPA die Prozesslaufzeit eines Reportingprozes-
ses um 67 Prozent zu verbessern (Langmann und Turi 2020). Da die Softwareroboter vorkonfigu-
rierten Regeln folgen, kann die Fehlerhäufigkeit gesenkt werden. Zudem können die Aktivitäten der 
Softwareroboter nachverfolgt werden und hierdurch Compliance Standards eingehalten werden 
(Buccowich 2016; Madakam et al. 2019). Weiter kann die Möglichkeit einer hohen Skalierbarkeit der 
Softwareroboter genannt werden. Zum Beispiel war es der Telefónica O2 möglich, nach der Einfüh-
rung von RPA im Jahre 2010 die Anzahl der operierenden Softwareroboter auf 160 zu steigern 
(Lacity et al. 2015a). Eine hohe Skalierung lässt sich mit der Prozessgeschwindigkeit und der theo-
retisch unbeschränkten zeitlichen Verfügbarkeit begründen (Langmann und Turi 2020). 

2.3 Die Abgrenzung und die Entwicklungsstufen eines RPA-Einsatzes  

Um die Charakteristiken von RPA tiefergehend zu beleuchten, wird eine Abgrenzung von RPA zu 
traditionellen Automatisierungslösungen vorgenommen. Hierfür muss die Fallhäufigkeit und die Fall-
unterschiedlichkeit betrachtet werden. Die nachfolgende Abbildung 2-1 illustriert den Zusammen-
hang der beiden Variablen. 

 

Abbildung 2-1: Abgrenzung von RPA zu traditionellen Prozessautomatisierungslösungen 
(eigene Darstellung in Anlehnung an Smeets et al. 2019b, S. 10; Flechsig et al. 2019, S. 8) 

Auf der x-Achse ist der Grad der Fallunterscheidung abgetragen und auf der y-Achse die Fallhäu-
figkeit in einem gegebenen Zeitraum abgebildet. Die Fallhäufigkeit bezieht sich dabei auf die Zahl 
an Durchläufen eines Prozesses in einer gegebenen Zeit (Smeets et al. 2019; Flechsig et al. 2019). 
Prozesse, die auf der linken Seite dargestellt sind, weisen eine hohe Wertschöpfung (Flechsig et al. 
2019) und einen sehr hohen Grad an Standardisierung auf (Smeets et al. 2019). Eine Automatisie-
rung durch klassische Automatisierungslösungen wie Business-Process-Management Systeme wird 
hier als ökonomisch sinnvoll erachtet. Für Prozesse, die am rechten Rand dargestellt sind, ist eine 
Prozessautomatisierung aus ökonomischer Sicht nicht lohnend und sind daher weiterhin von Mitar-
beitern durchzuführen (Flechsig et al. 2019). Dies begründet sich damit, dass zum einen die Anzahl 
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der Durchläufe in einem Prozess gering ist und diese zum anderen keine standardisierten Pro-
zessabläufe vorweisen (Smeets et al. 2019). Für Prozesse, die aus ökonomischen Gründen keine 
Automatisierung durch traditionelle Prozessautomatisierungslösungen begründen (mittig positio-
niert), bietet sich eine Automatisierung mit Hilfe von RPA an (Smeets et al. 2019). 

Bevor eine Eingliederung von RPA in den Entwicklungsprozess vorgenommen wird, muss zunächst 
angemerkt werden, dass Robotic Desktop Automation (RDA) eine vorgeschaltete Entwicklungsstufe 
von RPA darstellt (Langmann und Turi 2020). Die Besonderheit von RDA liegt darin, dass die Auto-
matisierung durch den Softwareroboter über die Benutzeroberfläche eines Computers erfolgt und 
der Prozess eigenständig vom Mitarbeiter ausgelöst werden muss (Leitner-Hanetseder et al. 2020). 

Mit den derzeitigen Charakteristika von RPA können Entscheidungen nur auf der Grundlage festge-
legter Regeln getroffen werden (Isensee und Reuschenbach 2018). Daher besitzt RPA keine Fähig-
keiten des maschinellen Lernens oder der künstlichen Intelligenz. In diesem Sinne kann RPA als 
Anfangsstufe einer „Automation Journey“ gesehen werden (Smeets et al. 2019). 

Eine weitere Entwicklungsstufe stellt Intelligent Automation (IA) (oder Cognitive Automation) dar 
(Lacity und Willcocks 2016). Die Besonderheit von IA im Vergleich zu RPA stellt die Fähigkeit des 
maschinellen Lernens dar (Smeets et al. 2019). Hierdurch können komplexe Prozesse, die unstruk-
turierte Daten umfassen, automatisiert werden. Dabei werden mithilfe von Algorithmen die Daten 
analysiert und ausgewertet, wodurch sich ein Muster in den Daten erkennen lässt. Durch die Fähig-
keit des maschinellen Lernens kann zum einen die Prozessqualität gesteigert und zum anderen Zeit 
durch den Wegfall der manuellen Bearbeitung von unstrukturierten Daten eingespart werden. Ge-
meinsam haben RPA und IA, dass sich diese nur in geringem Maß auf bestehende Systeme und 
Infrastrukturen auswirken. Jedoch unterliegt IA ebenfalls Limitationen. Zwar bietet IA die Möglichkeit, 
das Back- und Frontoffice zu verbinden, dennoch ist keine Interaktion zum Beispiel mit Kunden mög-
lich (Beuckes et al. 2018). 

Mit digitalen Assistenten, auch als Social Robots bezeichnet (Allweyer 2016), kann eine weitere 
Stufe der Automatisierung erreicht werden. Digitale Assistenten zeichnen sich insbesondere durch 
ihre Fähigkeit aus, mit Mitarbeitern und Kunden kommunizieren zu können, ermöglicht wird dies 
durch die Analyse von unstrukturierten Daten wie Text und Sprache (Smeets et al. 2019). 

Die nachfolgende Abbildung 2-2 illustriert den Entwicklungsprozess, beginnend bei RPA bis hin zu 
den digitalen Assistenten. Auf der x-Achse ist der zunehmende Automatisierungsgrad abgebildet. 
Hierunter ist die Gesamtanzahl an automatisierbaren Prozessen zu verstehen. Die y-Achse stellt 
den zunehmenden Grad der Nutzung von künstlicher Intelligenz dar. Mit zunehmenden Automati-
sierungsgrad und Grad an künstlicher Intelligenz ermöglichen die Technologielösungen komplexere 
Entscheidungsfindungen (Smeets et al. 2019). 
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Abbildung 2-2: Entwicklungsstufen von RPA (eigene Darstellung in Anlehnung an Smeets et al. 

2019, S. 12) 

2.4 Charakterisierung des Einsatzfeldes administrativer Prozesse und Tätigkeiten 

Das Effizienzsteigerungspotenzial für Unternehmen durch den Einsatz von RPA ergibt sich aus der 
schnelleren, kostengünstigeren und nahezu fehlerlosen Ausführungsmöglichkeit von administrati-
ven Prozessen und Tätigkeiten eines Softwareroboters gegenüber dem Menschen. Zur Eingrenzung 
des Untersuchungsgegenstandes werden im Folgenden administrative Prozesse charakterisiert und 
von anderen geschäftlichen Prozessen abgegrenzt. Anschließend werden typische administrative 
Bürotätigkeiten aufgelistet sowie die Chancen, welche sich Unternehmen durch eine Implementie-
rung von RPA-Lösungen bieten, aufgezeigt. 
Definition und Abgrenzung administrativer Prozesse 

Die Norm DIN EN ISO 9000:2015 definiert einen Prozess als einen „Satz von in Wechselbeziehun-
gen oder Wechselwirkungen stehenden Tätigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.“ Folg-
lich ist ein Prozess eine konsekutive Abfolge von Handlungen, mit der Aufgabe, unter dem Einsatz 
von Ressourcen einen Input in einen Output zu transformieren. Folgt man diesen Definitionen, las-
sen sich administrative Prozesse als Tätigkeitsabfolgen zur Output-Generierung in Büros auffassen. 
Jedoch unterscheiden sich die Leistungen administrativer Prozesse deutlich von Outputs aus Pro-
duktionsprozessen. Während letztere ein fassbares, materielles Endprodukt, welches lager- und ab-
satzfähig ist (bspw. ein Werkstück oder ein Fahrzeug) erzeugen, ist der Output administrativer Pro-
zesse immateriell, nicht lagerfähig und von einem Dienstleistungscharakter geprägt (Gerboth 2002; 
Bokranz und Kasten 2003). Auch die Inputs unterscheiden sich: In der Produktion werden Materia-
lien verarbeitet, in der Administration sind es Informationen (Brenner 2018). Das zentrale Problem 
bei der Betrachtung administrativer Prozesse stellt die Identifikation und Zuordnung wertschöpfen-
der Tätigkeiten dar. Im Gegensatz zu Produktionsprozessen, in denen jeder einzelne Herstellungs-
schritt einen messbaren Beitrag zur Wertschöpfung leistet, besteht ein Großteil administrativer Auf-
gaben aus unterstützenden Tätigkeiten, ohne direkten Wertschöpfungsbezug (Al-Radhi und Diers 
2012). Dies bedeutet jedoch nicht, dass alle Administrationsprozesse für die Wertschöpfung unbe-
deutend sind. Obwohl einige Unternehmensprozesse nahezu vollständig einer Kategorie von „Steu-
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erungs- und Bereitstellungsprozessen“ (Bergsmann 2011) zugeordnet werden können (bspw. Fi-
nanz-, Controlling- und Datenpflegeprozesse), können andere administrative Teilprozesse (bspw. 
Angebotserstellungen und Auftragserfassungen) maßgebliche Elemente des Wertstroms darstellen 
(Tapping und Shuker 2003). Die meisten administrativen Leistungen sind im Gegensatz zu Produk-
tionsleistungen für einen unternehmensinternen „Kundenkreis“, z.B. eine andere Abteilung, einen 
Vorgesetzten oder Mitarbeiter zu erbringen (Bokranz und Kasten 2003). 
Herausforderungen im Management administrativer Prozesse 

Die Verarbeitung von immateriellen Informationen für die Erzeugung nicht-physischer Ergebnisse in 
der Administration stellt das Prozessmanagement in Büros vor größere Schwierigkeiten als in der 
Produktion (Brenner 2018). Dies liegt zum einen in der Intransparenz der Ergebnisse begründet, da 
der Mitarbeiter an seinem Büro-Arbeitsplatz schwierig überwacht und auf eine effiziente Arbeitsver-
richtung hin überprüft werden kann (Brenner 2018). Zum anderen fehlt es vielen Unternehmen im 
administrativen Bereich an festgelegten Kennzahlen, was die Integration von administrativen Pro-
zessen in Qualitätsmanagementsysteme erschwert (Kloos 2017). 
Die Folge sind ineffiziente Arbeitsgestaltungen und eine hohe Verschwendung in Administrationen. 
Brenner (2018) führt die Probleme in Büros auf sieben Arten der Verschwendung zurück und zeigt 
dabei Parallelen von Produktion und Administration auf: Bewegung (unnötige Laufwege der Mitar-
beiter führen in Büros zu einer Effizienzsenkung), Datenübertragung (Zeitverluste, ausgelöst durch 
Medienbrüche und Datenschnittstellen), Wartezeiten (Prozessverzögerungen durch fehlende Unter-
schriften oder Dokumentensuchen), Überbearbeitung (Ausarbeitung irrelevanter Daten), Überpro-
duktion (redundante Informationen), Korrekturen und Rückfragen (fehlerbedingtes Nacharbeiten, 
häufig ausgelöst durch unvollständige Informationsbereitstellung und Kommunikationsengpässe) 
und Bestände (Mitarbeiter  werden über- oder unterbeansprucht).  
Das führt dazu, dass über ein Viertel der Tätigkeiten im Administrationsbereich als unproduktiv zu 
bewerten ist (Westkämper und Sihn 2011). Trotzdem verbringen Mitarbeiter europaweit im Schnitt 
rund sieben Stunden pro Woche mit der Bearbeitung administrativer Aufgaben, die sie zum Großteil 
als nicht-wertschöpfend und monoton erachten (Adobe 2016) Bei solchen repetitiven und zeitinten-
siven Aufgaben kann es schnell zu einer fehlerhaften Bearbeitung mit verheerenden Folgen für das 
Unternehmen kommen. Selbst wenn die fehlerhaft ausgeführte Administrationstätigkeit keinen di-
rekten Wertschöpfungsbezug aufweist, können resultierende Verzögerungen anderer Prozesse 
dazu führen, dass Kundenaufträge zurückgezogen werden und mitunter rechtliche Konsequenzen 
entstehen. 
Administrative Tätigkeiten 

Auch wenn Unternehmen sich nach Industriesektoren, Unternehmenskulturen und anderen Fakto-
ren unterscheiden, gibt es hinsichtlich der Ausübung administrativer Tätigkeiten Überschneidungen. 
Nahezu jedes Unternehmen hat im eigenen Back-Office regelmäßig elektronische oder papierba-
sierte Verwaltungsaufgaben durchzuführen (Adobe 2016). Neben vollständigen Administrationspro-
zessen im Controlling oder Finance-Bereich, machen gerade diese Teilprozesse und täglichen Auf-
gaben im Büro einen großen Anteil der Unternehmensverwaltung aus (Kloos 2017). Nachfolgend 
werden einige der häufigsten administrativen Tätigkeiten im Back-Office erläutert, angelehnt an eine 
von der Firma Adobe durchgeführten Studie im Jahr 2016. 
Die Einholung von Unterschriften dient der Bewilligung und Verifikation von Dokumenten. Obwohl 
das Unterschreiben eine schnell zu erledigende Aufgabe darstellt, kann die Abwesenheit des Unter-
schriftengebers zu latenzzeitbedingten Problemen führen. 
Durch fehlende Ordnung, Medienbrüche, Kommunikationsprobleme usw. können Dokumente verlo-
ren gehen. Die Suche nach Dokumenten ist eine unproduktive administrative Tätigkeit, die jedoch 
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häufig einen großen zeitlichen Aufwand verursachen kann. Werden Dokumente spät oder gar nicht 
gefunden, ist dies nicht nur für die Mitarbeiter frustrierend, sondern kann auch finanzielle Nachteile 
(Vertragsstrafen, Leistungsausschlüsse, Prozesskosten, Auftragsverluste etc.) für das Unterneh-
men zur Folge haben. 

Dokumenterstellungen in elektronischer oder Papierform erfolgen zwar häufig nach Vorlagen, den-
noch ist auch das manuelle Ausfüllen von Mustern zeitaufwendig und fehleranfällig. Tippfehler kön-
nen zu Missverständnissen führen und eine aufwendige Fehlersuche verursachen. On-Boarding Ak-
tivitäten laufen in vielen Unternehmen nach vorformulierten Prozessschritten ab. Einstellungspro-
zesse beinhalten meist das Versenden einer Stellenanzeige, eine anschließende Erfassung und 
Ablage eingehender Bewerbungen, die Terminkoordination bzgl. Bewerbungsgesprächen, sowie 
den Versand von Zu-, bzw. Absagen an die Applikanten. Bei der Einstellung eines Bewerbers folgen 
während der Anfangszeit vielfältige Datenabfragen und Informationsbereitstellungen. Druck- und 
Kopiervorgänge sind in den meisten Büros selbst im digitalen Zeitalter häufig anfallende Aufgaben. 
Neben dem E-Mail Versand stellen sie den größten zeitlichen Administrationsaufwand in Büros dar. 

Um Fehler schnell zu beheben sowie Ein- und Ausgänge von Dokumenten zu bestätigen ist es für 
viele Unternehmen sinnvoll Prüfungen und Nachbearbeitungen vorzunehmen. Für Mitarbeiter be-
deutet dies häufig einen großen Zeitaufwand, der aufgrund hoher Fehlerraten im administrativen 
Bereich jedoch notwendig erscheint. Rechnungsstellungen, Bestellvorgänge und Kostenrückerstat-
tungen sind wichtige administrative Aufgaben, die einen direkten Wertschöpfungsbezug haben kön-
nen. Diese Prozesse zeichnen sich in vielen Fällen durch eine hohe Standardisierung, in Form von 
vordefinierten Schritten und Musterformularen aus. Die Aktualisierung, Sortierung und Speicherung 
von Informationen in Unternehmen kann als Datenpflege zusammengefasst werden. Diese admi-
nistrativen Aufgaben sind in Büros ebenso notwendig wie Wartungen und Instandsetzungen von 
Maschinen in der Produktion. Manuelle Datenpflege bedeutet einen signifikanten Zeitaufwand für 
Mitarbeiter, denn häufig fehlt es Unternehmen an automatisierten Lösungsansätzen.  

Relevante Einsatzszenarien für KMU 

Insbesondere im Bereich der administrativen Tätigkeiten erweist sich RPA als besonders relevant 
für KMU. Verwaltungsaufgaben fallen in nahezu allen KMU an, womit eine Automatisierung in die-
sem Bereich für eine Vielzahl von Unternehmen Anwendung finden kann und zu einer produktivi-
tätssteigerung beitragen kann. In kleinen Unternehmen ist die Mitarbeiterzahl in der Regel begrenzt, 
wodurch die Arbeitszeit eines einzelnen Mitarbeiters eine größere Bedeutung hat. Wenn nun diese 
wenigen Mitarbeiter ihre Zeit mit nicht wertschöpfenden administrativen Aufgaben verbringen, wiegt 
dies somit schwer. Eine Konzentration der Arbeitskraft auf das wertschöpfende Kerngeschäft ist bei 
KMU jedoch essenziell, um Profitabilität und Unternehmenswachstum sicherzustellen. Durch RPA 
können Mitarbeiter von zeitaufwändigen manuellen Tätigkeiten entlastet werden und sich auf an-
spruchsvollere Aufgaben konzentrieren. Dies konnte seitens des Unternehmens Swisslog auf einem 
interaktiven Arbeitstreffens mit dem Projektausschuss bestätigt werden. Ein konkreter Anwendungs-
fall, in dem Swisslog RPA einsetzt, betrifft die Datenprüfung im Bereich der kaufmännischen Doku-
menterstellung. Hierbei bestand eine regelbasierter Prozess, bei dem geprüft wird, ob Materialdaten 
vorhanden sind. Falls keine Materialdaten vorhanden sind wurden die Materialdaten angelegt. An-
schließend wurde die Material-ID gespeichert und geprüft, ob sämtliche Material-ID´s vorhanden 
waren. Falls dies nicht der Fall war wurde der Prozess von neuem gestartet, falls jedoch alle Daten 
vorhanden waren konnte das Dokument erstellt werden. Der automatisierte Prozess ist in der nach-
folgenden Abbildung 2.3 dargestellt.  
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Abbildung 2-3: Prozessautomatisierung swisslog (eigene Darstellung) 

Anhand der Automatisierung dieses Prozesses konnten ca. 2000 Personenstunden eingespart wer-
den. Das Unternehmen erkannte auch, dass anhand von Schulungen und Nutzerfeedback die An-
wendung weiter verbessert werden kann. Darüber hinaus ermöglicht die Erfassung von Benutzer-
daten eine präzisere Entwicklung und Anpassung der RPA-Anwendung für das Unternehmen. 
 

2.5 Stand der Forschung und Technik 

RPA ist eine relativ junge Technologie deren Anwendungsbereiche bislang überwigend in Single-
Case-Studien erforscht sind. Diese Fallstudien fokussieren dabei den unternehmensindividuellen 
Umgang mit der Einführung von RPA und identifizieren verschiedene direkte und indirekte Effekte, 
die in Folge dessen auftreten, die es jedoch in künftiger Forschung noch zu systematisieren gilt. 

(Aguirre und Rodriguez 2017) betrachten RPA aus der Sichtweise eines Business Process Out-
sourcing-Unternehmens. Das Unternehmen betrachtet den Prozess einer Rechnungsanfrage durch 
einen Kunden, der automatisiert über einen Softwareroboter durchgeführt wird. Das erweitert die 
Perspektive über die typischen Backoffice-Tätigkeiten hinaus zur Verbesserung der Verfügbarkeit 
des Service gegenüber den Kunden. Es konnte dadurch neben der Verfügbarkeit die Produktivität 
um 21% gesteigert werden. 

(Peper 2018) stellt in der Betrachtung einer Fallstudie zur Einführung von RPA im Controlling zwei 
wesentliche Erkenntnisse heraus. Zum einen wurde die Qualität der Monatsabschlüsse maßgeblich 
verbessert, zum anderen konnten Reporte mit einer erhöhten Geschwindigkeit erstellt werden. Die 
entstandenen Mehrkosten je Report wurden mit nahezu null bewertet. (Peper 2018) hinterfragt hier-
durch grundsätzlich die Reporting-Frequenz, da diese künftig nicht mehr von Aufwand und Kosten 
eines Reports abhängt, sondern vielmehr durch die Frequenz der optimalen Informationsbereitstel-
lung gesteuert wird. In der Konsequenz werden in diesem Fall die Kennzahlen des Controllings auf 
ihre Effektivität und Effizienz in einer digitalisierten Arbeitswelt hinterfragt. 
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(Willcocks et al. 2015a) stellen in einer Fallstudie des Geschäftsprozess- und Technologiedienstleis-
ters Xchanging die Notwendigkeit der Betrachtung der Digitalisierungsstrategie als unternehmens-
weites Konzept heraus. RPA-Anwendungen werden dabei als erster Schritt in der digitalen Trans-
formation genannt. Es wird jedoch explizit darauf hingewiesen, dass die digitale Transformation nur 
dann gelingt, wenn weitere relevante Technologien wie u. a. ein mobiler Internetzugang, Cloud Com-
puting, Big Data, Business Analytics, dem Internet der Dinge und einer Digitalen Fabrik umgesetzt 
werden. Darüber hinaus sehen sie einen großen komplementären Nutzen von RPA-Anwendungen 
in der vorgelagerten Prozessdokumentation und -standardisierung. Damit ein Prozess erfolgreich 
durch RPA automatisiert werden kann, muss er zunächst explizit dokumentiert werden. Für viele 
Unternehmen stellt bereits diese Dokumentation einen nachhaltigen Mehrwert dar.  

Um den Stand der Forschung umfänglich darzustellen und die für das Projekt relevante Perspektive 
auf RPA herzustellen, ist es notwendig, neben den Fallstudien zu RPA selbst, die weitere Einbettung 
in die betriebswirtschaftliche Forschungslandschaft zu betrachten. Es sind hierzu drei Forschungs-
stränge relevant. Dies sind das Prozessmanagement, also die Veränderung bzw. Verbesserung von 
Prozessen in Unternehmen, die organisatorischen Aspekte, also die Anpassung der Organisations-
struktur an interne und externe Einflüsse und das Machine Learning, also die Auswahl geeigneter 
Algorithmen zur intelligenten Prozessautomatisierung. 

 
Prozessmanagement und Arbeitsweise von RPA 

RPA kann aus Sicht des Prozessmanagements als eine besondere Form des Business Process 
Management (BPM) verstanden werden (Lacity und Willcocks 2016). Bei Innovationen wie der Pro-
zessautomatisierung im BPM unterscheiden (Bygstad 2015) und (Penttinen et al. 2018) zwischen 
sogenannter Lightweight IT und Heavyweight IT. Die Unterscheidung findet im Aufbau des jeweils 
zugrundeliegenden Wissensregimes statt. Ein Wissensregime setzt sich zusammen aus den rele-
vanten Akteuren, den Arbeitsmethoden, den verwendeten Technologien und der zugrundeliegenden 
Wissensbasis (Bygstad 2015). Dabei wird Heavyweight IT der traditionellen IT- und Softwareent-
wicklung zugeordnet. Das heißt, sie ist aus der IT-Abteilung, von IT- Experten mittels Softwareent-
wicklung und bestehenden digitalen Lösungen getrieben und kann die gesamte IT-Landschaft 
grundlegend verändern. Lightweightlösungen, wie RPA eine darstellt, sind dagegen charakterisiert 
durch „business orientation, quick experimentation, and user driven solutions bypassing IT depart-
ments and utilizing easily available technologies“ (Penttinen et al. 2018). Die Lightweightlösungen 
werden also mit geringem Aufwand und Kosten auf die bestehende IT-Architektur aufgesetzt und 
erfordern keine oder nur geringe Eingriffe in die bestehende IT-Landschaft. Damit stellt Lightweight 
IT ein für viele Unterhemen neues Wissensregime dar. Die Chancen, die in der Lightweight IT ge-
sehen werden, liegen in der Agilität, den geringen Kosten und der Nähe zum Fachbereich bzw. dem 
geringeren Bedarf an Integration der IT-Abteilung (Aguirre und Rodriguez 2017). RPA als Light-
weight IT wird entsprechend dieser Charakteristiken betrachtet und eingeordnet (Lacity und 
Willcocks 2016). Vom Arbeitsprinzip kann RPA als eine Weiterentwicklung des Screen Scrapings 
gesehen werden. Screen Scraping sind Lösungen, die Verfahren zum Auslesen von Texten aus 

Fazit: RPA-Fallstudien zeigen je nach Anwendungsfeld und Fokus allgemeine positive Effekte auf 
die Prozesse, Organisation und Mitarbeiter oder spezifische Effekte wie bspw. eine deutlich hö-
here Frequenz des Berichtwesens oder die gesteigerte Verfügbarkeit des Service. Es fehlt dabei 
bislang jedoch an der Systematisierung und der Darstellung der direkten und indirekten Effekte 
und Nutzen für kmU. 
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Computerbildschirmen beschreiben. Gegenwärtig wird der Ausdruck beinahe ausschließlich in Be-
zug auf Webseiten verwendet, RPA ist jedoch wesentlich leistungsfähiger, reifer und universeller. 
Der Roboter vereint weitere Fähigkeiten zur Prozessautomatisierung und agiert dabei systemüber-
greifend. Auf Grund des universellen Einsatzgebiets werden diese Fähigkeiten beispielhaft beschrie-
ben mit: Text Mining, Excel Makros, Web Crawling, Python oder Machine Learning (Lacity und 
Willcocks 2018) (Moffitt et al. 2018). Letzteres stellt den Übergang in die intelligente Prozessauto-
matisierung dar. Die Terminologie des „Roboters“ ist als äquivalent zu einer Softwarelizenz zu ver-
stehen (Penttinen et al. 2018). Der Roboter bekommt mit dieser Lizenz, wie ein Mitarbeiter, einen 
Zugang zum IT-System. Der Mitarbeiter selbst kann den Roboter anlernen und ihm die für den je-
weiligen Prozess notwendigen Schritte bspw. via Drag-and-Drop von Items „zeigen“. Die Fähigkeiten 
des Roboters sind derzeit noch häufig beschränkt auf regelbasierte Abläufe (Aguirre und Rodriguez 
2017). Um die für RPA geeigneten Prozesse zu erkennen, ist es notwendig eine Prozessanalyse 
durchzuführen. Die in der Literatur beschriebenen Faktoren zur Eignung eines Prozesses können 
neben dem Merkmal regelbasiert beispielsweise konstant, reif, standardisiert, strukturiert, und mit 
hohem Zeitaufwand sein (Hermann et al. 2018). Diese, für die praktische Umsetzung ungenauen, 
Kriterien werden im Forschungsvorhaben durch die Forschungsfrage eins und zwei präzisiert. Dar-
über hinaus wird im Projekt der nächste technologische Schritt „intelligente Automatisierung“ inte-
griert. Das Potenzial in einer durchgängigen Automatisierung mit entscheidungsfähigen Algorithmen 
ist weitaus größer als die reine Automatisierung ohne intelligente Komponenten. Die regelbasierte 
Automatisierung mittels RPA ist die notwendige Vorstufe für Unternehmen, um einerseits die einfach 
umzusetzenden Potenziale der Automatisierung zu realisieren und andererseits Erfahrungen zu 
sammeln, um künftige Potenziale in der intelligenten Automatisierung rasch zu erkennen und zu 
geringen Einstiegshürden umzusetzen (Manutiu 2018; Hermann et al. 2018).  

 
Organisatorische Aspekte von RPA 

Die Einführung und der Betrieb von RPA in die bestehende Organisationsstruktur erfordert eine An-
passung der Organisationsstruktur. Die Schwierigkeit in der Verortung von RPA-Kompetenzen liegt 
in mehreren Betrachtungsebenen. Zum einen wird als elementarer Vorteil von Lightweight IT die 
Anwendung durch den Fachbereich gesehen. Zum anderen ist die IT-Abteilung notwendig, um die 
relevanten Kompetenzen im Unternehmen zur Verfügung zu stellen. Darüber hinaus müssen Ände-
rungen an den Prozessabläufen des Roboters sowohl an Änderungen der gesamten IT-Infrastruktur, 
als auch an die fachlichen Änderungen des Prozesses angeglichen werden. Fragestellungen zur 
Verortung neuer IT-Kompetenzen, die den Fachbereich miteinbeziehen, richten den Fokus auf den 
Zentralisierungsgrad der Unternehmen (Seiter 2017). Der Zentralisierungsgrad ist ein Maß für die 
organisatorische Verortung der RPA-Kompetenzen im Unternehmen. (Seiter 2017) unterscheidet 
zwischen vollständig zentralisiert, teilzentralisiert und dezentralisiert. Zentralisiert meint, dass alle 
Kompetenzen in einer Organisationseinheit verortet sind. Teilzentralisiert bedeutet, dass die Kom-
petenzen in mehreren Bereichen verortet werden, jedoch von einem Koordinationsmechanismus 
koordiniert werden. Dezentralisiert meint, dass die einzelnen Kompetenzen ohne Koordinationsme-
chanismus über das Unternehmen verteilt werden. Die vollständige Zentralisierung bei RPA-Anwen-
dungen erscheint weder für den IT-, noch für den Fachbereich möglich. Ein Vorteil dieser Lösung ist 
eine sehr gute Kontrolle der IT über die technischen Spezifikationen und Entwicklungen. Des Wei-
teren verfügen IT-Mitarbeiter i. d. R. über Programmierkenntnisse und besitzen zur Umsetzung von 

Fazit: RPA stellt sog. „Lightweight IT“ dar, die auf die bestehende IT-Landschaft gesetzt wird. Für 
diese neue Art der Unternehmenssoftware fehlt es kmU häufig noch an Erfahrungswissen und die 
Auswirkungen auf Mitarbeiter und Prozesse können daher nur schwer eingeschätzt werden.  
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RPA-Anwendungen kaum Schulungsbedarf (Wibbenmeyer 2018). Kritisch zu bewerten ist jedoch 
der konkrete Prozessbezug der RPA-Anwendungen, der ohne Integration des Fachbereichs nicht 
möglich ist. Eine für RPA vielversprechende Lösung ist die Dezentralisierung der Kompetenzen zu 
den einzelnen Mitarbeitern in den Fachbereichen. Wird diese Lösung verfolgt, werden kaum Res-
sourcen für den Aufbau eines tiefgreifenden Prozessverständnisses benötigt, da dieses aufgrund 
der täglichen Arbeitsroutinen bereits umfassend vorhanden ist. Problematisch bei der Dezentralisie-
rung der Kompetenzen hingegen sind insb. die zu Beginn fehlenden IT-Kenntnisse in der Implemen-
tierung der Prozesse. 

Grundsätzliche Möglichkeiten, wie die teilzentralisierte Etablierung eines Center of Excellence, in 
der die Kompetenzen koordiniert werden, werden auch für RPA-Anwendungen diskutiert (Seiter 
2017; Wibbenmeyer 2018). In dieser Konstellation ist es möglich die Kompetenzen der IT mit denen 
des Fachbereichs zu kombinieren. In Abhängigkeit der Kompetenzen in den Fachbereichen können 
die Mitarbeiter Unterstützung durch die IT-Abteilung erhalten. Problematisch sind ein fortwährender 
Abstimmungsbedarf und die fehlenden Ressourcen in den jeweiligen Bereichen, um den jeweils 
anderen Bereich zu unterstützen.  

In der Einführung von RPA zeigt sich in der angelsächsischen Literatur ein Muster, welches als 
sogenannte „RPA Journey“ bezeichnet wird (Lacity et al. 2015a). Diese „RPA Journey“ beginnt in 
der Regel mit der Identifikation geeigneter Prozesse zur Umsetzung von RPA-Anwendungen. Dabei 
wird ein Pilotprozess ausgewählt und umgesetzt. Dies geschieht durch eine fachbereichsübergrei-
fende Arbeit. Zum einen wird das Knowhow der Fachabteilung benötigt, um die geeigneten Prozesse 
zu identifizieren. Zum anderen wird die IT-Abteilung benötigt, um den Prozess mittels RPA zu auto-
matisieren. (Lacity und Willcocks 2016) empfehlen die Rolle eines so genannten „Project Champion“, 
der mit 80% seiner Arbeitszeit die Umsetzung von RPA-Projekten unterstützt. Über die geeignete 
Weiterentwicklung nach der Durchführung eines Pilotprojektes und dem Ausrollen in der Organisa-
tion bzw. die unternehmensindividuelle Verortung der RPA-Kompetenzen in einer Organisationsein-
heit herrscht in der Literatur keine Einigkeit.  

Die Verortung der RPA-Kompetenzen in einer Organisationseinheit ist wissenschaftlich und prak-
tisch noch nicht gelöst. Dazu dienen im Forschungsvorhaben die Forschungsfragen drei und vier. 

 

Machine Learning in RPA 

Machine Learning beschreibt die „künstliche Generierung von Wissen aus Erfahrung“ (Holzinger 
2016). Dabei werden Lernalgorithmen eingesetzt, um aus Beispieldaten ein Betrachtungsmodell zu 
entwickeln. Das entwickelte Modell kann dann anschließend auf neue unbekannte Daten derselben 
Art angewendet werden. Ein solcher Algorithmus kann bspw. aus Sensordaten, Bildern oder Texten 
lernen. Ein so trainierter Algorithmus ist damit in der Lage, Vorhersagen oder Entscheidungen zu 
treffen, ohne dass bis dahin bekannte Regeln festgelegt wurden (Fraunhofer 2018). 

Es existieren in der Literatur zwei wesentliche Machine Learning Ansätze: Der sogenannte automa-
tic Machine Learning-Ansatz (aML) und der relativ neue interactive Machine Learning-Ansatz (iML). 
Der aML-Ansatz, der im Vergleich zum iML-Ansatz häufiger in der Literatur diskutiert wird, beschreibt 
vollautomatisierte Lernalgorithmen, die beispielsweise im Gebiet der autonomen Fahrzeuge ange-
wendet werden. 

Fazit: Die Einführung von RPA in die Organisationsstruktur wird meist über die IT in Pilotprojekten 
durchgeführt. Die propagierte Fachbereichsnähe muss im nächsten Schritt erfolgen. Geeignete 
Ansätze dazu sind jedoch bislang kaum verfügbar. 
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Beim iML-Ansatz handelt es sich „um Algorithmen, die mit – teils menschlichen – Agenten interagie-
ren und durch diese Interaktion ihr Lernverhalten optimieren können“ (Holzinger 2016). Der iML-
Ansatz wird bei komplexen Domänen angewendet, wo hochdimensionale und unvollständige Da-
tenmengen vorzufinden sind. Die Anwendung des aML-Ansatzes in dieser komplexen Domäne birgt 
das Risiko der Modellierung von Artefakten, also unzureichenden oder falschen Ergebnissen 
(Holzinger 2016). Deshalb ist die Hinzunahme des menschlichen Wissens zur Interpretation der Er-
gebnisse notwendig. 

Für Machine Learning werden im Wesentlichen vier Lernstile unterschieden: überwacht, unüber-
wacht, bestärkend und verschiedene. Dabei beschreibt der Letztere eine unspezifische Mischung 
der anderen drei Stile. Beim überwachten Lernen werden die entdeckten Regeln und Zusammen-
hänge anhand der Testdaten überprüft. Es ist also eine Übereinstimmung der Resultate mit dem 
Lerndatensatz erforderlich. Dies ist für bspw. die Klassifizierung von Objekten oder zur Schätzung 
bzw. Vorhersagen von Werten erforderlich (Fraunhofer 2018). Beim unüberwachten Lernen sind 
rohe Datenbestände ausreichend, um z. B. Gesetzmäßigkeiten in den Daten zu finden. Das heißt, 
die Maschine sucht nach Mustern, die sich von Rauschen abheben. Beim dritten Lernstil, bestär-
kendes Lernen, nutzen Maschinen Feedback aus der Umwelt, um ihre Fehler zu reduzieren. Dieser 
Lernstil wird häufig in der Robotik angewendet (z. B. für das Lernen von Greifbewegungen für Ob-
jekte). Für RPA lassen sich alle drei Lernstile als sinnvoll identifizieren, weshalb ex ante keine Aus-
sagen über deren Effizienz und Effektivität getroffen werden können. In der Forschung stehen die 
folgenden Aspekte im Vordergrund:  

• Reduzierung des Trainingsaufwands, 

• Verbesserung der Sicherheit und Transparenz der Modelle, 

• einfachere Anpassung an neue Aufgaben und 

• Kombination der Kompetenzen von Mensch und Maschinen. 

 

Fazit: Machine Learning Ansätze werden bislang ohne konkreten Bezug zu RPA betrachtet. Dabei 
eignen sie sich für die Erweiterung von Basisautomatisierungen durch RPA und ermöglichen es 
Softwarerobotern dadurch eigenständig Entscheidungen zu treffen.  
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 AP1: Akzeptanz von verschiedenen RPA-Einsatzszenarien 
Es wird zunächst eine Übersicht verschiedener RPA-Technologien erstellt, um zu untersuchen wie 
unterschiedliche sich die Technologiemerkmale auf die Akzeptanz der Mitarbeiter auswirkt. Mögliche 
Anwendungsfelder zum Einsatz der jeweiligen RPA-Technologie werden in verschiedenen Einsatz-
szenarien identifiziert. Schließlich werden für KMU mit Hilfe von einer repräsentativen Umfrage, be-
sonders relevante Einsatzszenarien bestimmt werden.  

AP1: Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

Identifizierung aktuelle Akzeptanz der Mitarbei-
ter zu verschiedenen RPA-Einsatzszenarien in-
nerhalb direkter und indirekter administrativer 
Prozesse mittels einer Fragebogenstudie 

Klassifizierung von RPA sowie Identifikation 
von Einsatzfeldern, Untersuchung der Akzep-
tanz hinsichtlich RPA, Fragebogenstudie, Vali-
dierung der Ergebnisse anhand von Workshops 

 

 

3.1 Robotic Process Automation (RPA) 

Für Unternehmen ist es unerlässlich, effizient, kostengünstig und kundenorientiert zu operieren, um 
das nachhaltige Bestehen im kompetitiven Wettbewerb zu sichern (Singh 2018). Folglich steigt zu-
nehmend der Druck hinsichtlich kontinuierlicher Effizienzsteigerungen sowie Kostensenkungen. Um 
dieser Herausforderung zu begegnen, bedienen sich Unternehmen bspw. IT- und Prozessverbes-
serungen sowie dem Outsourcing von Tätigkeiten in Niedriglohn-länder vor dem Hintergrund der 
fortschreitenden Globalisierung (Brecher 2012; Hirschbach 2003). Da das Potenzial von Niedrig-
lohnländern zur Kostensenkung als zunehmend ausgeschöpft gilt, fokussieren sich Organisationen 
auf die Identifikation neuartiger innovativer Potenziale (Berg et al. 2017). Während die produzierende 
Industrie u.a. durch den Einsatz von robotergestützter Automatisierung bereits in hohem Maße Effi-
zienzsteigerungs- sowie Kosten- senkungspotenziale realisieren konnte, wurden Verwaltungs- und 
Supportprozesse lediglich in geringem Maße automatisiert (Vysocky und Novak 2016). Arbeiten IT-
Systeme isoliert oder funktionieren die entsprechenden Schnittstellen unzureichend, sind derartige 
Unzulänglichkeiten oftmals manuell zu überbrücken. Da dieser Umstand im Zeitalter der digitalen 
Transformation insbesondere hinsichtlich der zusätzlichen Kosten, Produktivitätseinbußen sowie der 
Fehleranfälligkeit als nicht akzeptabel gilt, stieg in den vergangenen Jahren das Interesse an der 
neuartigen Automatisierungstechnologie Robotic Process Automation (RPA) (Gartner 2019; Gerbert 
et al. 2017; Hindle et al. 2018; van der Aalst et al. 2018). 

RPA ermöglicht die automatisierte Ausführung regelbasierter, wiederkehrender Geschäftsab-läufe 
und -prozesse durch virtuelle Arbeitskräfte in Form von Software-Bots, die menschliche Handlungen 
zur Durchführung von Arbeitsaufgaben imitieren (Lacity und Willcocks 2018). Gemäß einer von De-
loitte global durchgeführten Erhebung geben 53 % der befragten Unter-nehmen an, bereits mit RPA 
zu arbeiten oder sich in der Implementierungsphase zu befinden. Bis zum Jahr 2022 wird der Anteil 
der mit RPA operierenden Unternehmen voraussichtlich auf 72 % ansteigen (Deloitte 2020). Obwohl 
der Markt für robotergestützte Prozessautomatisierung bereits seit 2016 zunehmend an Bedeutung 
gewinnt, war er zu diesem Zeitpunkt mit einem Volumen in Höhe von 250 Millionen US-Dollar noch 
vergleichsweise klein (Lacity und Willcocks 2018; Le Clair 2017). Inzwischen wird jedoch ein be-
trächtliches Marktvolumen verzeichnet und auch künftig werden enorme Wachstumspotenziale 
prognostiziert (Allied Market Research 2020). Dem US-Marktforschungsunternehmen Gartner zu-
folge wird RPA seit 2018 als das am schnellsten wachsende Segment des weltweiten Marktes für 
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Unternehmenssoftware klassifiziert (Gartner 2019). Im Report RPA Market – Opportunities and Fo-
recast des globalen Marktforschungsunternehmens Allied Market Research aus dem Herbst 2020 
wird der RPA-Marktwert im Jahr 2019 nachträglich mit 1,64 Milliarden US-Dollar angegeben. Bis 
zum Jahr 2027 wird eine Wachstumsrate (compound annual growth rate (CAGR)) von 36,4 % und 
ein daraus resultierendes Marktvolumen in Höhe von 19,53 Milliarden US-Dollar erwartet (Allied 
Market Research 2020). 

Ebenfalls Einfluss auf die Entwicklung des RPA-Marktes nahm und nimmt der Ausbruch der andau-
ernden COVID-19-Pandemie im März 2020. Viele Organisationen wurden unvermittelt mit der Not-
wendigkeit struktureller Änderungen konfrontiert, wie bspw. der Bereitstellung von Remote-Arbeits-
plätzen oder dem erhöhten Bedarf an digitalen Arbeitskräften. In Unternehmen nahezu aller Bran-
chen zeichnete sich eine steigende Notwendigkeit an Geschäftsprozessmanagement und -automa-
tisierung ab, die maßgeblich durch disruptive Störungen in internen und externen Unternehmens-
prozessen, wie bspw. dem Einbruch von Lieferketten oder langen Reaktionszeiten, ausgelöst wurde 
(Grand View Research 2021). Dieser Bedarf bestärkt Unternehmen zum einen zur beschleunigten 
Implementierung von Automatisierungslösungen. Zum anderen bietet sich den Entscheidungstra-
genden in Unternehmen durch die pandemiebedingten Unterbrechungen die zunehmende Möglich-
keit der Entwicklung und Umsetzung zukunftsorientierter und wirksamer Strategien, wozu mitunter 
die Einführung effizienter Automatisierungslösungen zur Geschäftsprozessoptimierung gehört 
(Allied Market Research 2020). Erfolgreich realisierte RPA-Implementierungsprojekte während der 
durch die Pandemie ausgelösten Rezession werden aller Voraussicht nach die Nachfrage nach 
RPA-Software zusätzlich erhöhen und somit das Marktwachstum weiter beschleunigen (Grand View 
Research 2021). 

3.2 RPA als Akzeptanzobjekt 

Durch den Einsatz der effizienzsteigernden Automatisierungstechnologie RPA in der Unternehmen-
spraxis werden viele Arbeitsschritte von Mitarbeitenden obsolet und verändern folglich deren Ar-
beitsweise stark. So kann ein RPA-Bot mitunter Outputs generieren, die vom Menschen nicht mehr 
ohne weiteres überprüft und/oder nachvollzogen werden können (Lacity und Willcocks 2018). Dies 
steht im Gegensatz zur Tendenz von Individuen, gegenwärtige Zustände bewahren zu wollen. Dar-
über hinaus können mit der digitalen Transformation einhergehende Umgestaltungen in der Unter-
nehmensorganisation und -kultur, wozu die Implementierung der RPA-Technologie zählt, bei be-
troffenen Mitarbeitenden weitere subjektiv oder objektiv wahrgenommene Barrieren und Wider-
stände hervorrufen (Gronau und Ullrich 2019). Einen kritischen Erfolgsfaktor für die nachhaltige Nut-
zung von RPA und damit der Ausschöpfung der sich bietenden Effizienzpotenziale stellt demnach 
die Akzeptanz durch die beteiligten Mitarbeitenden dar. Erkenntnisse aus verhaltensökonomischen 
Studien besagen zudem, dass Entscheidungen im Management trotz des Vorliegens automatisiert 
gewonnener Erkenntnisse in einer Vielzahl von Fällen auf Grundlage subjektiver Kriterien und Prä-
ferenzen getroffen werden (Chlupsa 2017; Fröse et al. 2015; Gleißner und Piechota 2012; Holzmann 
2016). Dies lässt sich zum einen auf eine bewusste Missachtung der gewonnen Erkenntnisse auf-
grund mangelnder Akzeptanz dieser begründen. Eng damit verbunden ist zum anderen das Vor-
herrschen unbewusster kognitiver Verzerrungen, sogenannter Biases (Renshon und Kahneman 
2017). Als Beispiele für Biases lassen sich die Tendenz von Individuen, die Qualität eigener Ent-
scheidungen zu überschätzen (Overconfidence Bias) oder die übermäßige Bevorzugung gegenwär-
tiger Zustände gegenüber Veränderungen (Status-Quo Bias) nennen (Renshon und Kahneman 
2017; Samuelson und Zeckhauser 1988). Gründe für einen Status-Quo Bias bei Mitarbeitenden an-
gesichts der Implementierung und Nutzung von RPA sind u.a. der Verlust von Kontrolle oder die 
Sorge, bspw. aufgrund von Fähigkeitsdefiziten im Umgang mit der Technologie durch diese ersetzt 
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zu werden (Ansari et al. 2019; Fraunhofer 2018; Makridakis 2017). 17 % aller befragten Unterneh-
men gaben im Report von Deloitte an, bei der Einführung von RPA auf Widerstände bei den Mitar-
beitenden zu stoßen und nehmen diesen Umstand als Implementierungsbarriere wahr (Deloitte 
2020). 

Der Fokus in der Ausgestaltung der digitalen Transformation liegt in der Regel auf den technischen 
Innovationen und deren systemseitige Anpassung. Arbeitnehmenden, die mit automatisierten Pro-
dukten und Prozessen arbeiten müssen, kommt hingegen oftmals lediglich eine untergeordnete Be-
achtung zu (Fraunhofer 2018). Es ist unumstritten, dass der Umgang mit Technologien im berufli-
chen wie privaten Umfeld zu einer maßgeblichen Kernkompetenz geworden ist. Hierbei wird aller-
dings zumeist angenommen, dass Individuen sich auf die Anforderungen, die neuartige Technolo-
gien wie RPA mit sich bringen, einzustellen haben. Das Ziel einer erfolgreichen Etablierung von 
Technologien im Allgemeinen und von RPA im Besonderen kann jedoch nur bei gleichzeitiger Si-
cherstellung der Akzeptanz bei den Mitarbeitenden zur Nutzung der Technologie realisiert werden. 
Fehlende Akzeptanz ist kostspielig, da das Potenzial von RPA nicht voll ausgeschöpft wird, was 
wiederum Innovationen im Unternehmen bremst sowie zeitliche und finanzielle Kosten verursacht 
(Dietvorst et al. 2015) Insbesondere für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) erweist sich dies 
aufgrund begrenzter Ressourcen als besonders problematisch (Axmann und Harmoko 2021; 
Czichos und Neuburger 2021). Daher ist es essenziell zu verstehen, durch welche Faktoren die 
Akzeptanz von bzw. mögliche Widerstände gegenüber RPA determiniert werden. Bislang offen ist 
in der Literatur, welche kognitiven Biases beim Einsatz von RPA nachweisbare Relevanz zeigen. 

In Anbetracht der Problemstellung wurden vorhandene Quellen aus theoretischer Forschung und 
unternehmerischer Praxis analysiert. Bis dato existierende theoretische Konzeptionen der Techno-
logieakzeptanz im Allgemeinen und der Akzeptanz von RPA im Speziellen sind als unvollständig 
anzusehen. Bestehende Modelle der Akzeptanzforschung in Bezug auf Technologien sind entweder 
auf spezifische Nutzungskontexte, wie bspw. Informations- und Kommunikations (IuK)-Technologien 
am Arbeitsplatz oder Gesundheitstechnologien, ausgerichtet (Adams et al. 1992; Chau und Hu 2002; 
Ziefle 2013) und/oder beschränken sich im Wesentlichen auf zwei Schlüsseldeterminanten, welche 
für die Akzeptanzbewertung von den jeweiligen Autoren als maßgeblich erachtet werden: Einfach-
heit der Bedienung (ease of use) und wahrgenommene Nützlichkeit einer Technologie, (perceived 
usefulness) (Davis 1989; Venkatesh et al. 2012; Ziefle 2013). In Bezug auf RPA existiert eine Viel-
zahl an Forschungsfragen, die akzeptanzbezogene Aspekte thematisieren. Chandler et al. sowie 
Kirchmer adressieren bspw. die Frage, wie RPA-Bots angemessen zu kontrollieren und dadurch 
potenzielle Sicherheits-, Compliance- und wirtschaftliche Risiken zu vermeiden sind (Chandler et al. 
2017; Kirchmer 2017). Allerdings ergeben sich auch in diesem Fall Unzulänglichkeiten in der Akzep-
tanzbetrachtung, da diese überwiegend auf der Makroebene des Unternehmens vorgenommen 
wird. Im Hinblick auf Wahrnehmung und Verhalten von Mitarbeitenden in technologiebezogenen 
Umgebungen nennen Oschinsky et al. einen Einfluss des Status-Quo Bias (Oschinsky et al. 2020). 
Allerdings beschränkt sich die zugrundeliegende Untersuchung zum einen lediglich auf diesen einen 
Bias. Zum anderen werden Technologien im Allgemeinen, nicht jedoch RPA-spezifische Aspekte, 
untersucht. 

3.3 Klassifikation 

Mittels Literaturanalyse fand eine Klassifikation der Ausprägungen von Robotic Process Automation 
statt.  
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Abbildung 3-1: Datenerhebungs- und Selektionsprozess von Literatur (eigene Darstellung) 

Dabei konnten verschiedene relevante Ausprägungen identifiziert werden. Im Rahmen von Exper-
teninterviews und eines Workshops innerhalb eines Projekttreffen konnten die Merkmale validiert 
werden.  

      

Abbildung 3-2: Übersicht Merkmale und Merkmalsausprägungen von RPA (eigene Darstel-
lung) 

Insgesamt wurden neun Paper auf deren Ausprägungen untersucht. Folgende Abbildung zeigt deren 
Klassifikation im Überblick.  
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Abbildung 3-3: Typisierung von RPA (eigene Darstellung) 

3.4 Einflüsse auf die Akzeptanz von RPA 

Hinsichtlich der Akzeptanz von RPA werden nachfolgend relevante Faktoren erläutert und im Kon-
text des Algorithmus-Akzeptanzmodells von (Jussupow et al. 2020) betrachtet. Das Akzeptanzmo-
dell beschreibt, inwieweit die Characteristiken eines Algorithmus sowie die Charakteristiken eines 
alternativen Menschen, der die entsprechende Arbeit ausführen würde, Einfluss auf die Nutzung des 
Algorithmus haben. Folgende Charakteristiken kommen dabei zum Tragen: Algorithmus-Autonomie, 
Algorithmus-Leistung, Fähigkeiten des Algorithmus, Menschliche Mitwirkung betreffend des Algo-
rithmus, Expertise des alternativen Menschen und persönliche Distanz zum alternativen Menschen. 
Details zu den einzelnen Charakteristiken des Modells und deren Wirkungsweisen werden unter 
Gliederungspunkt 5 näher erläutert. 

 

Abbildung 3-4: Basis-Akzeptanzmodell (aus Jussupow et al. 2020) 
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Nachdem wichtige grundlegende Punkte bezüglich RPA vorgestellt wurden und ein theoretisches 
Rahmenmodell eingeführt wurde, werden im Folgenden weitere relevanter Faktoren hinsichtlich der 
Akzeptanz von RPA eingeführt. Dies erfolgt auf der Grundlage von Erkenntnissen aus der Literatur. 
Hierzu wird zunächst der Nutzer, der vor der Entscheidung steht RPA in seinen Arbeitsalltag zu 
integrieren, und dessen Umfeld beleuchtet. Anschließend werden weitere Faktoren in Abhängigkeit 
ihres zeitlichen Bezugs in zwei Kategorien unterteilt und beschrieben: solche Faktoren, die vor der 
Implementierung relevant sind, und solche, die nach der Implementierung relevant sind. Dabei wer-
den jeweils zuerst die Faktoren im Zusammenhang mit der RPA-Anwendung erläutert und daraufhin 
die Faktoren in Bezug auf den alternativen Menschen behandelt. Nachfolgend findet sich eine Über-
sicht der verschiedenen Faktoren im Kontext der Sphären des Akzeptanzmodells von Jussupow et 
al. (2020). 

 

Abbildung 3-5: Faktoren Algorithmusaversion (eigene Darstellung in Anlehnung an Jussu-
pow et al. 2020) 

Nutzer und soziales Umfeld 

Einfluss demografischer Daten 

Nachfolgend wird auf den Einfluss von demografischen Daten, nämlich Geschlecht, Alter und Bil-
dung, auf die Akzeptanz von RPA eingegangen. Diese betreffen hierbei weder das im Akzeptanz-
modell dargestellt RPA-Programm noch den alternativen Menschen, sondern befassen sich mit den 
Eigenschaften des Nutzers.  

Alter der RPA-Nutzer  

Forscher haben herausgefunden, dass besonders das Alter und die Bildung der Nutzer, einen ge-
wissen Einfluss auf die Verwendung von neuen Informationssystemen haben. Ein höherer Bildungs-
abschluss sowie ein jüngeres Alter haben einen positiven Einfluss auf die Nutzung von RPA. Diese 
Wirkungszusammenhänge sind jedoch nicht sehr stark. Werden diese Zusammenhänge der demo-
grafischen Daten und der Nutzung von Informationssystemen mit spezifischem Kontextwissen der 
Nutzer verbunden, wird die Verbindung stark verbessert (Dillon 2001). Jüngere Manager überneh-
men dabei auch öfter Innovationen, was daran liegt, dass jüngere Menschen bessere kognitive Res-
sourcen mitbringen, da diese Ressourcen mit dem Alter immer mehr abnehmen und jüngere Men-
schen darüber hinaus mehr bereit sind ein gewisses Risiko einzugehen, welches Innovationen wie 
RPA meistens mit sich bringen. Ältere Menschen haben auch eine größere psychologische Bindung 
an bestehende organisatorische Bedingungen und sind demnach weniger bereit, Veränderungen 
anzunehmen (Damanpour und Schneider 2006).  

Bildungsabschluss 
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Bei der Implementierung von RPA ist Wissen und Expertise notwendig, um die Prozesse richtig und 
erfolgreich umsetzen zu können. Gebildete Nutzer sind demnach eher in der Lage mit RPA umzu-
gehen und es kann somit eine gewisse Unsicherheit, welche oftmals mit Innovationen in Verbindung 
gesetzt wird, reduziert werden (Damanpour und Schneider 2006).  

Geschlecht 

Auch das Geschlecht der Nutzer hat einen Einfluss auf die Verwendung von RPA. Männer nehmen 
meistens bei der Einführung neuer Technologien ein geringeres Risiko bezüglich des Systems war 
als Frauen. Diese Erkenntnis kann jedoch nicht pauschal angenommen werden, was I. Im und seine 
Kollegen in ihrer Studie herausgefunden haben (Im et al. 2008). Darüber hinaus hat die der wahr-
genommenen Nutzen bei Männern einen höheren Einfluss auf die Absichten RPA zu nutzen. Bei 
Frauen hingegen hat die Benutzerfreundlichkeit des Informationssystems einen höheren Stellenwert 
(Venkatesh und Morris 2000). Zusätzlich beeinflussen Frauen eine Implementierung von RPA stär-
ker als Männer, weil Frauen zu einem partizipativeren und sozialeren Führungsstil neigen als Män-
ner. Es gibt demnach einige Unterschiede zwischen Frauen und Männern, diese sind jedoch sehr 
uneinheitlich (Damanpour und Schneider 2006).  

Soziale Einflüsse 

Unter sozialem Einfluss wird in diesem Zusammenhang das Ausmaß verstanden, welches ein Nut-
zer von RPA wahrnimmt, dass wichtige Stakeholder des Unternehmens der Überzeugung sind, dass 
die jeweilige Person RPA nutzen sollte oder ggf. nicht nutzen sollte. In einigen Akzeptanzmodellen 
ist dabei auch von der subjektiven Norm eines Nutzers die Rede (Venkatesh et al. 2003). Durch die 
Nutzung und Akzeptanz kann somit das persönliche Image gegenüber Führungskräften und ande-
ren Stakeholdern gestärkt werden, wenn diese der Meinung sind, dass RPA nützlich ist, auch wenn 
man selbst eine andere Auffassung hat (Venkatesh und Davis 2000). Gerade das Engagement der 
oberen Führungsetagen und des Managements, welche oftmals die Möglichkeit haben, das ge-
wünschte Verhalten zu belohnen oder ggf. zu bestrafen, sind dabei meistens extrem wichtig bei der 
Implementierung von RPA. Wenn wichtige Personen im Unternehmen von RPA überzeugt sind und 
die Implementierung vorantreiben, kann dies positive Auswirkungen auf andere Nutzer im Unterneh-
men haben. Nicht nur höherrangige Mitarbeiter im Unternehmen haben dabei einen Einfluss, son-
dern auch gleichrangige Kollegen. Die Nützlichkeit sowie die Produktivität nimmt dabei zu, wenn 
auch Arbeitskollegen RPA als nützlich ansehen (Wewerka et al. 2020). Diese Beeinflussung kann 
auch dadurch entstehen, dass sich die Menschen von den höherrangigen Mitarbeitern oder anderen 
Stakeholdern so unter sozialen Druck gesetzt fühlen, dass sie ihr eigenes Verhalten an das ge-
wünschte Verhalten der Stakeholder anpassen (Hameed et al. 2012). Diese Erkenntnisse treffen 
dabei eher auf Frauen als auf Männer zu, da Frauen ein größeres Bewusstsein für Gefühle haben 
und demnach zwischenmenschliche Beziehungen eine größere Bedeutung haben. Frauen lassen 
sich darüber hinaus auch eher von anderen beeinflussen, da sie sich immer regelkonform verhalten 
möchten. Im Gegensatz dazu tendieren Männer öfter Befehle nicht direkt zu befolgen (Venkatesh 
und Morris 2000).  

Während der Implementierung 

Veränderungen durch RPA im Unternehmen 

Durch die Implementierung von RPA kann es zu einigen weitreichenden Veränderungen im Unter-
nehmen kommen. Die Rolle des Menschen wird durch die Einführung von RPA stark verändert. Die 
Veränderungen stehen hierbei in engem Zusammenhang mit dem Grad der Charakteristik Algorith-
mus-Autonomie. Es entstehen neuen Arbeitsinhalten sowie neue Beschäftigungsformen für die Be-
teiligten, in Abhängigkeit davon, wie eigenständig der Algorithmus arbeitet oder ob menschliches 
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Handeln beziehungsweise Entscheiden notwendig ist. Folgen hiervon sind, dass es zu neuen, qua-
litativ höherwertigen Aufgaben kommt und alte Prozesse und Aufgaben für den Mitarbeiter komplett 
wegfallen können. Bisherige Spezialisten in ihren Bereichen werden neuen Unternehmensbereichen 
zugeordnet und es sind neue Spezialisten notwendig für Aufgaben, welche RPA nicht erledigen 
kann. Zusätzlich müssen Entscheidungsregeln und -verhalten ggf. angepasst werden, da die Pro-
zesskontrolle nicht mehr ausschließlich beim Menschen liegt und die bisherige Hierarchie bei Ent-
scheidungen somit abgelöst wird. Allgemein ändert sich mithin der komplette Ablauf und die Orga-
nisation im Unternehmen (Gronau und Ullrich 2019). Je komplexer und schwieriger die zu automa-
tisierenden Prozesse sind, desto aufwendiger sind auch die dadurch resultierenden Veränderungen 
im Unternehmen. Entscheidende Bestandteile eines guten Managements sind in dieser Zeit klare 
und effektive Kommunikation untereinander mit allen Beteiligten, Leadership und die Unterstützung 
des Top-Managements (Barnett 2015). Die Veränderung der Entscheidungsmacht und der damit in 
Verbindung stehenden Verantwortung und Qualität der Arbeit innerhalb des Unternehmens spielt 
eine sehr große Rolle. Durch RPA soll dabei die Qualität der bisherigen Arbeit gesteigert werden hin 
zu lohnenderer bzw. kritischerer Arbeit (Lacity et al. 2016). Inwiefern die Nutzer von RPA dabei 
jedoch die zunehmende Verantwortung wollen, hängt von Person zu Person ab. Die Funktionsweise 
und Autonomie des einzuführenden Algorithmus bestimmt somit zum Teil, welche alternativen Auf-
gabenfelder ein Nutzer künftig übernimmt. Wenn das hierdurch neu zu übernehmende Aufgabenfeld 
dem Nutzer attraktiver erscheint, wie beispielsweise aufgrund von höherer Verantwortung, wäre die 
Akzeptanz von RPA höher. 

Jobrelevanz 

Die Jobrelevanz wird definiert als "die Wahrnehmung der Person hinsichtlich des Grades, in dem 
das Zielsystem auf ihre Arbeit anwendbar ist" (Venkatesh und Davis 2000). Bei der Relevanz von 
RPA geht es um die Zuverlässigkeit und die Funktionalität, ob RPA wirklich richtig eingesetzt wird, 
indem lästige und sich wiederholende Aufgaben bewältigt werden. Dieser Faktor ist ebenfalls mit 
der Charakteristik Algorithmus-Autonomie verknüpft, da die Funktionsweise und Eigenständigkeit 
einer Anwendung darüber bestimmt, inwieweit ein Mitarbeiter hinsichtlich der Aufgabe entlastet wird. 
Dies hängt von Aufgabe zu Aufgabe ab und ist oftmals sehr subjektiv. Dabei muss beachtet werden, 
ob die RPA-Software wirklich die Aufgaben bewältigt, für die es vorgesehen ist oder der Mitarbeiter 
keine wirkliche Hilfe durch die Software hat und mit dem vorherigen Zustand zufriedener war. Jede 
Automatisierung muss demnach einen Nutzen für den Mitarbeiter bringen, sodass es sich lohnt RPA 
zu verwenden (Wewerka et al. 2020). Wichtig ist, dass der Nutzer auch wirklich überzeugt ist, dass 
die Verwendung von RPA seinen Arbeitsalltag eindeutig verbessert. Innovationen werden demnach 
eher akzeptiert, wenn sie dem Nutzer einen Vorteil bieten und komfortabel anzuwenden sind 
(Thompson et al. 1991). Um die Funktionalität zu maximieren ist es daher von großem Vorteil, die 
Nutzer mit in den Implementierungsprozess einzubinden, da diese das größte Fachwissen bezüglich 
des zu automatisierenden Prozesses vorweisen können und somit alle relevanten Aufgaben, welche 
die RPA-Software erledigen soll, berücksichtigt werden. Wenn die Bedürfnisse der Nutzer nun durch 
die Einführung von RPA nicht befriedigt werden, ist die tatsächliche Verwendung sehr gering (Ni-
ckerson 1999). Die Funktionsweise und Autonomie des einzuführenden Algorithmus bestimmt somit 
zu großen Teilen die Relevanz und damit auch die Akzeptanz. 

Ängste und Bedrohuhngen durch RPA 

Ängste und Bedrohungsgefühle treten meist zu Beginn auf, noch vor der Implementierung und der 
Sensibilisierung durch das Unternehmen. Die größte Bedrohung sehen Nutzer von RPA dabei in 
dem Verlust ihres Arbeitsplatzes an die Automatisierungstechnologie, da sie RPA oftmals als direk-
ten Konkurrenten ansehen. Dadurch kann es zu Spannungen im Unternehmen kommen, was zu 
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einer schlechteren Arbeitsmoral führen würde (Asatiani und Penttinen 2016). Dies geschieht unter 
anderem durch die Despezialisierung. Hierbei werden Aufgaben, die bisher von einem Menschen 
durchgeführt wurden, nun von RPA durchgeführt. Durch die Implementierung von RPA können zwar 
neue Arbeitsplätze entstehen bzw. die Mitarbeiter könnten neuen Aufgaben zugeordnet werden, 
dies wird aber oftmals zu Beginn schlecht kommuniziert und ist demnach sehr unklar für die Mitar-
beiter (Gronau und Ullrich 2019). Die Nutzer überschätzen auch sehr oft die negativen Aspekte bei 
der Implementierung einer neuen Innovation, wodurch Menschen meist vom für sie persönlich 
schlechtesten Szenario ausgehen und in Panik geraten oder die Implementierung probieren zu sa-
botieren (Lacity und Willcocks 2016). Darüber hinaus wollen Menschen sehr oft bisherige Zustände, 
sofern diese einigermaßen erfolgreich waren, bewahren und fühlen sich von neuen Techniken und 
Innovationen zu Beginn teilweise bedroht. Die Nutzer haben dann von Anfang an eine schlechte 
Sichtweise auf RPA, was zu Barrieren und Resistenzen führt. Eine weitere Angst der Nutzer von 
RPA könnte die zu Beginn fehlende Qualifikation und die damit in Verbindung stehenden Weiterbil-
dungsmaßnahmen sein. Diese stehen in Zusammenhang mit viel Aufwand und eventuellen Fähig-
keiten, denen die Nutzer nicht gewachsen sind und sich demnach bedroht fühlen, wie oben erwähnt, 
ersetzt zu werden (Gronau und Ullrich 2019). Im Zusammenhang neben der fehlenden Qualifikation 
stehen noch Ängste oder Befürchtungen vor der fehlenden Fähigkeit bezüglich des Umgangs mit 
Computern oder in diesem Falle mit Automatisierungstechnologien wie RPA. Dabei geht es um die 
allgemeine Einstellung gegenüber Innovationen und Technologien und die damit verbundenen per-
sönlichen Ängste, wie z.B. der Verlust des Arbeitsplatzes (Venkatesh 2000). Ähnlich zu den Ängsten 
tritt bei der Implementierung von RPA auch eine gewisse Unsicherheit bzw. ein wahrgenommenes 
Risiko bei den Nutzern auf. Diese Unsicherheiten können u.a. durch Diskrepanzen in der persönli-
chen Einschätzung von der aufzubringenden Leistung und dem letztendlich tatsächlich aufzubrin-
genden Aufwand entstehen. Ängste können derweil einfacher reduziert werden als das persönlich 
wahrgenommene Risiko der Nutzer (Im et al. 2008). Die potenziellen im Zusammenhang mit RPA 
vorliegenden Ängste stehen im Zusammenhang mit mehreren Charakteristiken des Akzeptanzmo-
dells. Beispielsweise die Angst des Jobverlusts kann einerseits mit dem Charakteristikum Algorith-
mus-Autonomie zusammenhängen, da je autonomer ein Algorithmus arbeitet desto weniger 
menschliche Arbeitskraft für die entsprechende Aufgabe benötigt wird. Andererseits ist ein Zusam-
menhang zwischen der Angst des Jobverlusts und dem Charakteristikum der Menschlichen Mitwir-
kung nicht abwegig, da bei nötiger Mitwirkung, in beispielsweise dem Training und der Verbesse-
rung, der Mitarbeiter weiterhin wichtig für die auszuführende Aufgabe ist. Selbige Gedanken sind 
auch auf den Aspekt der persönlichen Distanz zum alternativen Menschen, falls die RPA-Anwen-
dung nicht die Aufgabe des benutzenden Mitarbeiters selbst, sondern die eines Kollegen betrifft. Bei 
größerer sozialer Bindung zu jenem Kollegen kann die Sorge vor dem Jobverlust des Kollegen 
schwerer wiegen. Ängste beeinflussen somit mehrere Aspekte des Akzeptanzmodells und spielen 
daher eine große Rolle hinsichtlich der Akzeptanz. Eine Reduzierung der Ängste ist daher ratsam. 
Die praktische Beteiligung an der Implementierung kann hierbei viele Ängste und Unsicherheiten 
bezüglich des Umgangs mit RPA größtenteils reduzieren, da die Nutzer ein umfangreiches und bes-
seres Verständnis für das System haben (Venkatesh und Bala 2008). Genaueres zur Reduzierung 
der Ängste und Unsicherheiten wird im nachfolgenden Unterpunkt erläutert. 

Sensibilisierung der Nutzer 

Die Sensibilisierung der Mitarbeiter, Nutzer und anderer Stakeholder vor und während der Imple-
mentierung ist grundlegend für den Erfolg von RPA. Besonders bei den Mitarbeitern des Unterneh-
mens, welche sich oftmals von RPA bedroht fühlen und in direktem Zusammenhang mit RPA stehen, 
müssen wichtige Werte und Vorteile, welche eine Implementierung von RPA mit sich bringen würde, 
offen und ehrlich kommuniziert werden, um Vertrauen zwischen den Nutzern und RPA herzustellen. 
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Dies kann unter anderem auch z.B. das Aufzeigen einer Erfolgsgeschichte eines anderen Unterneh-
mens sein, welches RPA eingesetzt hat (Syed et al. 2020). Das Gefühl der Bedrohung bzw. Ängste 
können durch unterschiedliche Faktoren hervorgerufen werden. Die Mitarbeiter müssen mit den neu 
definierten Rahmenbedingungen klarkommen. Es kommt zu neuen Arbeitsinhalten und Beschäfti-
gungsformen sowie zu teilweise deutlich komplexeren Prozessabläufen. Die größte Befürchtung der 
Mitarbeiter besteht zu Beginn jedoch oftmals darin, ihren Arbeitsplatz durch die Implementierung 
von RPA zu verlieren, weshalb genau in diese Richtung überzeugende Argumente des Unterneh-
mens gebracht werden sollten (Gronau und Ullrich 2019). Sobald eine Sensibilisierung der Mitarbei-
ter stattgefunden hat, in welcher Art auch immer, sind die meisten Nutzer von RPA überzeugt und 
fühlen sich dadurch nicht mehr so bedroht wie zu Beginn, da der Nutzen und die Vorteile überwie-
gen. Im Nachhinein waren einige Mitarbeiter sogar erfreut, dass ihnen lästige Arbeit durch RPA 
abgenommen wurde (Lacity und Willcocks 2016). Eine Möglichkeit, welche z.B. das Unternehmen 
OpusCapita angewendet hat, war die Namensgebung von RPA, sodass RPA als Assistent mit einem 
menschlichen Namen angesehen wurde. (Hallikainen et al. 2018). Weitere Einflüsse menschlicher 
Eigenschaften der RPA-Anwendung, die zur Sensibilisierung genutzt werden, werden im Abschnitt 
zu den Einflüssen nach der Implementierung nochmals genauer untersucht. Darüber hinaus sollten 
nicht nur die eigenen Mitarbeiter sensibilisiert werden, sondern auch auf die Erwartungen der Kun-
den eingegangen werden, insofern diese von der Implementierung von RPA betroffen sind (Lacity 
und Willcocks 2018). Diese Sensibilisierung kann durchaus schon vor der eigentlichen Implemen-
tierung ablaufen, indem zum Beispiel die Automatisierung durch einen "bottom-up" und nicht durch 
einen "top-down" Ansatz eingeführt wird. Hierbei wird die Idee der Automatisierung somit von ein-
zelnen Mitarbeitern eingebracht, die demnach von der Implementierung überzeugt sind und von An-
fang an dabei mit eingebunden werden. Beim "top-down" Ansatz dagegen geht der Impuls meist 
vom Management aus, bei dem die einzelnen Mitarbeiter oftmals gar nicht mit involviert sind. Eine 
größere Zufriedenheit der Nutzer von RPA ist folglich beim "bottom-up" Ansatz gegeben (Langmann 
und Turi 2020). Eine höhere Akzeptanz von RPA kann dabei durch verschiedene Arten der Sensi-
bilisierung erreicht werden: Informieren, Involvieren, Verhandeln sowie Einbinden der Mitarbeiter in 
den Implementierungsprozess. Das Informieren findet hierbei im Vornherein statt, welche Verände-
rungen und Anforderungen zu erwarten sind. Die Nutzer zu involvieren bedeutet, dass ihre Einstel-
lung abgefragt und ernsthaft mit einbezogen wird. Die Mitarbeiter können auch direkt mit beteiligt 
sein, indem mit allen Beteiligten untereinander verhandelt wird oder die Mitarbeiter konkrete Aufga-
ben bekommen und dadurch aktiv bei der Implementierung mitwirken (Gronau und Ullrich 2019). 
Die Sensibilisierung von Nutzern sollte nicht nur vor der Implementierung stattfinden, sondern zu-
sätzlich während und nach der Implementierung durch z.B. Fortbildungen oder Training zum Um-
gang mit RPA (Venkatesh und Bala 2008). Das Miteinbeziehen der Stakeholder steht indessen oft-
mals in Verbindung mit zusätzlicher Zeit und zusätzlichen Kosten, welche sich jedoch auf jeden Fall 
lohnen, wenn die Nutzung und Akzeptanz der Nutzer dadurch höher ist als ohne eine Sensibilisie-
rung (Baroudi et al. 1986). Je früher und regelmäßiger die Mitarbeiter dabei von RPA überzeugt 
werden, desto besser ist es, da anfangs sehr oft die negativen Auswirkungen bei den Mitarbeitern 
überschätzt werden (Lacity und Willcocks 2016). Die Sensibilisierung nimmt somit Einfluss auf den 
oben erläuterten Aspekt der Ängste und Bedrohungen, der wiederum in Verbindung mit den Cha-
rakteristika Algorithmus-Autonomie, Menschlichen Mitwirkung und persönlichen Distanz zum alter-
nativen Menschen steht. 

Top-Management Support 

Auch wenn wie oben erwähnt es von Vorteil ist RPA als "bottom-up" Ansatz einzuführen, ist es 
grundlegend wichtig von Beginn an das Top-Management im Unternehmen (C-Suite) in die Imple-
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mentierung mit einzubeziehen. Wenn diese von RPA überzeugt sind, ist es möglich, dass letztend-
lich auch mehr Nutzer, z.B. durch den sozialen Druck, von RPA überzeugt werden (Lacity und 
Willcocks 2018). Top-Management-Support bezieht sich "auf den Grad, in dem eine Person glaubt, 
dass das Management sich für die erfolgreiche Implementierung und Nutzung eines Systems ein-
setzt" (Venkatesh und Bala 2008). Dies kann entweder direkt, durch beispielsweise der Nutzung der 
Anwendung, oder auch indirekt, durch beispielsweise der Bereitstellung von Ressourcen, gesche-
hen (Venkatesh und Bala 2008). Wenn in einem Unternehmen die Unterstützung des Top-Manage-
ments nicht gegeben ist und die Implementierung demnach nur abteilungsintern stattfindet, fehlt es 
an Einfluss und an der Breite der Anwendung, da Mitarbeiter anderer Abteilungen RPA als Kuriosität 
ansehen und so Komponenten bei der Skalierung von RPA nicht wiederverwendet werden können 
(Lacity und Willcocks 2016). Um die Chefetagen von RPA zu überzeugen ist oftmals lediglich nur 
der Vergleich der Kosten und der Produktivität von der RPA-Software zum jetzigen Zustand mit 
menschlichen Vollzeitarbeitskräften notwendig (Fersht und Slaby 2012). Zusätzliche wichtige Vor-
teile von RPA sollten jedoch nicht unberücksichtigt gelassen werden und dem Top-Management 
aufgeführt werden, wie z.B. auch der Nutzen für die Kunden und die Transformation des Unterneh-
mens (Syed et al. 2020). In einem kleineren Unternehmen hat z.B. der CEO einen größeren Einfluss 
und kann RPA somit nutzbar machen, da er stärkere Beziehungen zu den Mitarbeitern pflegt als in 
großen Unternehmen. Demnach ist dort die Überzeugung des Top-Managements von noch größerer 
Bedeutung (Igbaria et al. 1997).  

Darüber hinaus sollte auch die IT-Abteilung mit involviert sein, auch wenn es sich nicht um ein IT-
Projekt handelt (Lacity und Willcocks 2018). Die IT kann wichtige Aufgaben übernehmen, welche 
neben dem Fachwissen auch sehr grundlegend sind. Es ist durchaus wichtig die RPA-Software vor 
bzw. während der Implementierung auf Sicherheit zu überprüfen, gewisse Zugriffsregeln zu entwi-
ckeln, sodass keine sensiblen Daten preisgegeben werden und eine regelmäßige Wartung der RPA-
Software intern durchzuführen (Lacity und Willcocks 2016). Die Überzeugung der IT-Abteilung bei 
RPA mitzuwirken ist oftmals eine größere Herausforderung, da RPA diese aufgrund der kostengüns-
tigeren und effektiveren Arbeitsweise in ein schlechtes Licht rücken könnte (Fersht und Slaby 2012). 
Die Einbindung der IT-Abteilung sowie eine Unterstützung des Top-Managements haben somit das 
Potenzial zu mehr RPA-Akzeptanz beizutragen. 

Nach der Implementierung 

Erfahrung 

In der Literatur wurde herausgefunden, dass die Erfahrung Auswirkungen auf die Nutzung und die 
Sichtweise von Automatisierungstechnologien haben könnten. Mit zunehmender Erfahrung nimmt 
die Zufriedenheit und Nutzung von RPA zu und der geschätzte zu erbringende Aufwand zur Nutzung 
und zum Erlernen von RPA wird immer geringer. Es kann somit mehr Aufmerksamkeit auf die tat-
sächliche Nutzung von RPA gelegt werden (Taylor und Todd 1995). Nicht nur die Erfahrung an sich, 
sondern zudem auch die allgemeine Reife der Nutzer von RPA und des Unternehmens spielen dabei 
eine Rolle. Reifere Mitarbeiter weisen eine höhere Zufriedenheit von RPA auf. Es ist demnach von 
großem Vorteil, wenn ein Unternehmen durch grundlegende Ressourcen und finanzielle Mittel eine 
Reife im Betrieb entwickelt. Wenn die Nutzer dadurch ein Verständnis für neue Technologien und 
Innovationen entwickeln, sind die Zufriedenheit und dadurch auch die Ergebnisse diesbezüglich 
besser (Syed et al. 2020). Positive Erfahrungen mit ähnlichen Innovationen und Technologien for-
dern demzufolge den Lernprozess neuer, ähnlicher Innovationen. Dadurch ist die Bereitschaft grö-
ßer eine Technologie, wie z.B. RPA, zu akzeptieren, wenn im Unternehmen schon ähnliche Projekte, 
mit optimalerweise positiven Erinnerungen, durchgeführt wurden. Diese Erfahrungen und Assoziati-
onen können jedoch von Mitarbeiter zu Mitarbeiter individuell variieren (Agarwal und Prasad 1999). 
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Darüber hinaus kann durch Erfahrung angeeignetes Wissen, welches eventuell bei der Nutzung von 
RPA wiederverwendet werden kann, einfacher zugänglich sein. Zusätzlich kommt es zu einer stär-
keren Beziehung zwischen den Absichten sich zu verhalten und dem tatsächlichen Verhalten (Taylor 
und Todd 1995). Dies hängt damit zusammen, dass mit zunehmender Erfahrung die sozialen Ab-
hängigkeiten und Einflüsse geringer werden, was bedeutet, dass die Nutzer sich nicht mehr so ein-
fach von anderen Personen beeinflussen lassen, da sie mit der Zeit immer mehr Wissen über die 
Innovation selbst aneignen und nicht auf Wissen und Meinungen anderer hören (Venkatesh und 
Davis 2000). Erfahrung im Bereich der IT und Automatisierungstechnologien sind allerdings nicht 
zwingend notwendig, da der Umgang mit RPA schnell und einfach durch z.B. Fortbildungen und 
Training beigebracht werden kann (Willcocks et al. 2015b). Darüber hinaus ist es nicht nur von Vor-
teil, wenn die Nutzer Erfahrungen mit RPA haben, sondern auch der Anbieter oder Manager des 
Unternehmens. Je mehr Erfahrung ein Anbieter von RPA mit seinen Produkten vorweisen kann, 
desto geringer ist die Unsicherheit und die Zusammenarbeit kann somit gestärkt werden (Lacity et 
al. 2016). Zudem kann ein erfahrener Manager mit herausfordernden Situationen, wie z.B. der Im-
plementierung von RPA, besser umgehen als ein unerfahrener Manager (Damanpour und Schneider 
2006).  

Neben der allgemeinen Erfahrung mit RPA ist zudem auch die Erfahrung mit der konkret zu verwen-
denden RPA von Interesse. Es ist möglich, dass sich die Zufriedenheit und die Nutzung von RPA im 
Laufe der Verwendung verändern. Diesem Ansatz zufolge geht es nicht um die Erfahrung zu Beginn, 
sondern die Erfahrung, welche während der Nutzung von RPA gesammelt wird. Dabei kann es sein, 
dass je länger RPA genutzt wird, die Akzeptanz zu- oder auch abnimmt. Dies liegt daran, dass die 
Nutzer nun eine eigene Meinung und mehr eigene Informationen über die implementierte Techno-
logie haben und ihre Sichtweise nicht mehr von anderen Stakeholdern abhängig ist (Venkatesh und 
Morris 2000). Darüber hinaus gehen durch das angeeignete persönliche Wissen im Laufe der Nut-
zung die Ängste und Bedrohungsgefühle zurück und werden von positiven Assoziationen überboten 
(Venkatesh und Bala 2008). Die gesammelte Erfahrung mit einer RPA wird im Akzeptanzmodell 
anhand des Charakteristikums Algorithmus-Leistung abgebildet. Abhängig davon, ob die Leistung 
des Algorithmus sehr fehleranfällig ist oder weitgehend fehlerlos ist, können Erfahrungen hiermit als 
positiv oder negativ aufgefasst werden und die Akzeptanz entsprechend beeinflussen. Je mehr Be-
obachtungen vom Mitarbeiter gemacht werden, desto fundierter kann dieser sich ein eigenes Bild 
über die RPA-Anwendung machen. 

Outputqualität und Vertrauen 

In diesem Kapitel geht es um die Qualität des Outputs von RPA, inwiefern dieser überhaupt be-
obachtbar ist und welche Auswirkungen dies auf das Vertrauen der Nutzer von RPA hat. Die Qualität 
von RPA ist ebenfalls teil des Charakteristikums Algorithmus-Leistung. Technologien, bei denen das 
Ergebnis deutlich beobachtbar ist, werden von den Nutzern mehr akzeptiert als Innovationen, bei 
denen keinen Output bemerkbar ist (Dillon 2001). Wenn es um die Qualität der Daten geht, ist für 
die Software die Qualität der Eingabedaten zu Beginn von größerer Bedeutung, welche gewisse 
Voraussetzungen erfüllen müssen, um damit erfolgreich arbeiten zu können. Für die Nutzer ist je-
doch die Qualität des Outputs von größerer Bedeutung. Diesbezüglich gilt: Je besser die Eingabe-
daten sind, desto höher ist letztendlich auch die Qualität des Outputs (Syed et al. 2020). Wenn es 
um die Qualität der Ergebnisse von RPA geht, muss ein Gleichgewicht zwischen den Ressourcen, 
der Zeit und der Qualität gefunden werden. Je schneller die Implementierung gehen soll, desto kost-
spieliger ist es und die Qualität wird darunter leiden. Ähnlich ist dies auch bei den aufzubringenden 
Ressourcen. Wenn hierbei gespart wird, kann dies negative Auswirkungen auf die Qualität und die 
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Kosten haben. Deshalb muss ein Gleichgewicht gefunden werden, bei dem alle Komponenten ma-
ximiert werden (Willcocks et al. 2015b). Den Nutzern ist es darüber hinaus meist wichtig zu sehen 
und zu verstehen, was vor sich geht und dass die Ergebnisse und Arbeitsschritte der RPA-Software 
spürbar sind. Die Nachweisbarkeit und Spürbarkeit der Ergebnisse bezieht sich demnach auf das 
Ausmaß, in dem die Ergebnisse durch die Verwendung von RPA beobachtbar und kommunizierbar 
sind (Yi et al. 2006). Wenn die Nutzer zwar mit dem Ergebnis zufrieden sind, jedoch nicht wissen, 
wie dieses zustande kommt, sehen die Nutzer nicht den vollen Wert, welcher RPA letztendlich mit 
sich bringt (Venkatesh und Davis 2000). Dabei geht es auch um Vertrauen, dass RPA die richtigen, 
auf den eigenen Arbeitsplatz bezogenen, Aufgaben bewältigt. Dieses Vertrauen ist höher, wenn die 
Nutzer verstehen, was RPA macht und die Mitarbeiter etwas mit den Ergebnissen anfangen können 
(Nickerson 1999). Bei geringem Vertrauen hat RPA auch nicht den Einfluss, den es sonst haben 
könnte, da die Nutzer alle Schritte und Ergebnisse der Software nochmals überprüfen, was einen 
enormen zeitlichen Aufwand bedeutet. Das Vertrauen kann dadurch sichergestellt werden, dass es 
integrierte Kontrollen und Prüfpunkte gibt, welche durch Updates immer auf dem aktuellen Stand 
sind, sodass alle Aufgaben und Prozesse korrekt ausgeführt werden. Wenn die Nutzer von RPA 
eine höhere Effizienz oder Produktivität nicht mit der Implementierung von RPA in Verbindung brin-
gen, ist die Akzeptanz von RPA nicht sehr hoch, da kein Nutzen wahrgenommen wird. Die Nach-
vollziehbarkeit und Spürbarkeit der Ergebnisse von RPA sind folglich von außerordentlicher Bedeu-
tung für die Akzeptanz unter den Nutzern (Wewerka et al. 2020).  Nachvollziehbare und qualitativ 
hochwertige Ergebnisse einer RPA tragen somit zu Vertrauen und folglich auch der Akzeptanz bei. 

Human-Robot-Interaction und menschliche Eigenschaften 

Es gibt verschiedene Arten der Interaktion zwischen Menschen und Softwarerobotern. In diesem 
Kapitel wird darauf eingegangen, ob eine Interaktion mit RPA erwünscht ist, welche Art von Interak-
tion von den Nutzern bevorzugt wird und welche Auswirkungen dabei menschliche Eigenschaften 
der RPA-Anwendung haben. 

Oftmals gibt es eine spürbare Interaktion, welche bei erfolgreicher Implementierung von RPA zu 
qualitativ hochwertigen Mensch-Roboter Teams führen kann. Der Mensch und die RPA-Software 
ergänzen sich gegenseitig und sind somit zusammen leistungsfähiger (Madakam et al. 2019). Das 
Ziel ist es jedoch, die Automatisierung so weit voranzubringen, dass der Mensch nur noch selten 
eingreift und mit der RPA-Software interagiert. In Indien sollen z.B. bei der "State Bank of India" bis 
zu diesem Jahr 85% der Beziehungen der Kunden zum Unternehmen automatisiert und ohne eine 
Interaktion mit einem Menschen innerhalb des Unternehmens durchgeführt werden (Madakam et al. 
2019). Wenn es zu einer Interaktion zwischen dem Nutzer und RPA kommt, sollte diese klar ver-
ständlich und deutlich sein. Der Nutzer hat eine geringere Akzeptanz, wenn die Kommunikation mit 
der Software von hohem Aufwand und darüber hinaus nicht verständlich ist (Davis 1989). Die Zu-
friedenheit der Interaktion ist maßgeblich für den Erfolg der Anwendung. Wichtige Merkmale können 
u.a. die Geschwindigkeit und Genauigkeit der RPA-Software sein. Hat der Nutzer eine subjektive 
Abneigung, wird dies auch die Akzeptanz von RPA negativ beeinflussen (Chin et al. 1988). Um die 
Kommunikation mit der RPA-Software erfolgreich zu gestalten, muss darüber hinaus sichergestellt 
werden, dass alles richtig verstanden wird. Das heißt, die Kommandos und Befehle für RPA müssen 
richtig aufgefasst und umgesetzt werden. Dies kann oft beispielsweise bei der Eingabe von Daten 
zur Bearbeitung für RPA zu Herausforderungen führen, die im Vornherein klar geregelt sein sollten. 
Die RPA-Software sollte z.B. direkt eine Fehlermeldung angeben, bevor es zur falschen Bearbeitung 
der Prozesse kommt (Nickerson 1999). Oftmals, um den Nachteilen und Herausforderungen der 
Interaktion entgegen zu treten, werden demnach Jobs bzw. Prozesse automatisiert, welche im Hin-
tergrund laufen. Somit sind keine Interaktionen zwischen Menschen und RPA notwendig (Nickerson 
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1999). Falls jedoch eine Interaktion stattfindet, sollten die in diesem Kapitel dargestellten Kriterien 
eingehalten werden. Die Interaktion mit RPA kann - neben dem oben beschriebenen Einfluss hin-
sichtlich der Ängste und Unsicherheiten in Bezug auf den Arbeitsplatz - somit auch zur Akzeptanz-
verringerung beitragen, wenn beispielsweise die Interaktion für den Benutzer unverständlich und 
frustrierend ist. Bei geringerer Interaktion besteht weniger Gefahr, dass eine solche negative Inter-
aktion auftritt. Dieser Aspekt hängt somit ebenfalls mit dem Charakteristikum Menschlichen Mitwir-
kung zusammen. Eine hohe Verständlichkeit und Klarheit im Rahmen der Interaktion ist hier wichtig 
hinsichtlich der Akzeptanz.  

Zudem muss beachtet werden, welche Eigenschaften die RPA-Software annimmt. Dabei geht es 
darum, ob Menschen wollen, dass die Charakteristika der Software mit denen eines menschlichen 
Nutzers übereinstimmen oder, dass diese Eigenschaften unterschiedlich sein sollten. Allgemein 
lässt sich dabei sagen, dass die meisten Nutzer ihre persönlichen Eigenschaften denen eines Ro-
boters nicht ähnlich ansehen, sondern die eigenen, menschlichen Charakteristika eindeutig stärker 
einzuschätzen sind. Zu erwähnen ist, dass hierbei oftmals Studien mit physischen Robotern durch-
geführt wurden und nicht mit Softwarerobotern und die Auffassungen der Nutzer auch sehr situati-
onsabhängig waren, d.h. in welchem Umfeld die Roboter eingesetzt wurden (Woods et al. 2005). 
Darüber hinaus statten Menschen teilweise Automatisierungstechnologien, in diesem Falle RPA-
Softwares, unbeabsichtigt und automatisch mit Persönlichkeiten aus, obwohl dies so gar nicht be-
absichtigt ist. Ohne große Vorüberlegungen ist es dann somit theoretisch möglich, dass Menschen 
sich von der Software bedroht und angegriffen fühlen, wenn diese zu starke menschliche Charakte-
ristika aufweist (Dryer 1999). Dieses Phänomen nennt sich "Uncanny Valley" und wurde schon in 
einigen Forschungen genauer untersucht. Es beinhaltet die Aussage, dass sich die Reaktion eines 
Menschen bezüglich des Roboters abrupt zum Negativen ändert, wenn dieser zu menschenähnlich 
ist (Mori et al. 2012). Die Eigenschaft einer RPA-Anwendung menschenähnlich zu sein, beziehungs-
weise zu wirken, kann dem Charakteristikum der Fähigkeiten des Algorithmus zugeordnet werden. 
Diese Eigenschaft kann als Fähigkeit interpretiert werden, da es in bestimmten Szenarien sogar 
vorteilhaft beziehungsweise sogar gewünscht ist, wenn RPA menschenähnlich auftreten kann. Ein 
Beispiel hierzu könnte ein Chatbot sein. In einigen Studien wurde sogar gezeigt, dass Menschen 
einem Algorithmus bestimmte Aufgaben eher zutrauen, wenn dieser menschenähnliche Eigenschaf-
ten hat (Castelo et al. 2019). Menschenähnlichkeit kann daher kontextabhängig wirken.  
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 AP2: Interaktion zwischen Menschen und RPA  
Die relevanten Schnittstellen und Interaktionen zwischen Mitarbeitern und Software werden, anhand 
von Experten-Interviews identifiziert. Des Weiteren werden bei der Mitarbeiter-Software-Interaktion 
Anforderungen an die Schnittstelle untersucht und Ergebnisse in einem interaktiven Bewertungs-
werkzeug ergänzt. Es existiert bereits eine große Anzahl an Tools und Technologien, die in Verbin-
dung mit RPA nutzbar sind. Es ist aber auch zu erwähnen, dass sich diese Technologien zum Teil 
überschneiden oder auf denselben grundlegenden Techniken aufbauen. Die Arbeit soll sich aller-
dings mit dem Einsatz von Algorithmen in Verbindung mit RPA beschäftigen. Deshalb ist, bevor 
weiter auf die Technologien eingegangen werden kann, wichtig zu klären, um was es sich bei Algo-
rithmen handelt. Unter einem Algorithmus versteht man:  

1. …eine präzise [...] endliche Beschreibung eines allgemeinen Verfahrens unter Verwendung ele-
mentarer Verarbeitungsschritte zur Lösung einer gegebenen Aufgabe.  

2. …Lösungsverfahren in Form einer Verfahrensanweisung, die in einer wohldefinierten Abfolge von 
Schritten zur Problemlösung führt.“ (Gabler Wirtschaftslexikon 2018). Algorithmen, die anwendungs-
bezogen sind, sind komplexe Aufgaben, wie zum Beispiel die Suche nach Wegen oder das Filtern 
von Daten. Bei komplexen Algorithmen werden u.a. Programme zur Erkennung von Mustern entwi-
ckelt. (Gabler Wirtschaftslexikon 2018).  

Mit Hilfe dieser Definition wird schnell klar, dass es sich bei den Technologien, die in den folgenden 
Unterkapiteln erläutert werden, entweder bereits um eine Technik handelt, die als Algorithmus be-
schrieben werden kann oder auf mehrere Algorithmen zurückgreift, um die Problemstellung lösen 
zu können. Jede dieser Technologie folgt verschiedenen Arbeitsschritten, die abgearbeitet werden. 
Um besser verstehen zu können, was die zusätzlichen Technologien für den Einsatz in Verbindung 
mit RPA an Vorteilen liefern, werden die Technologien in den nachfolgenden Kapiteln erklärt. Dabei 
werden die Gründe für deren Nutzung und auch die Funktionsweisen erklärt. Am Ende des Kapitels 
wird nochmal auf einzelne Algorithmen eingegangen, die entweder häufig in verschiedenen Techni-
ken zu finden sind oder die für den Einsatzgebiet von KI und Machine Learning wichtig sind, ohne 
dass auf sie in den vorherigen Unterkapiteln bereits eingegangen wurde. Um besser verstehen zu 
können, was die zusätzlichen Technologien für den Einsatz in Verbindung mit RPA an Vorteilen 
liefern, werden die Technologien in den nachfolgenden Kapiteln erklärt. Dabei werden die Gründe 
für deren Nutzung und auch die Funktionsweisen erklärt. Am Ende des Kapitels wird nochmal auf 
einzelne Algorithmen eingegangen, die entweder häufig in verschiedenen Techniken zu finden sind 
oder die für den Einsatzgebiet von KI und Machine Learning wichtig sind.  

AP2: Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

Systematische Kategorisierung von Schnittstel-
len und Interaktionen zwischen den Mitarbeitern 
und der RPA-Software, zur Auswahl einer ge-
eigneten zu automatisierenden Mensch-Soft-
ware-Interaktion 

Systematische Kategorisierung von Schnittstel-
len und Interaktionen zwischen den Mitarbeitern 
und der RPA-Software, Überblick über techno-
logische Anknüpfungspunkte 
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4.1 Informationsverarbeitung 

Intelligente Dokumentenanalyse  

Unternehmen müssen in ihrem alltäglichen Geschäft mit einer großen Menge an Korrespondenz 
umgehen. Korrespondenz kommt dabei sowohl in elektronischer (z.B. per E- Mail) als auch in phy-
sischer Form (z.B. als Brief) vor. Diese enthält oftmals verschiedene Arten von Dokumenten, die, 
nachdem sie sortiert wurde, später gegebenenfalls in ein EDV-System übertragen werden müssen. 
RPA ist grundsätzlich geeignet, Daten in interne EDV-Systeme zu übertragen. Allerdings stehen der 
RPA Anwendung in diesem Fall die Daten oftmals nicht in der notwendigen Form zur Verfügung. 
Wenn die Dokumente, z.B. Rechnungen, per Post kommen, besteht das erste Problem natürlich 
darin, dass die Daten nicht digital zu Verfügung stehen. Aber auch bei elektronischen Rechnungen 
steht die RPA Anwendung vor mehreren Problemen. Wenn PDF- Dateien beispielsweise per ge-
scanntem PDF ankommen, kann RPA die notwendigen Daten nicht auslesen. Außerdem muss die 
Anwendung feststellen, welche die Bedeutung von Werten und Worten auf der Rechnung ist. Um 
diese Probleme zu lösen und die Bearbeitung von Korrespondenz zu beschleunigen, steht die Tech-
nologie Intelligente Dokumentenanalyse zu Verfügung, die mit Hilfe von Algorithmen in der Lage ist, 
Dokumente zu analysieren und die Daten in für herkömmliche RPA Anwendungen geeignete, struk-
turierte Daten zu verwandeln.  

Falls die Daten nur in physischer Form zu Verfügung stehen, muss das Dokument natürlich einge-
scannt und digitalisiert werden, bevor der erste Schritt der Analyse vorgenommen werden kann. Der 
erste Schritt einer intelligenten Dokumentenanalyse ist der Einsatz von Computer Vision Technolo-
gie wie Optical Character Recognition. PA wird bereits in diesem schritt genutzt, um die PDF- Datei 
als Bild für den Einsatz von OCR zu Verfügung zu stellen. Gegebenenfalls wird das Bild noch mit 
Hilfe von Rauschreduzierung und anderen Vorverarbeitungstechniken qualitativ verbessert, um die 
weitere Verarbeitung zu erleichtern. Ein Modul erkennt den Bereich im Bild, in dem Text vorhanden 
ist, indem es ein Texterkennungsmodell einsetzt. Die erhaltenen Bereiche werden dann weiter ana-
lysiert. Mit Hilfe von Methoden der Merkmalsextraktion werden die einzelnen Textzeichen erkannt 
und ausgelesen. Dies kann zum Beispiel durch Wahrscheinlichkeiten in Verbindung mit einer Prog-
nosematrix erreicht werden. Nachdem man das Ergebnis der Texterkennung erhalten hat, werden 
die Schlüsselinformation extrahiert. Diese werden noch Schritt formatiert und gespeichert (Ling et 
al. 2020).  

Optical Character Recognition  
Bei optischer Zeichenerkennung, meistens als Optical Character Recognition (kurz: OCR) bezeich-
net, handelt es sich um eine Methode beziehungsweise einen Prozess mit Hilfe dessen Texte (z.B. 
handschriftlich) in einen Text verwandelt wird, der von Computern weiter genutzt werden können. 
Es ermöglicht dem Computer durch optische Mechanismen Textzeichen zu erkennen (Singh 2013; 
Chaudhuri et al. 2017). Im Nachfolgenden werden die einzelnen Schritte kurz erläutert:  

• Scannen des Bildes und Vorverarbeitung 
Natürlich ist auch für OCR als eigene Technologie eine digitale Datei / ein digitales Bild notwendig. 
Dies kann auch hier einen Scan als ersten Schritt notwendig machen. Nach dem Scannen wird 
das Bild, wenn nötig, noch qualitativ verbessert. Zur qualitativen Verbesserung können verschie-
dene Filter sowie Methoden zur Glättung und Normalisierung eingesetzt werden. Die Qualität des 
Bildes ist sehr wichtig, um eine gute Zeichenerkennung erreichen zu können (Singh 2013). 
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• Zeichensegmentierung 
Bei der Segmentierung der Zeichen werden die Bereiche auf dem Bild, in denen Textzeichen ent-
halten sind, von den Bereichen getrennt, auf denen andere Objekte wie zum Beispiel Grafiken ab-
gebildet sind.  

• Merkmalsextraktion 
In der Phase der Merkmalsextraktion wird versucht, die Merkmale eines erkannten Objektes zu 
extrahieren. Zu den Merkmalen können Charakteristiken wie Kurven, Lücken und Linien zählen. Es 
wird versucht irrelevante Merkmale zu ignorieren (Chaudhuri et al. 2017).  

• Klassifizierung 
Der Prozess ist definiert als die Einordnung eines Zeichens in seine entsprechende Kategorie. Der 
strukturelle Ansatz zur Klassifizierung basiert auf den Beziehungen, die im Bild vorhanden sind. 
Einige der Klassifizierungsansätze sind Bayes Klassifikator, der Entscheidungsbaum, die Methode 
der k-nächsten Nachbarn oder auch neuronale Netzwerke (Mithe et al. 2013).  

Singh (2013) nennt verschiedene Algorithmen bzw. Methoden, mit Hilfe derer die Textzeichen er-
kannt und ausgelesen werden können. Im Folgenden ist eine Auswahl dieser Techniken mit einer 
kurzen Erklärung aufgelistet (Singh 2013):  

 Matrix Matching 
Bei Matrix Matching wird jedes Zeichen in ein Muster innerhalb einer Matrix umgewandelt. 
Dann wird das Muster mit bereits bekannten Zeichen verglichen (Singh 2013). 

 Merkmalsextraktion 
Bei der Methode der Merkmalsextraktion wird ein Zeichen durch das Vorhandensein (oder 
auch das Nichtvorhandensein) von Schlüsselmerkmalen, wie Breite, Höhe, Linien etc. be-
stimmt. Diese Methode ist besonders für hochwertige Bilder und Zeitschriften geeignet 
(Singh 2013). 

 Neuronale Netzwerke 
Neuronale Netzwerke simulieren die Art und Weise wie auch das menschliche Handeln 
funktioniert. Dabei werden verschiedene Schichten an Neuronen genutzt, die miteinander 
verbunden sind, um ein Textzeichen zu erkennen. Dieser Algorithmus ist besonders gut für 
das Aufarbeiten von Faxen oder von Bildern mit beschädigtem Text geeignet (Acig 2001). 

 Fuzzy Logic 
Bei Fuzzy Logic (auch Vage Logik) handelt es sich um eine Technik, die es ermöglicht Aus-
sagen zu interpretieren, wenn Aussagen nicht eindeutig in Falsch oder Wahr eingeteilt wer-
den können. Statt Werten wie 1 oder 0 werden die Werte durch Werte aus einem Intervall 
ausgetauscht. Für diese Werte werden dann Aussagen definiert (Gabler Wirtschaftslexikon 
2018).  

Machine Learning 

Ein Problem, dass durch die bisher aufgeführten Technologien nicht gelöst wird, ist, dass die RPA 
Anwendungen kaum bis gar nicht in der Lage sind Entscheidungen zu treffen. Die einzige Möglich-
keit bei RPA eine Art von Entscheidung zu treffen, ist durch regelbasiertes Handeln. Diese Art stößt 
allerdings sehr schnell an die Grenzen, dessen was mit herkömmlichem RPA möglich ist. Eine Hilfe, 
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die RPA Anwendungen die Fähigkeit komplexere Entscheidungen zu treffen ermöglicht, ist das so-
genannte Maschinelle Lernen oder Machine Learning (ML). Mit Machine Learning kann die 
grundsätzliche RPA Anwendung verbessert werden. 

Aber auch in anderen Technologien bieten RPA Algorithmen grundsätzlich die Möglichkeit, die Tech-
nologie zu ermöglichen und weiterzuentwickeln. Im Gebiet des maschinellen Lernens kommt eine 
Vielzahl an verschiedenen Algorithmen zum Einsatz. Da Maschinelles Lernen ein großes Gebiet ist, 
sind mit den Algorithmen auch eine große Anzahl an unterschiedlichen Einsatzmöglichkeiten denk-
bar. Grundsätzlich kann man maschinelles Lernen in beaufsichtigtes und unbeaufsichtigtes Lernen 
unterteilen. Unter beaufsichtigtem Lernen versteht man das Lernen eines Algorithmus mit Trainings-
daten, bei denen die richtigen Antworten bekannt sind. Bei unbeaufsichtigtem Lernen wird im Rah-
men des Lernprozesses versucht automatisch Muster zu finden. Probleme bei beiden Lernarten 
können entstehen, wenn der Prozess „überangepasst“ wurde. Das heißt, dass das Model in der 
Lage ist einen spezifischen Fall sehr gut zu lösen, aber durch die zu genaue Anpassung auf das 
eine Problem, nicht in der Lage ist andere Fälle zu lösen. Das Risiko für das Problem kann mit dem 
Ansatz von Kreuzvalidierung vermieden werden. Der Ansatz beschreibt, dass die Beispielsdaten per 
Zufall in Trainings- und Testdaten aufgeteilt werden. Das Trainieren und Validieren wird dann mehr-
fach mit zufällig verteilten Trainings- und Testdaten wiederholt. Auf diese Weise kann das Risiko für 
„over-fitting“ deutlich vermindert werden (Nadkarni et al. 2011). 

(Alzubi et al. 2018) besprechen in der Arbeit die Probleme, die mit verschiedenen Algorithmen aus 
dem Bereich des maschinellen Lernens lösbar sind. Sie zählen die folgenden fünf Problemkatego-
rien auf:  

• Klassifizierungsprobleme 
Um ein Klassifizierungsproblem handelt es sich, wenn etwas in bestimmte, vordefinierte 
Klassen eingeteilt werden soll.  

• Problem der Anomalie Erkennung 
Ein Problem der Anomalien besteht, wenn erkannt werden soll, ob es Änderungen in ver-
schiedenen Mustern gibt.  

• Regressionsprobleme 
Bei Regressionsproblemen versuchen Algorithmen mit Problemen aus numerischem Out-
put umzugehen.  

• Clustering Probleme 
Clustering Algorithmen versuchen Daten in Cluster einzuteilen. Die Daten innerhalb eines 
Clusters sollen möglichst ähnlich sein und die Cluster untereinander möglichst unterschied-
lich.  

• Problem des verstärkenden Lernens 
Bei dieser Art Problem versuchen Algorithmen Entscheidungen auf Basis von vergangen-
heitsbezogenen Daten zu treffen. Durch bereits begangene Fehler wird versucht beim 
nächsten Mal bessere Entscheidungen zu treffen.  

Eine Unterkategorie von Machine Learning die immer mehr an Relevanz gewinnt, ist das sogenannte 
Deep Learning. Deep Learning ist sowohl im Bereich des überwachten als auch im Bereich des 
unüberwachten Lernens einsetzbar. Dafür werden bei Deep Learning Neuronale Netze genutzt, die 
aus mehreren Neuronen Schichten bestehen (Wick 2017). (Ray 2019) bietet in einer Ausarbeitung 
eine Übersicht über verschiedene wichtige Algorithmen im Gebiet des Maschinellen Lernens. Es 



 AP2: Interaktion zwischen Menschen und RPA 

  

36 

werden die folgenden Algorithmen aufgezählt: das Gradient Verfahren, der lineare Regressionsal-
gorithmus, die Multiplen Regressionsanalysen, die Logistische Regression, die Entschei-
dungsbäume, die Support Vector Machine, das Bayesianische Lernen, Naives Bayer, K-nächste-
Nachbarn-Algorithmus, K-Means-Algorithmus und Backpropagation-Algorithmen (Ray 2019). Einige 
dieser Algorithmen werden im Verlauf der Arbeit erklärt.  

Natural Language Processing 

In Betrieben wird es immer wichtiger menschliche Sprache mit Hilfe von Computern verstehen zu 
können. So müssen unter anderem die Technologien Intelligentes Dokumentenverständnis und 
Chatbots in der Lage sein, Text oder Sprache zu analysieren. Die als Natural Language Processing 
(kurz: NLP) oder im Deutschen auch als Computerlinguistik bezeichnete Technologie ist ein wichti-
ger Teil der Computerwissenschaften. Sie bezeichnet eine Technik, bei der eine Maschine lernt, die 
Bedeutung und Syntax von menschlicher Sprache, in Text- und Sprachform, zu verstehen und ge-
gebenenfalls weiterzuverarbeiten (Jain et al. 2018).  

Bei der Sprachanalyse mit Hilfe von NLP werden verschiedene Schritte durchlaufen (Chopra et al. 
2013):  

• Morphologische und lexikalische Analyse 
Dieser Schritt beinhaltet die Unterteilung des Textes in Paragrafen, Sätze und Wörter.  

• Syntaktische Analyse 
Bei der syntaktischen Analyse wird die Satzstruktur analysiert. Das bedeutet, dass der Satz 
nach der Syntax, also der Grammatik der jeweiligen Sprache, betrachtet wird.  

• Semantische Analyse 
Dieser Teil der Analyse beschäftigt sich mit der Semantik. Das heißt, dass die Analyse sich 
mit der Bedeutung der jeweiligen Zeichen bzw. der Wörter und Sätze beschäftigt. Der 
Struktur aus der syntaktischen Analyse wird damit eine Bedeutung zugeordnet.  

•  Diskursintegration 
Die Bedeutung von einzelnen Sätzen verändert sich häufig, wenn der vorherige oder der 
folgende Satz in Verbindung mit dem analysierten Satz betrachtet wird. Ein Beispiel könnte 
sein: “Er wollte sie zur Feier mitbringen“. Je nach vorherigem Satz kann „sie“ hier eine ein-
zelne Person oder eine Personengruppe sein. Deshalb ist es sehr wichtig den Satz im Kon-
text zu betrachten.  

• Pragmatische Analyse 
Dieser Schritt beinhaltet die Abstraktion des zielgerichteten Sprachgebrauchs insbe- son-
dere auf die Aspekte der Sprache, die Weltwissen benötigen. Das Gesagte wird so inter-
pretiert was das Gesagte eigentlich aussagen soll.  

In modernen NLP Systemen wird vermehrt auf den Einsatz von Algorithmen aus dem Bereich des 
maschinellen Lernens gesetzt, um Texte oder Sprache verstehen zu können. Beispiele für solche 
Algorithmen sind Support Vector Machines (SVM) und Hidden Markov Models (HMM) (Nadkarni et 
al. 2011). 

Chatbots 

Es wird von Unternehmen, die im B2C-Bereich handeln, wie beispielsweise Versicherungen, erwar-
tet, dass sie einen Kundensupport anbieten, der wenn möglich immer erreichbar ist. Das ist einer-
seits schwer umzusetzen, da man Personal braucht, welches bereit ist nachts zu arbeiten und an-
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dererseits sind die Kosten hierfür hoch. Deshalb werden in Unternehmen vermehrt Systeme einge-
setzt, die selbständig in der Lage sind mit menschlichen Nutzern zu kommunizieren. Eine der 
Möglichkeiten dafür ist eine Technologie, die als Chatbot bekannt ist. Ein Chatbot ist ein Beispiel für 
ein System aus der Künstlichen Intelligenz und für Human- Computer Interaction (HCI). Es handelt 
sich um ein Computer System, welches mit menschlichen Nutzern in Form von Text oder Sprache 
durch den Einsatz von Natural Language Processing kommunizieren kann. Der Chatbot kann eine 
menschlich wirkende Konversation mit einem Nutzer führen. Zum Einsatz kommen können Chatbots 
unter anderem in den Bereichen Kundensupport, Bildung oder auch im E-Commerce (Adamopoulou 
und Moussiades 2020). Nach Rahman gibt es eine mögliche Architektur für ein Chatbot-System. Im 
ersten Schritt wird einerseits die Absicht der Nachricht klassifiziert und andererseits die Entitätser-
kennung vorgenommen, um strukturierte Informationen aus der Nachricht zu generieren. Im ersten 
Antwortgenerator werden Kandidaten für die Rückmeldung auf Basis des Kontexts und einer Ant-
worten Datenbank vorgeschlagen. Im zweiten Antwortgenerator werden die verschiedenen Möglich-
keiten bewertet und die beste Antwort ausgewählt, die dann an den menschlichen Nutzer gesendet 
wird (Rahman et al. 2017). Grundlegende Konzepte, die bei der Nutzung von Chatbots von Relevanz 
sind, sind unter anderem Pattern Matching, Artificial Intelligence Markup Language (AIML), Latent 
Semantic Analysis (LSA), sowie Natural Language Processing und Natural Language Under-
standing: (Adamopoulou und Moussiades 2020) 

• Pattern Matching 
Pattern Matching (oder auch Musterabgleich) bezeichnet ein Verfahren, das den gegebe-
nen Text auf das Vorhandensein von Mustern untersucht. Es wird ein Satz als Input ge-
nutzt, um eine Antwort als Output zu erhalten.  

• Artificial Intelligence Markup Language 
Artificial Intelligence Markup Language (AIML) baut auf Musterabgleich-Ansätzen auf. Es 
wird bei der Sprachmodellierung eingesetzt, um den Dialog zwischen Menschen und Chat-
bots zu modellieren. Dafür werden Tags genutzt, die auf der Dateiformatierung XML basie-
ren. AIML ist eine Open-Source Software.  

• Latent Semantic Analys 
Latent Semantic Analysis (LSA) wird in Kombination mit der oben genannten AIML genutzt. 
Mit Hilfe von LSA können Ähnlichkeiten zwischen den verschiedenen Wörtern analysiert 
werden.  

• Natural Language Processing und Natural Language Understanding 
Auf Natural Language Processing wird bereits in Kapitel 3.5 genauer eingegangen. Natural 
Language Understanding (NLU) ist ein wichtiger Teil von NLP. Unter NLU versteht man 
Techniken, die genutzt werden, um ein User Interface für die Kommunikation zu erstellen. 
Das Ziel ist es, Kontext und Bedeutung aus verschiedenen Nachrichten zu extrahieren.  

Kognitive Agenten 

Neben dem Chatbot kann auch ein Kognitiver Agent von Unternehmen eingesetzt werden, um au-
tomatisiert mit Kunden oder auch intern zu kommunizieren. Der folgende Bereich erläutert die Be-
deutung des Begriffs Kognitive Agenten.  Unter dem Begriff Kognitive Agenten werden Technologien 
zusammengefasst, die maschinelles Lernen und Natural Language Generation kombinieren, um ei-
nen virtuellen Agenten zu erstellen. Diese Agenten sind in der Lage Aufgaben zu erledigen, zu kom-
munizieren, Entscheidungen zu treffen und aus Vergangenheitsdaten zu lernen. Ein Beispiel für 
Einsatzmöglichkeiten ist in Service-Centern, indem die Agenten per (Sprach-) Chat mit einem Kun-
den kommunizieren (Berruti et al. 2017). 
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Ein Kognitiver Agent ist in der Lage kognitiv zu agieren. Das bedeutet, dass er die folgenden Hand-
lungen durchführen kann (Lawniczak und Di Stefano 2010). 

1. Aus der Umgebung Informationen wahrnehmen  
2. Aus den Informationen vernünftig urteilen (mit Hilfe von existierendem Wissen)  
3. Die Informationen bewerten (mit Hilfe von existierendem Wissen)  
4. In der Lage sein mit anderen Agenten oder menschlichen Nutzern zu interagieren  
5. Aus den dazugewonnenen Informationen lernen  

Damit der Kognitive Agent in der Lage ist kognitiv zu agieren, wird von Lawniczak und Di Stefano 
eine Architektur mit fünf Stufen vorgeschlagen. Die Ausrichtung der Stufen orientiert sich an der 
Reihenfolge, in der die Aktionen der Agenten stattfindet. Es werden die folgenden fünf Ebenen vor-
geschlagen: Wahrnehmungsebene, Argumentationsebene, Beurteilungsebene, Reaktionsebene 
und eine Lernebene (Lawniczak und Di Stefano 2010).  

• Wahrnehmungsebene 
Die Wahrnehmungsebene ist für die Informationsgewinnung von anderen Agenten und aus 
der Umwelt verantwortlich (Lawniczak und Di Stefano 2010). 

• Argumentationsebene 
Diese Ebene soll den Zweck erfüllen, die Informationen mit Hilfe von existierenden Informa-
tionen zu beurteilen. Die Informationen kommen von der Wahrnehmungsebene. Die weiter-
verarbeiteten Informationen werden dann an die Beurteilungsebene weitergegeben. In der 
Arbeit wird vor allem auf die Fuzzy-Inferenz als Methode zur Entscheidungsfindung gesetzt. 
Dabei wird das menschliche Handeln nachgeahmt. Es wird aber auch erwähnt, dass es 
möglich ist, andere Methode zu nutzen (Lawniczak und Di Stefano 2010). 

• Beurteilungsebene 
In der Beurteilungsebene werden den übertragenen Informationen Werte zugewiesen. Diese 
Ebene sendet nicht nur Informationen an die nächste Ebene, sondern sendet auch gegebe-
nenfalls Informationen an die vorherige Ebene zurück. In dieser Ebene sind Schritte, die ab-
gearbeitet werden, die Merkmalsextraktion, die Identifikation und die Abschätzung. Es 
können u. a. die Algorithmen Neuronale Netzwerke, Fuzzy Logic und Merkmalsextraktion 
genutzt werden, welche auch bereits in anderen Technologien zum Einsatz kommen (Law-
niczak und Di Stefano 2010). 

• Reaktionsebene 
Die von der Beurteilungsebene erhaltenen Informationen werden in dieser Ebene mit Regeln 
weiterbearbeitet, die für diese Situation passend sind. Die Informationen werden schlussend-
lich an die Wahrnehmungsebene übergeben, damit diese dann eine Antwort versenden 
kann. Die Entscheidungen können einfache Wenn-Dann Entscheidungen sein. Manche Kog-
nitive Agenten müssen allerdings in der Lage sein, aufwändigere Entscheidungen zu treffen. 
Dafür ist dann der Einsatz von Künstlicher Intelligenz notwendig (Lawniczak und Di Stefano 
2010). 

• Lernebene 
Wie der Name bereits aussagt, ist die Aufgabe dieser Ebene, aus den vorherigen Entschei-
dungen zu lernen, um in Zukunft in der Lage zu sein, bessere Rückmeldungen zu generieren 
(Lawniczak und Di Stefano 2010). 
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4.2 Visualisierung und Datenanalyse 

Computer Vision  

Im Büroalltag nutzen Mitarbeiter verschiedene Programme. Jedes dieser Programme hat eine ei-
gene Oberfläche mit verschiedenen Funktionen, Buttons und anderen Feldern. Mit Programmaktu-
alisierung kann sich die Position eines Buttons o.ä. immer ändern. Herkömmliche RPA Anwendun-
gen nutzen oftmals Positionen auf dem Bildschirm, auf die der Bot in einem Arbeitsschritt klicken 
muss. Wenn sich jetzt allerdings diese Position ändert, muss auch die RPA Anwendung angepasst 
werden. Mit Hilfe von Computer Vision Technologie kann die Anwendung intelligenter werden und 
ist nicht mehr abhängig von bestimmten Positionen auf dem Bildschirm. Stattdessen ist die Anwen-
dung dann in der Lage, die Position von Buttons zu erkennen und zu nutzen. Andere Anwendungs-
felder sind in der generellen Analyse von Bildern zu finden. Computer Vision (oder auch Machine 
Vision) bezeichnet Fähigkeiten, die es einem Computer ermöglichen Objekt und Aktivitäten in einem 
Bild zu identifizieren. Bei der Computer Vision Technologie werden verschiedene Techniken ver-
wendet, um die Bildanalyse in kleinere Teile zu zerlegen. So gibt es z. B. Techniken zur Erkennung 
von Kanten und Texturen der Objekte in einem Bild. Klassifizierungstechniken können verwendet 
werden, um zu bestimmen, ob die in einem Bild identifizierten Merkmale dem System bereits be-
kannt sind. Auch außerhalb von Prozessautomatisierung finden Technologien aus diesem Bereich 
Einsatz. Gesichtserkennung ist ein Beispiel für den Einsatz in verschiedenen Gebieten. Auch Ban-
ken nutzen beispielsweise Computer Vision, um Falschgeld zu erkennen (Laurent et al. 2015).  

Bildgenerierung  

Der Schritt der Bildgenerierung beschreibt den Vorgang mit Hilfe dessen ein auswertbares Bild ge-
wonnen wird. Dies kann auf verschiedene Art und Weise erreicht werden, zum Beispiel durch eine 
Kamera oder einen Scanner. Nach diesem Schritt erhält man das grundlegende Bild (Mendoza und 
Lu 2015).  

Vorverarbeitung  

Der Schritt der Vorverarbeitung eines generierten Bildes kann eine Vielzahl an Techniken enthalten, 
die nötig sind, um eine Bildqualität zu erreichen, die die weitere Auswertung ermöglicht. Ein Beispiel 
dafür kann das Nutzen von verschiedenen Filtern sein. Genauere Informationen zu Techniken, die 
in Frage kommen, Bilder vorzuverarbeiten, sind in der Arbeit von Mendoza und Lu (2015) zu finden 
(Mendoza und Lu 2015).  

Segmentierung  

Dieser Schritt ist einer der wichtigsten Schritte eines Computer Vision Systems, da die weiteren 
Schritte stark davon abhängen, wie genau und richtig der Schritt der Segmentierung durchgeführt 
werden kann. Grundsätzlich existieren drei Methoden für die Segmentierung. Die kantenbasierte 
Segmentierung, die Schwellenwert-Segmentierung und die Regionsbasierte- Segmentierung. Bei 
der Schwellenwert-Segmentierung werden Regionen in Bildern erkannt, indem die Reflektion und 
die Lichtabsorption gemessen wird. Kantenbasierte Segmentierung nutzt die Erkennung von Kan-
ten. Dabei werden die Kanten durch Unterschiede in Farbe, Textur, Graulevel u. ä. erkannt. Die 
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dritte Technik, die Regionsbasierte-Segmentierung, nutzt Gruppen von ähnlichen Pixeln, um ein-
zelne Objekte zu erkennen. Nach diesem Schritt erhält man verschiedene Objekte oder Regionen, 
die weiter analysiert werden können (Mendoza und Lu 2015).  

Merkmalsextraktion  

Nach den verschiedenen vorangegangen Schritten müssen die unterschiedlichen Merkmale erkannt 
und beschrieben werden. Häufig genutzte Merkmale sind Merkmale, die messbar sind, unter ande-
rem Farben und Texturen. Dafür werden die Techniken der Farberkennung, der Texturanalyse und 
die der morphologischen Analyse angewendet. Nachdem die einzelnen Analysen durchlaufen sind, 
erhält man eine Matrix mit den verschiedenen Merkmalen eines Objekts wie die Farbe, die Textur 
und geometrische Eigenschaften (Mendoza und Lu 2015).  

Klassifizierung  

Im letzten Schritt, der Klassifizierung, werden die Objekte dann anhand dieser Merkmale einzelnen, 
bereits bekannten, Klassen zugeordnet. Ein Beispiel für eine Klassifizierungsmethode ist der Ent-
scheidungsbaum. 

Process Mining 

Unter Process Mining versteht man das Entdecken, das Überwachen und die Verbesserung von 
Geschäftsprozessen auf Basis von Event-Logs. Die Events Logs können durch die Informationssys-
teme eines Unternehmens generiert werden. Diese Event Logs, die auf Aktivitäten (einem Schritt im 
Prozess) basieren, sind auch der Beginn von Prozess Mining (van der Aalst 2012). Process Mining 
besteht grundsätzlich aus drei verschiedenen Aufgaben: Dem Finden von Prozessen, der Über-
prüfung der Konformität eines Prozesses und drittens der Verbesserung von Prozessen. Wenn Pro-
cess Mining genutzt wird, um Prozesse zu finden, werden Event Logs genommen und anhand der 
enthaltenen beispielhaften Abläufe ein Prozess modelliert. Bei der Überprüfung der Konformität wer-
den vorhandene Prozessmodelle mit den Daten aus dem Event Log abgeglichen. Ziel ist es, diese 
Modelle zu überprüfen und zu bestätigen. Bei der Verbesserung eines Prozesses wird versucht, die 
Abweichungen zwischen dem Model und dem realen Prozess zu messen. Damit können dann zum 
Beispiel Schwachstellen wie Engpässe im Prozess entdeckt und wenn möglich beseitigt werden 
(van der Aalst 2012).  

Prozessentdeckung 

Für die Prozessentdeckung existiert eine große Anzahl an Algorithmen, die genutzt werden können, 
um aus Eventlogs ein Prozessmodel zu erstellen. Beispiele für solche Algorithmen sind der Alpha 
Miner, der Heuristische Miner, der Alpha++ Miner, der Duplicates Genetic Miner, Genetic Miner und 
der Petrify Miner. V(van der Aalst et al. 2007) zeigen in ihrer Arbeit die erstellten Prozessmodelle 
der verschiedenen Algorithmen auf. Jeder dieser Algorithmen erstellt auf Basis desselben Event 
Logs allerdings ein unterschiedliches Model (Mehr Informationen zu dem Vergleich dieser Algorith-
men sind in der Arbeit von Van der Aalst zu finden) (van der Aalst et al. 2007). 

Konformität  
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Bei der Überprüfung der Konformität eines Prozessmodells werden vier Qualitätskriterien überprüft: 
Fitness, Einfachheit, Präzision und Generalisierung. Wenn ein Modell das Kriterium Fitness auf-
weist, können mit dem Modell die meisten Prozessabläufe dargestellt werden. Grundsätzlich sollte 
ein möglichst simples Modell gewählt werden. Ein Modell ist präzise, wenn es nicht möglich ist, viele 
andere Prozessabläufe in dem Modell wiederzugeben. Man kann auch sagen, dass das Modell nicht 
zu übergeneralisiert werden soll. Andererseits soll ein Modell auch nicht auf die Prozessabläufe 
begrenzt sein (Kriterium Generalisierung). Das beschreibt das Problem von „overfitting“ vs. „under-
fitting“. Also das Gegenüberstellen von einem sehr generellen Modell zu einem sehr genauen Mo-
dell. Auch bei der automatisierten Überprüfung eines Prozesses auf die Konformität können ver-
schiedene Algorithmen zum Einsatz kommen (van der Aalst 2012). 

Verbesserung 

Die dritte Aufgabe von Process Mining ist die Verbesserung von Prozessen, indem Event Logs be-
trachtet werden. Event Logs können zusätzliche Informationen enthalten, die dann genutzt werden 
können, um problematische Stellen im Prozess aufzudecken. Ein Beispiel dafür können Zeitstempel 
sein, die zeigen, ob an einer bestimmten Zeit eine lange Wartezeit anfällt (van der Aalst 2012). 

4.3 Entwicklung eines Smart Workflow Tools 

Unternehmen sind nicht immer in der Lage, einen kompletten Prozess zu automatisieren. In einigen 
Prozessen arbeiten Menschen mit Bots oder verschiedene Roboter zusammen, um einen Prozess 
zu erledigen. Damit dies effizienter möglich ist, können Unternehmen ihre RPA Anwendungen mit 
einem Smart Workflow Tool in Kombination nutzen. Ein Smart Workflow Tool ist ein Software-Tool 
für das Prozessmanagement, das Aufgaben integriert, die von Menschen und Maschinen ausgeführt 
werden. Damit können Benutzer den Status eines End-to-End-Prozesses in Echtzeit verfolgen. Die 
Software verwaltet Übergaben zwischen verschiedenen Gruppen, auch zwischen Robotern und 
menschlichen Benutzern und liefert statistische Daten zu möglichen Engpässen. Die Software sitzt 
damit auf den RPA An- wendungen auf und steuert diese (Berruti et al. 2017). (Smeets et al. 2019) 
beschreibt die Integration von RPA in (bestehende) Workflow-Manage- ment-Systeme als eine wei-
tere Möglichkeit, RPA mit weiterer Technologie zu kombinieren. Durch das System können an be-
stimmten Stellen weiterführende Prozesse gestartet werden. Dort können dann wiederum Aufgaben 
von RPA-Bots erledigt werden (Smeets et al. 2019). Herkömmliche Workflow-Management-Systeme 
sind sehr hilfreich, wenn kaum Ausnahmen im Prozess vorhanden sind. Möchte man diese Systeme 
in Verbindung mit Prozessen einset- zen, die sich verändern und nicht sehr voraussehbar sind, ist 
es wichtig ein intelligenteres System zu implementieren. In herkömmlichen Systemen müsste das 
Workflow Tool ständig angepasst werden (Abbasi und Shaikh 2009). Das von Abbasi und Shaikh 
vorgeschlagene System ist ein Smart Workflow Tool. Der große Unterschied zu herkömmlichen Sys-
temen ist, dass diese Architektur die Nut- zung von kontextbasierten Informationen möglich macht. 
Als Folge dessen muss das System nicht ständig verändert werden. Die Hauptpunkte solch eines 
Systems sind die Gewinnung von Informationen und eine intelligente Workflow-Beschreibung. Mit 
Hilfe dieser Informationen trifft das System die nötigen Entscheidungen (Abbasi und Shaikh 2009).  

Im Folgenden wurde ein Tool in Microsoft Excel erstellt, dass dabei helfen soll, die richtige Techno-
logie für den jeweiligen Prozess zu finden. Außerdem soll das Tool eine kurze Bewertung liefern, ob 
der Prozess generell für die Automatisierung mit RPA, in Kombination mit diesen Technologien, 
geeignet ist. 
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RPA ist grundsätzlich eine immer wichtiger werdende Technologie. In Zukunft wird aber auch die 
Kombination mit Künstlicher Intelligenz immer wichtiger. Da es sich um vergleichsweise neue Tech-
nologien handelt, haben viele Unternehmen diese Techniken noch nicht umgesetzt oder sind noch 
in der Umsetzungsphase. Wie in den vorherigen Kapiteln gezeigt steht den Firmen bereits heute 
eine große Zahl an Technologien zu Verfügung. Dies erschwert die Auswahl der richtigen Technik 
stark. Deshalb ist es besonders für Unternehmen, die bisher noch keine RPA Anwendungen in ihre 
Systeme integriert haben, wichtig einen Überblick über die verfügbaren Technologien zu erhalten. 
Das Tool soll sich vor allem an Nutzer richten, die bisher keine zusätzlichen Technologien nutzen 
und einen Überblick über die Technologien erreichen möchten, die für ihre Prozesse und Problem-
stellung in Frage kommen könnten.  

Aufbau des Tools 

Das Tool besteht aus vier Teilen. Im ersten Teil sind die relevanten Technologien mit kurzen Be-
schreibungen aufgeführt. Dies soll den Nutzern eine Übersicht über die Technologien bieten, die 
ihnen zur Verfügung stehen könnte. Als zweiter Teil ist eine Definitionsseite vorhanden, auf der 
wichtige Begriffe beschrieben sind und einige Fragestellungen genauer erläutert werden. Der dritte 
und vermutlich wichtigste Teil ist der Fragenkatalog, der ausgefüllt werden muss, um ein Ergebnis 
zu erhalten. Der letzte Abschnitt des Tools gibt dem Nutzer als Ergebnis eine mögliche Technologie 
sowie eine kurze Bewertung des Prozesses aus.  

Auswahl der Technologie 
 
Es wurden die verschiedenen Technologien aufgezählt, die als Möglichkeiten für die Kombination 
mit RPA in Frage kommen. Diese wurden auch als Grundlage für die Auswahl der aufgeführten 
Technologien verwendet. Die hier aufgeführte Liste ist bereits durch die Experteninterviews validiert 
und zum Teil ergänzt worden. Für jede Kategorie steht dem Nutzer eine kurze Erklärung zur 
Verfügung.  

Die Liste der Technologien, die schlussendlich für das Tool als Auswahlmöglichkeiten genutzt wer-
den, umfasst die folgenden:  

• Computer Vision  
• Intelligentes Dokumentenverständnis  
• Natural Language Processing + Natural Language Generation (inklusive Chatbots und 

Kognitive Agenten)  
• Smart Workflow Tool  
• Machine Learning  
• Process Mining  
• Big Data / Datenanalyse  

Definitionsbereich 

Im Definitionsbereich werden einige Begriffe erklärt, die notwendig sind, um die Fragen zu beant-
worten. Dazu gehören zum Beispiel die Erklärungen für die strukturierten, unstrukturierten und semi-
strukturierten Daten. Außerdem werden zu einigen Fragen zusätzliche Erklärungen und Beispiele 
aufgezeigt.  

Auswahl der Fragen  



AP2: Interaktion zwischen Menschen und RPA  43 

Wie bereits beschrieben ist die Auswahl der Fragen für den Fragenkatalog ein wichtiger Teil des 
Excel-Tools. Dabei steht einerseits im Mittelpunkt, die Fragen (oder Kriterien) auszuwählen, die 
benötigt werden, um eine Technologie sowie eine Bewertung liefern zu können. Andererseits ist es 
wichtig, die Fragen so zu gestalten, dass diese von dem Nutzer beantwortet werden können. Außer-
dem müssen die Fragestellungen so formuliert sein, dass die Beantwortung auch für einen eher 
unerfahrenen Nutzer möglich ist. Die Fragestellungen basieren alle auf den im vorherigen Kapitel 
ausgearbeiteten Kriterien. Als erstes wird auf die Frage eingegangen, ob der zu automatisierende 
Prozess vorgelagert oder nachgelagert ist oder ob der Prozess die RPA Anwendung betrifft. Die 
zweite Frage beschäftigt sich mit der Aufgabe, die durch die Automatisierungstechnik übernommen 
werden soll. Dem Nutzer stehen verschiedene Auswahlmöglichkeiten wie z.B. „Daten auswerten“ 
oder „Kommunikation ermöglichen“ zur Auswahl. Der dritte Fragenblock behandelt die Daten, die 
Teil des Prozesses sind. Hier muss der Nutzer einerseits den Dateityp aus einer Liste auswählen 
und andererseits bestimmen, ob die Daten in unstrukturierter, strukturierter oder semistrukturierter 
Form zur Verfügung stehen. Die kommenden Fragen nutzen alle eine Skala als Antwortmöglichkeit. 
Bei der Skala handelt es sich um eine Skala mit fünf verschiedenen Auswahlmöglichkeiten. Die 
vierte Frage beschäftigt sich mit den Entscheidungen, die im Prozessverlauf getroffen werden. Als 
nächstes wird abgefragt, ob menschliche Interaktion Teil des Prozesses ist. Der sechste Fragen-
block handelt von der Flexibilität des Prozesses und der siebte Teil von dem Ergebnis des Prozes-
ses. Die beiden letzten Fragen behandeln einmal die Wirtschaftlichkeit (bzw. die Skalierbarkeit) und 
andererseits die zur Verfügung stehenden Test- und Trainingsdaten. Wenn all diese Fragen beant-
wortet werden und ein Button betätig wird, erhält der Nutzer einen Technologievorschlag sowie eine 
Bewertung des Prozesses.  

Ergebnisausgabe 

Wie bereits erwähnt soll das Tool in der Lage sein, dem Nutzer eine Technologie vorzuschla- gen, 
die für die Problemstellung zum Einsatz kommen kann. In manchen Fällen gibt das Tool auch eine 
Alternativtechnologie aus, wenn zwei Techniken in der Lage sein könnten die Auf- gabe zu erledigen. 
Es kann aber auch vorkommen, dass das Tool für die getätigte Auswahl kein Ergebnis ausgeben 
kann. Der zweite Block der Ergebnisausgabe gibt mit Hilfe von drei Ampeln eine erste Bewertung 
für den ausgewählten Prozess ab. Die erste Ampel zeigt die Bewertung für die Komplexität an, die 
zweite für die Wirtschaftlichkeit und die Dritte für die Umsetzbarkeit (Testdaten). Außerdem wird jede 
Ampel mit einem kurzen Text ergänzt. Für die Ausgabe der nötigen Technologien sind die Fragen, 
die sich mit der Problemstellung und mit dem Datentyp beschäftigen, am wichtigsten. Mit Hilfe dieser 
Kriterien lässt sich in den meisten Fällen die Toolauswahl bereits stark eingrenzen. Für die Wirt-
schaftlichkeit und die Test- und Trainingsdaten ist die Bewertung relativ simpel. Wenn der Nutzer in 
der Skala die Werte „1“ oder „2“ auswählt ist die Ampel rot, bei „3“ gelb und bei „4“ und „5“ grün. Die 
Bewertung der Komplexität ist hingegen etwas aufwendiger. Hierfür werden die Werte der Kriterien 
der Komplexität sowie der Wert für den Datentyp zusammenaddiert. Auf Basis dieser Summe färbt 
sich die Ampel dann grün, gelb oder rot. Wenn allerdings die Ampel gelb oder rot anzeigt, obwohl 
„unstrukturierte Daten“ ausgewählt wird oder eines der Kriterien mit „4“ oder „5“ bewertet wird, erhält 
der Nutzer einen Hinweis, dass auf Grund dieser Kriterien ein Technologieeinsatz vermutlich trotz-
dem notwendig ist. Die verschiedenen Bewertungen sollen aber keine eindeutige Bewertung da 
spiegeln, sondern nur zu einer ersten Einschätzung geben.  

Ein Teil der Experteninterviews beinhaltet die Validierung und Überprüfung des Excel-Tools. In Folge 
der Befragungen wurden ein paar Änderungen an dem Tool vorgenommen. Genauere Informationen 
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zu den Experteninterviews sind im nächsten Kapitel zu finden. Screenshots des angepassten Tools 
sind im Anhang vorhanden. Im folgenden Abschnitt sind die wichtigsten Änderungen kurz aufgeführt:  

Process Mining und Smart Work Flow Tool wurden als Toolmöglichkeiten ergänzt.  

 Technologiemöglichkeiten wurde allgemein zusammengefasst und angepasst und um eine 
Spalte mit Prozessbeispielen ergänzt. 

 Frage 1 des Fragenkatalogs wurde gestrichen.  
 Formulierungen der Fragestellungen wurden überarbeitet. 
 Im Definitionsbereich wurden außerdem Erläuterungen zu den einzelnen Fragen hinzu-

gefügt. 
 Das Wort „Algorithmus“ wurde durch den Begriff „Technologie“ ersetzt.  
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 AP3: Entwicklung des Akzeptanzmodells zwischen Menschen und 
RPA 

Die Einflussfaktoren, die die Einführung von RPA bestimmen, werden identifiziert und kategorisiert 
mit Hilfe von Literaturrecherchen und Implementierungsbeispielen. Ein Akzeptanzmodell wird mit 
den identifizierten Einflussfaktoren entwickelt und validiert. Im Anschluss werden der Einfluss von 
kognitiven Verzerrungen auf das Modell überprüft.  

AP3: Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

Entwicklung eines Akzeptanzmodell zur Abbil-
dungen der Wirkbeziehungen 

Identifizierung relevanter Einflusfaktoren hin-
sichtlich RPA-Akzeptanz sowie Darstellung der 
Faktoren anhand eines Wirkmodells, Validie-
rung durch den Projektbegleitenden Ausschuss 

 

Ob RPA erfolgreich eingeführt werden kann, hängt maßgeblich von der Einstellung der Arbeitneh-
mer und deren Nutzungsverhalten hinsichtlich der einzuführenden Algorithmen ab. Die Nutzung von 
Algorithmen und die genauen Einflussfaktoren, die das Nutzungsverhalten bestimmen, konnten bis-
her nicht allumfassend erforscht werden. Studien führten auch zu teilweise unterschiedlichen Ergeb-
nissen, weshalb die Zusammenhänge noch nicht vollständig geklärt sind. Die verhältnismäßig stär-
kere Abneigung gegenüber Interaktionen mit Algorithmen im Vergleich zu Interaktionen mit Men-
schen wird im allgemeinen Algorithmusaversion genannt (Jussupow et al. 2020). Zur Entstehung 
von Algorithmus Aversion existieren diverse Hypothesen und Ansätze. Beispielsweise haben (Diet-
vorst et al. 2015) herausgefunden, dass Individuen weniger stark auf die Prognosen eines Algorith-
mus vertrauen, wenn sie Fehler seitens des Algorithmus beobachtet hatten. Dies wurde mittels eines 
Experiments, in dem die Teilnehmer die Aufgabe hatten, den Erfolg von MBA-Bewerbern einzu-
schätzen, festgestellt. Teilnehmer, die Fehler seitens des Algorithmus beobachten konnten, vertrau-
ten seltener auf die Prognose des Algorithmus, selbst wenn Sie beobachten konnten, dass der Al-
gorithmus trotz des Fehlers besser performte als der alternative menschliche Vorhersager. Dieser 
Effekt konnte jedoch nicht in der Kontrollgruppe beobachtet werden, in der die Teilnehmer den Al-
gorithmus vorab nicht operieren sehen konnten. In einem Experiment von (Logg et al. 2019) konnte 
– ohne das Herausstellen der Fehlerhaftigkeit des Algorithmus – ein genau gegenteiliger Effekt fest-
gestellt werden. Hier bevorzugten die Teilnehmer die Prognose des Algorithmus. Es ist jedoch an-
zuführen, dass die gegenübergestellten menschlichen Vorhersageberater in diesem Experiment 
keine Experten auf dem Gebiet der Prognostizierung waren. Unter Einsatz qualifizierterer mensch-
licher Vergleichsberater könnten daher gegebenenfalls abweichende Resultate beobachtet werden. 
Neben den Eigenschaften des Algorithmus kann auch die Wahrnehmung einen Einfluss auf die Al-
gorithmusaversion haben.  

Zusammenhänge hinsichtlich dieses Aspekts wurden beispielsweise von (Önkal et al. 2009) unter-
sucht. Hierbei wurde Probanden die Aufgabe gestellt, Aktienkurse anhand von historischen Aktien-
kursen vorherzusagen, wobei sie Beratung seitens eines statistischen Vorhersagemodells oder ei-
nes menschlichen Experten erhalten haben. Im Versuch konnte festgestellt werden, dass eine Prog-
nose durch die Klassifikation als „von einem Algorithmus stammend“ als weniger kredibel wahrge-
nommen wurde, als dieselbe Prognose, die als von einem Menschen stammend klassifiziert wurde. 
(Castelo et al. 2019) konnten einen Zusammenhang zwischen der Art der Aufgabenstellung und der 
Wahrscheinlichkeit einer Algorithmusaversion feststellen. Je höher die Studienteilnehmer den sub-
jektiven Charakter einer Aufgabe einschätzten, desto weniger vertrauten die Probanden dem Algo-
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rithmus hinsichtlich der Aufgabe. Selbige Studie zeigte jedoch auch, dass die wahrgenommene Ob-
jektivität einer Aufgabe bewusst gesteigert werden kann, was zu größerem Vertrauen beziehungs-
weise einer stärkeren Befolgung des Rates des Algorithmus führte.  

5.1 Grundlegendes Akzeptanzmodell 

In Kapitel 3.4 wurden bereits die Einflussfaktoren angesprochen, die in Studien bisher als relevant 
hinsichtlich Algorithmusversion identifiziert wurden. Die im Akzeptanzmodell von Jussupow et al. 
(2020) aufgeführten Characteristiken betreffen hierbei einerseits die Ebene des Algorithmus sowie 
andererseits Charakteristiken auf Ebene des alternativen, dem Algorithmus gegenüberstehenden 
Menschen. 

Charakteristiken Algorithmus 

• Algorithmus Autonomie: Der Grad der Autonomie eines Algorithmus hängt davon ab, inwie-
weit er als beratend oder als ausführend klassifiziert werden kann (Nissen und Sengupta 
2006). Ein beratender Algorithmus gibt Hinweise oder Empfehlungen, ohne selbst aktiv zu 
handeln und Entscheidungen zu treffen. Die letztendliche Entscheidungsgewalt liegt hier 
beim Benutzer. Ein ausführender Algorithmus handelt hingegen autonom auf Basis der In-
formationen, die ihm zur Verfügung stehen. Der Mensch tritt hier lediglich in der Rolle des 
Überwachers auf. Studien zeigen, dass Nutzern beiden Algorithmusformen avers gegen-
überstehen, wobei (Palmeira und Spassova 2015) zeigten, dass ausführende Algorithmen 
auf mehr Abneigung stoßen als beratende Algorithmen. 

• Algorithmus-Leistung: Hinsichtlich der Leistung eines Algorithmus wurde in der Literatur der 
Einfluss der folgenden drei Aspekten untersucht: (1) Leistungsinformationen; (2) Varianz der 
Leistung; (3) Fehlerhaftigkeit. Der Einfluss von Informationen hinsichtlich der Leistung eines 
Algorithmus ist kontextabhängig. In einer Studie von (Castelo et al. 2019) wurde beispiels-
weise gezeigt, dass die Abneigung gegenüber Algorithmen bei objektiven Aufgaben wahr-
scheinlicher auftrat, wenn Informationen über den Algorithmus vorlagen, im Vergleich dazu, 
wenn keinerlei Informationen vorhanden waren. Für subjektive Aufgaben war dieser Effekt 
signifikant niedriger. Generell wirken Informationen zur Leistung jedoch eher Aversions mil-
dernd, besonders wenn hieraus ersichtlich ist, dass der Algorithmus dem alternativen Men-
schen überlegen ist (Yeomans et al. 2019; Bigman und Gray 2018). Ein weiterer getesteter 
Aspekt ist eine wiederholte Interaktion mit einem Algorithmus, bei dem die Verlässlichkeit 
des Algorithmus variiert. Studien hierzu konnten meist keine eindeutigen Ergebnisse hin-
sichtlich Algorithmusaversion erzielen oder konnten sogar eine Algorithmus-Bevorzugung 
messen (Madhavan und Wiegmann 2007; Goodyear et al. 2016; Williams et al. 2019). Die 
Herausstellung der Fehlerhaftigkeit von Algorithmen gegenüber Nutzern konnte in einigen 
Studien als aversionsfördernd nachgewiesen werden. Wenn Nutzer bemerken, dass Algo-
rithmen Fehler begehen, wuchs der Unmut hierüber schneller als bei Fehlern vergleichbarer 
Menschen (Dietvorst et al. 2015, 2018; Leyer und Schneider 2019). 

• Fähigkeiten des Algorithmus: Nutzer zweifeln häufig an der Fähigkeit eines Algorithmus einer 
Aufgabe gerecht zu werden, besonders wenn es sich um subjektive Aufgaben handelt. Sub-
jektive Aufgaben bieten damit mehr Potenzial als objektive Aufgaben Algorithmusaversion 
hervorzurufen. Durch das Herausstellen der Fähigkeit eines Algorithmus, Situationen nach 
dem Vorbild des Denkmusters eines Menschen zu bewerten kann diesem jedoch entgegen-
gewirkt werden (Longoni et al. 2019; Castelo et al. 2019). 
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• Menschliche Mitwirkung: Ein Mensch kann auf zwei Arten an der Arbeit eines Algorithmus 
beteiligt sein: (1) Entwicklung und Training des Algorithmus; (2) Zusammenarbeit zwischen 
Algorithmus und Mensch. In Studien stellten sich beide Arten von Mitwirkung als aversions-
reduzierend heraus, wobei jedoch unklar ist, ob ein Hybrid aus Algorithmus und Mensch 
bessere Leistungen erbringt als der Algorithmus für sich (Yeomans et al. 2019; Jago 2019; 
Palmeira und Spassova 2015). 

Charakteristiken Mensch 

• Expertise: Wenn der dem Algorithmus als Alternative gegenüberstehende Mensch als Ex-
perte auf dem entsprechenden Gebiet gekennzeichnet wird, steigt die Wahrscheinlichkeit für 
Algorithmusaversion. Menschliche Experten werden typischerweise den Experten-Algorith-
men vorgezogen, wohingegen novizenhafte Algorithmen gegenüber menschlichen Novizen 
bevorzugt werden (Madhavan und Wiegmann 2007). 

• Persönliche Distanz: Die persönliche Distanz beschreibt, wie nahe ein Nutzer dem dem Al-
gorithmus gegenüberstehenden altivernativen Menschen steht. Eine größere persönliche 
Bindung zum anderen Menschen resultiert üblicherweise in einer wohlwollenden Einstellung 
gegenüber dieser Person und würde damit auch die in diesem Fall vorhandene Algorith-
musaversion verstärken. Dieser Effekt ist besonders ausgeprägt, wenn der Nutzer selbst die 
Alternative zum Algorithmus darstellt (Trope und Liberman 2010; Logg et al. 2019). 

Die einzelnen Charakteristiken hängen oft mit kognitiven Biases zusammen. Ein kognitiver Bias ent-
steht, wenn Informationen aus der Umgebung verarbeitet werden, die im Vergleich zur Realität sys-
tematisch verzerrt sind (Haselton et al. 2015). Diese Verzerrungen in Verbindung mit dem daraus 
folgendem irrationalen Handeln ergibt sich häufig aus Heuristiken. Heuristiken werden umgangs-
sprachlich auch Daumenregeln oder mentale Abkürzungen genannt. Sie finden häufig Anwendung, 
wenn nur begrenzte Informationen vorliegen oder wenn komplexe Situationen vereinfacht werden 
sollen (Dobelli 2014; Kahneman 2012). In der Kognitionsfoschung sind diverse Biases erforscht wor-
den, die personen- und kontextabhängig mehr oder weniger stark ausgeprägt sein können. Nach-
folgend werden einige ausgewählte, hinsichtlich Algorithmusaversion relevante Biases erläutert: 

• Status-Quo-Bias: Der sogenannte "Status-Quo-Bias" beschreibt die menschliche Tendenz, 
gegenwärtige Zustände (Status Quo) Veränderungen vorzuziehen. Diese Präferenz bleibt 
bestehen, auch wenn eine objektive Betrachtung zeigt, dass eine Neuerung vorteilhaft wäre 
(Samuelson und Zeckhauser 1988). Aufgrund dieses irrationalen Denkmusters neigen Indi-
viduen dazu, bestehende ökonomische, politische oder soziale Verhältnisse beizubehalten. 

• Overconfidence-Bias: Der Begriff „Overconfidence-Bias“ beschreibt die Neigung von Men-
schen, die Qualität eigener Entschlüsse, Wissen und Fertigkeiten systematisch zu über-
schätzen. Durch fälschlicherweise bestehendes übermäßiges Vertrauen in die eigene Per-
son ist es wahrscheinlicher, dass Einschätzungen von Dritten, wie beispielsweise einem Al-
gorithmus, abgelehnt werden (Alpert und Raiffa 2013). 

• Confirmation-Bias: Der als „Vater aller Denkfehler“ bezeichnete Confirmation-Bias, be-
schreibt die Tendenz des Menschen, Informationen so zu interpretieren, dass sie mit beste-
henden Meinungen, Weltanschauungen und Überzeugungen übereinstimmen. Infolgedes-
sen werden solchen Aspekten eine hohe Bedeutung beigemessen, während nicht-konforme 
Informationen abgeschwächt oder vollständig ignoriert werden (Dobelli 2014; Glaser 2019). 
Der Confirmation-Bias hat zur Konsequenz, dass Menschen ungern eigene bestehende Mei-
nungen hinterfragen, was sich zuungunsten von bevorstehenden Veränderungsprozessen 
auswirkt (Lilienfeld et al. 2009). 
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• Anchorig Bias: Der Anchoring Bias (Verankerungseffekt) beschreibt den Einfluss bekannter 
Informationen auf die Entscheidungsfindung. Menschen neigen dazu, sich von der ersten 
Information, die sie erhalten, (zu stark) beeinflussen zu lassen. Dieser Bias ist eine Form der 
Urteilsheuristik und führt dazu, dass die individuelle Bewertung sich an einem gesetzten An-
ker orientiert, was zu einer systematischen Verzerrung bei nachfolgenden Wahrnehmungen, 
Argumenten, Beurteilungen und Schlussfolgerungen in Richtung des Ankers führt (Tversky 
und Kahneman 1974). Das Abwägen anderer relevanter Faktoren wird dadurch behindert, 
was zu Fehlentscheidungen führen kann (Glaser 2019). 

• Pro-Innovation-Bias: Ein Pro-Innovation-Bias findet dadurch Ausdruck, dass Individuen die 
mit einer Innovation verbundenen Möglichkeiten tendenziell überschätzen und gleichzeitig 
die damit verbundenen Grenzen und Risiken unterschätzen (Palacios Fenech und Longford 
2014). 

• Bandwagon-Effekt: Der Bandwagon-Effekt beschreibt, dass Menschen dazu neigen, sich 
Meinungen und Ideen anzuschließen, die von anderen vertreten werden, unabhängig davon, 
ob diese der eigenen Meinung entsprechen. Es entsteht ein Konformitätsdruck, der durch 
die Mehrheit ausgeübt wird, mit der sich ein Individuum identifizieren möchte. Der Authority-
Bias, eine Ausprägung des Bandwagon-Effekts, beschreibt, dass Äußerungen und Haltun-
gen einer Autoritätsperson ungefiltert übernommen werden. Im unternehmerischen Kontext 
kann dies dazu führen, dass die scheinbare Überlegenheit von Führungskräften die Äuße-
rung von Kritik und Verbesserungsvorschlägen hemmt, was sich negativ auf die Innovations-
prozesse auswirken kann (Pinder 2020; Keum und See 2017). 

• Framing-Effekt: Der Framing-Effekt besagt, dass die Art und Weise, wie Informationen prä-
sentiert werden, deren Interpretation beeinflusst. Wenn eine Option mit positiven Konnotati-
onen präsentiert wird, wird sie als Gewinn wahrgenommen, während Optionen mit negativem 
Frame als Verlust angesehen werden. Im letzteren Fall suchen Menschen eher nach Risiken, 
die mit der Wahl dieser Option verbunden sind (Stocke 2002; Kahneman und Tversky 2000). 

5.2 Fortentwicklung des Akzeptanzmodells 

Dem Großteil der bisher durchgeführten Studien hinsichtlich des Zustandekommens von Algorith-
musaversion ist gemein, dass diese sich auf die (wahrgenommenen) Eigenschaften des Algorithmus 
oder der Aufgabe beziehen. Auch die Eigenschaften des Nutzers wurden bereits hinsichltich Algo-
rihmusaversion analysiert. Im Kapitel 3.4 wurden bereits mehrere bislang nicht im Akzeptanzmodell 
von Jussupow et al. (2020) berücksichtigte Einflussfaktoren erarbeitet. Setzt man diese in den Kon-
text des Akzeptanzmodell von Jussupow et al. (2020) ergibt sich folgendes Wirkmodell: 
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Abbildung 5-1: Erweitertes Akzeptanzmodell (eigene Darstellung Akzeptanzmodell in Anleh-
nung an Jussupow et al. 2020) 

 

Die im Kontext von Unternehmen oft gegebene Rahmenbedingung einer Zielvorgabe oder einer 
persönlichen Präferenz wurde in Bezug auf Algorithmusaversion jedoch bisher wenig beachtet. Pro-
duzierende Unternehmen, die RPA implementieren wollen, haben oft unternehmensinterne Ziele, an 
denen Mitarbeiter gemessen werden. Beispielsweise könnten Manager anhand von Verkaufszahlen 
oder niedrigen Produktionskosten beurteilt werden, die auch deren jährliche Bonuszahlungen beein-
flussen. Daher sind persönlichen Präferenzen ein wichtiger Aspekt, der den Erfolg der Implementie-
rung von RPA mitbestimmt, deren Einfluss umfassende Untersuchung bedarf. Die Übereinstimmung 
einer erhaltenen Beratung mit den persönlichen Zielen wird hierbei als Beratungsvalenz bezeichnet. 
Das von entwickelte Akzeptanzmodell soll daher um die bislang kaum untersuchte Facette „Bera-
tungs-Valenz“ erweitert werden: 
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Abbildung 5-2: Modifikation erweitertes Akzeptanzmodell (eigene Darstellung Akzeptanzmo-
dell in Anlehnung an Jussupow et al. 2020) 

 

Zur Messung des Einflusses der Variable Beratungs-Valenz auf die Akzeptanz ist die wahrgenomme 
Kredibilität der Informationsquelle ein Indikator. Wahrgenomme Kredibilität ist ein wichtiger Faktor 
in Bezug auf die Überzeugungskraft einer Informationsquelle (Petty und Cacioppo 1986). Je höher 
die wahrgenommene Kredibilität einer Informationsquelle ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass 
diese genutzt wird. Inwieweit RPA erfolgreich implementiert wird, hängt somit auch von der wahrge-
nommenen Kredibilität ab. In einigen Studien wurde Hinweise darauf gefunden, dass die wahrge-
nommene Kredibilität von Computermodellen maximal gleichwertig zur wahrgenommenen Kredibi-
lität von menschlichen Experten ist (Önkal et al. 2009; Fogg und Tseng 1999). Es ist jedoch unklar, 
ob die Studienergebnisse auch für komplexere Algorithmen und unter der Rahmenbedingung der 
persönlichen Präferenz gelten. 

Die wahrgenommene Kredibilität leitet sich im Allgemeinen aus der wahrgenommenen Kompetenz 
und der wahrgenommenen Vertrauenswürdigkeit ab (Fogg und Tseng 1999; Mercer 2005). Welcher 
von beiden Faktoren größeren Einfluss auf die wahrgenommene Kredibilität hat, ist hierbei situati-
onsabhängig (Pornpitakpan 2004). Es kann daher vermutet werden, dass die wahrgenommene 
Kompetenz und die wahrgenommene Vertrauenswürdigkeit mittelbar über die wahrgenommene 
Kredibilität Einfluss auf Algorithmusaversion nehmen. 

5.3 Theoretische Herleitung der Fortentwicklung des Akzeptanzmodell 

Ein Zusammenhang zwischen persönlichen Präferenzen und Algorithmusaversion kann auf Basis 
des Konzepts des „Motivierten Denken“ vermutet werden. Motiviertes Denken beschreibt hierbei den 
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Einfluss von Präferenzen und Motivation auf die kognitive Fähigkeit, unbeeinflusst Schlussfolgerun-
gen zu ziehen. Von (Kunda 1990)wurde dies wie folgt beschrieben: Menschen, die motiviert sind, zu 
einem bestimmten Schluss zu gelangen, werden versuchen, objektiv zu sein und eine Rechtferti-
gung zu finden, die es einem präferenzlosen Beobachter erlaubt, diesem bestimmten Schluss zu 
folgen. Es werden Annahmen und Einschätzungen getroffen, die aus der eigenen Sicht objektiv 
erscheinen, aus einer außenstehenden Perspektive jedoch zu erkennen ist, dass diese voreinge-
nommen sind (Epley und Gilovich 2016; Pronin et al. 2004). Zudem führen präferenzkonsistente 
Informationen nicht zu einer Aktivierung von kognitiver Bemühungen, die Information zu bewerten, 
wohingegen präferenzinkonsistente Informationen diese kognitiven Prozesse anregen (Ditto und 
Lopez 1992). Hieraus abzuleiten ist, dass Menschen sensibler auf schlechte Nachrichten reagieren 
und diesen somit generell kritischer gegenüber stehen, als wenn Nachrichten mit ihren persönlichen 
Ansichten und Zielen übereinstimmt (Ditto et al. 1998). Von (Chen et al. 2015) wird zudem argumen-
tiert, dass das Auftreten von Motiviertem Denken nur möglich ist, wenn sowohl die Motivation hierzu 
als auch ein Anlass hierzu gegeben ist. Im Unternehmenskontext findet die Motivation meist in einem 
Anreiz, wie beispielsweise einer Zielvorgabe, Ausdruck, wobei der Anlass eine durch eine Argumen-
tationsgrundlage, wie beispielsweise die Eigenschaften einer Informationsquelle, verkörpert wird. 

Die Hypothese eines Zusammenhangs zwischen Algorithmusaversion und Beratungs-Valenz wurde 
erstmals von (Chen et al. 2022) aufgestellt. Sie entwickelten ein Experiment, indem Unternehmens- 
und persönliche Präferenzen in eine Prognoseaufgabe integriert wurden und auf Korrelationen hin-
sichtlich des Berücksichtigens des Rates ein Algorithmus beziehungsweise eines Menschen unter-
sucht wurde. Im Experiment wurde verglichen, wie viele Teilnehmer der Prognose eines Algorithmus 
beziehungsweise der Prognose eines Menschen folgen, wenn dieser Berater eine von einer ur-
sprünglich vorhandenen Einschätzung abweichende Prognose abgibt. Dies sollte sowohl vor dem 
Hintergrund einer Prognose, die nicht mit der persönlichen Präferenz übereinstimmt, als auch vor 
dem Hintergrund einer Prognose, die mit der persönlichen Präferenz übereinstimmt, untersucht wer-
den. Es konnte festgestellt werden, dass unerfreuliche Prognoseergebnisse die Wahrscheinlichkeit 
von Algorithmusaversion erhöhen. Im Experiment wurde jedoch unterstellt, dass nur diejenigen, die 
sich sehr nahe an der Prognose des Beraters orientiert haben, die Beratung genutzt haben. Ab einer 
festgelegten Abweichung zur erhaltenen Einschätzung wurde der Teilnehmer als gänzlich nicht be-
ratungsberücksichtigend eingestuft. Zudem wurde im Experiment lediglich eine Valenzausprägung 
untersucht. Auswirkungen einer dahingehenden Differenzierung soll in einem auf das Experiment 
von (Chen et al. 2022) aufbauenden Experiment untersucht werden. Hierzu soll ein ähnlicher Ver-
such durchgeführt werden, bei dem das Vorliegen von Algorithmusaversion vor dem Hintergrund 
verschiedener Beratungsvalenzstufen überprüft wird. Die Valenzstufen sollen hierbei in jeweils drei 
präferenzinkonsistente Beratungsausprägungen und drei präferenzkonsistente Beratungsausprä-
gungen unterteilt werden, die im Grad der Schwere ihrer Präferenzkonsistenz beziehungsweise In-
konsistenz variieren. Zudem soll keine feste Abweichungsgrenze bestehen, die darüber entscheidet, 
ob ein Teilnehmer der Prognose eines Beraters folgt. Vielmehr sollen die relativen Anpassungen 
(ausgehend von einer ersten eigenen Einschätzung aus Sicht der Teilnehmer) an die Berater vergli-
chen werden. Durch dieses Folgeexperiment soll das oben gezeigte Akzeptanzmodell speziell in 
Bezug auf RPA in produzierenden Unternehmen erweitert werden, da hier die Rahmenbedingung 
einer Zielvorgabe häufig gegeben ist.  

Auf Basis dieser Forschungsergebnisse vermuten wir, dass Menschen Algorithmen umso mehr in-
frage stellen, desto negativer die vom Algorithmus erhaltenen Informationen wahrgenommen wer-
den. Die negativ aufgefasste Information stellt hierbei die für das Motivierte Denken benötigte Moti-
vation dar, der Umstand des Algorithmus als Informationsquelle dient als Anlass. Bei präferenzin-
konsistenten Informationen, die von einem Menschen stammen, liegt ebenfalls Motivation vor. Wenn 
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der beratende Mensch nun ausreichend qualifiziert ist, liegt jedoch kein Anlass vor, der Motiviertes 
Denken ermöglichen würde. Die Fähigkeit diesen Menschen im Wege des Motivierten Denkens „ob-
jektiv“ anzuzweifeln ist eingeschränkt. Im Gegensatz hierzu vermuten wir, dass die Kompetenz und 
Kredibilität von Algorithmen umso weniger angezweifelt wird, je erfreulicher die vom Algorithmus 
übermittelten Nachrichten sind. Der Anlass zum Hinterfragen wäre in diesem Fall nach wie vor ge-
geben, jedoch besteht nun keine Motivation mehr. Beim Vorliegen von präferenzkonsistenten Infor-
mationen sollten daher die Kredibilität von Algorithmen und Menschen als gleichwertig eingeschätzt 
werden, da keine Motivation besteht, die Informationsquelle zu hinterfragen. Da mit sinkender Prä-
ferenzkonsistenz die für das Motivierte Denken benötigte Motivation steigt, sollte der Effekt des Mo-
tivierten Denkens skalierbar sein.

Aufbauend auf diesen Überlegungen kommen wir zu folgender Hypothese:  

Hypothese: Je geringer die Übereinstimmung zwischen einer erhaltenen Beratung und den persön-
lichen Präferenzen, desto geringer wird die wahrgenommene Kredibilität und die Nutzung eines be-
ratenden Algorithmus im Vergleich zu einem menschlichen Experten sein. Im Gegensatz dazu wird 
sich die wahrgenommene Kredibilität sowie die Beratungsnutzung umso stärker an die eines 
menschlichen Experten angleichen, je höher die Übereinstimmung zwischen der Beratung und den 
persönlichen Präferenzen (Valenz) ist. 
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 AP4: Empirische Überprüfung des Akzeptanzmodells 
Es wird ein entsprechendes Laborexperiment entwickelt, um Aussagen bezüglich der Hypothesen 
zu bestätigen. Die Ergebnisse des Experiments werden nach bestimmten statistischen Methoden 
ausgewertet um die Hypothesen zu verifizieren oder zu falsifizieren. Anschließend wird eine Online-
studie auf Fragebogenbasis erstellt und ausgewertet, welches die Basis für die Entwicklung von 
Schulungskonzepte zur Akzeptanzsteigerung dienen soll.  

AP4: Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

Umfassende Validierung des zuvor entwickel-
ten Akzeptanzmodells anhand eines psycholo-
gisches Laborexperiment sowie einer Online-
studie auf Fragebogenbasis 

Umfassende Validierung des zuvor entwickeln-
ten Akzeptanzmodells anhand eines psycholo-
gischen Online-Experiments und einer Online-
studie 

 

6.1 Beschreibung Experiment 

Überblick 

In einem Experiment soll, durch einen Vergleich der Nutzungsrate der Expertise eines Menschen 
und der Nutzungsrate der Expertise eines Algorithmus, die Akzeptanz von Algorithmen innerhalb 
von KMU untersucht werden. Die Nutzungsrate stellt hierbei dar, inwieweit ein Teilnehmer dem Be-
ratungsergebnis folgt. Um die nachfolgende Hypothese diesbezüglich zu überprüfen, wurde eine 
Online-Studie auf Fragebogenbasis durchgeführt. 

Hypothese: Je geringer die Übereinstimmung zwischen der erhaltenen Beratung und den persönli-
chen Präferenzen, desto geringer wird die wahrgenommene Kredibilität und die Nutzung eines be-
ratenden Algorithmus im Vergleich zu einem menschlichen Experten sein. Im Gegensatz dazu wird 
sich die wahrgenommene Kredibilität sowie die Beratungsnutzung umso stärker an die eines 
menschlichen Experten angleichen, je höher die Übereinstimmung zwischen der Beratung und den 
persönlichen Präferenzen (Valenz) ist. 

Zu diesem Zweck werden die Teilnehmer in zwölf Gruppen eingeteilt, wobei die Teilnehmergruppen 
1–6 zur Kategorie „Algorithmusberatung“ zählen und Beratung von einem Algorithmus erhalten, der 
von einem internen Datenanalysten programmiert wurde, wohingegen die Teilnehmergruppen 7–12 
der Kategorie „Menschenberatung“ zuzuordnen sind und Beratung von einem internen Produktma-
nager erhalten. Die verschiedenen Teilnehmergruppen erhalten Beratungen mit unterschiedlichen 
Valenzausprägungen, womit insbesondere überprüft werden soll, inwieweit die Konformität des Be-
ratungsoutputs mit den persönlichen Zielen Einfluss auf die Nutzungsraten hat.  

Aufbau 

Jeder Teilnehmer des Experiments übernimmt die Rolle eines Geschäftsführers und wird mit der 
Planung des Produktionsbedarfs eines Artikels beauftragt. Den Teilnehmern wird eine erste grund-
legende Bedarfsvorhersage seitens des Verkaufsleiters in Höhe von 60.000 Einheiten basierend auf 
historischen Werten zur Verfügung gestellt. Um das Engagement der Teilnehmer zu steigern, wird 
betont, dass der Erfolg des neuen Produkts existenziell ist und an den Verkaufszahlen gemessen 
wird. Die jährlich anfallenden Bonus- und Sonderzahlungen für den Geschäftsführer werden am be-
schriebenen Erfolg des Produkts sowie an der Präzision der Bedarfsvorhersage gemessen, um eine 
Präferenz seitens des Geschäftsführers zu schaffen. Um sicherzustellen, dass die Teilnehmer die 
Prämisse verstehen, werden inhaltliche Details anhand von Aufmerksamkeitsprüfungen abgefragt. 
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Anschließend sollen die Teilnehmer eine erste eigene vorläufige Einschätzung hinsichtlich der be-
nötigten Artikeleinheiten abgeben. Diese Einschätzung dient als individuelle Benchmark für die Be-
rechnung der relativen Anpassung an die darauffolgende Beratung. Zusätzlich werden – zwecks 
Datenauswertung – die Teilnehmer nach der vorläufigen Einschätzung befragt, ob die Bedarfsein-
schätzung als Attention-Check missverstanden wurde. In einem zweiten Schritt wird den Probanden 
mitgeteilt, dass aufgrund von unvorhergesehenen Umständen und zusätzlich vorhandenen Informa-
tionen, eine weitere Einschätzung eingeholt wurde. Die Teilnehmergruppe "Menschenberatung" er-
fährt, dass die Folgeeinschätzung vom Produktmanager auf der Grundlage zusätzlicher Informatio-
nen stammt. Im Gegensatz hierzu wird der Teilnehmergruppe „Algorithmusberatung“ mitgeteilt, dass 
jene Folgeeinschätzung von einem Datenanalyseprogramm stammt. Das Datenanalyseprogramm 
wurde hierbei von einem internen Datenanalysespezialisten entwickelt. Beide Teilgruppen werden 
nochmals jeweils in eine „Good-News“-Gruppe sowie eine „Bad-News“-Gruppe mit verschieden star-
ken Ausprägungen unterteilt. Die Good-News-Gruppen erhalten Bedarfsvorhersage-Ausprägungen 
in Höhe von 62.000, 70.000 oder 85.000 Einheiten, wohingegen die Bad-News-Gruppen Vorhersa-
gen in Höhe von 58.000, 50.000 oder 35.000 Einheiten erhalten. In nachfolgender Tabelle sind die 
jeweiligen Ausprägungen zusammenfassend dargestellt. 

Gruppennummer Beratungsquelle Valenz Beratungsvorhersage 

1 Algorithmus Good News 70.000 

2 Algorithmus (Very) Good News 85.000 

3 Algorithmus (Moderate) Good News 62.000 

4 Algorithmus Bad News 50.000 

5 Algorithmus (Very) Bad News 35.000 

6 Algorithmus (Moderate) Bad News 58.000 

7 Mensch Good News 70.000 

8 Mensch (Very) Good News 85.000 

9 Mensch (Moderate) Good News 62.000 

10 Mensch Bad News 50.000 

11 Mensch (Very) Bad News 35.000 

12 Mensch (Moderate) Bad News 58.000 

Jeder Teilnehmer erhält eine Erläuterung des Kalkulationsprozesses, der den Folgeeinschätzungen 
zugrunde liegt. Es wird darauf geachtet, dass der erläuterte Gedankengang der Gruppe "Menschen-
beratung" möglichst konsistent mit der Beschreibung des Kalkulationsmodells ist, das die Gruppe 
"Algorithmusberatung" erhält, um eine bessere Vergleichbarkeit zu gewährleisten. Außerdem erfah-
ren die Teilnehmer, dass der Produktmanager bzw. der Datenanalyst auf Grundlage ihrer Progno-
segenauigkeit vergütet werden. Im nächsten Schritt werden die Probanden gebeten, sich für eine 
finale Produktionsmenge zu entscheiden. Anschließend sollen die Teilnehmer die Kredibilität der 
Quelle der Folgebeurteilung bewerten. Hierzu erfolgt eine Bewertung anhand einer ordinalen Skala, 
die von -3 bis +3 reicht, wobei -3 für keinerlei Kredibilität steht, wohingegen +3 maximale Kredibilität 
bedeutet. Mit derselben Methode werden zudem die Bewertung der Vertrauenswürdigkeit und der 
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Kompetenz der Beratungsquelle, die Eigenschaften der Prognoseaufgabe und gemessen. Den Pro-
banden wird außerdem die Möglichkeit gegeben, ihren Entscheidungsprozess zu erläutern. Auch 
werden die Teilnehmer zu Ihrer Einschätzung der Kredibilität der ursprünglichen Prognose, Ihrem 
eigenen Risikoempfinden, der Neigung zu konservativem Vorgehen und Ihrer Erfahrung bzw. Ver-
trauen in Technologie befragt. Bezüglich der Folgeeinschätzung wird zudem nach der empfundenen 
Komplexität des beschriebenen Prognosemodells gefragt, sowie inwieweit der Teilnehmer von sei-
ner eigenen endgültigen Einschätzung überzeugt war und ob er das Gefühl hatte, vollständig für die 
Prognosegenauigkeit verantwortlich zu sein.  Weiterhin wird gemessen, inwieweit  die Teilnehmer 
den eigenen Erfolg und den Erfolg der Firma im Interesse hatten und wie verständlich die Umfrage 
war. Hierdurch soll bestimmt werden, in welchem Maße die Teilnehmer den Versuch mit Ernsthaf-
tigkeit durchgeführt haben. Abschließend werden persönliche demografische Daten wie Alter, Bil-
dungsstand und Arbeitserfahrung erhoben. 

 

6.2 Theoretischer Hintergrund Experimentgestaltung 

Die Aufgabenstellung der Prognostizierung wurde gewählt, um einerseits Unsicherheit und die Not-
wendigkeit des Hinzuziehens von Beratern zu forcieren und andererseits um die Möglichkeit zu 
schaffen, Präferenzen anhand von Zielvorgaben zu kreieren.  Anhand verschiedener Prognosen 
sollen verschiedene Präferenzstufen abgebildet werden. Zudem ist das Festlegen von Prognosen 
eine gut vorstellbare, sehr praxisbezogene Aufgabenstellung, da diese Tätigkeit in vielen Unterneh-
men verbreitet ist. 

Die Teilnehmer nehmen die Rolle eines Geschäftsführers ein, um so einem Overconfidence-Bias 
entgegenzuwirken, da der Geschäftsführer selbst kein Experte auf dem Gebiet der Produktplanung 
ist. Insofern soll die Notwendigkeit geschaffen werden, Beratung in Anspruch zu nehmen. Im Ver-
gleich zu einem gewöhnlichen Angestellten birgt die Position des Geschäftsführers zudem größeres 
Potenzial, persönliches Interesse am Erfolg des Unternehmens zu vermitteln und damit die ernst-
hafte Herangehensweise in Bezug auf das Experiment zu steigern. Außerdem reduziert die Position 
des Geschäftsführers die Gefahr der Auswirkung eines möglichen Authority-Bias, da der Geschäfts-
führer, die höchste Position in der Hierarchie des Unternehmens darstellt. Einflüsse seitens des 
sozialen Umfelds werden somit reduziert. Ein weiterer Vorteil, den die Rolle des Geschäftsführers 
birgt, ist, dass kein Bedrohungsgefühl seitens des Algorithmus ausgelöst werden kann. Da das Prog-
nostizieren nicht zu den Kompetenzen und Zuständigkeiten eines Geschäftsführers gehört, besteht 
zudem kein Grund, sich durch den Algorithmus in Bezug auf seinen Arbeitsplatz bedroht zu fühlen. 
Diese Bedrohung könnte sich jedoch bei Positionen wie der des Verkaufsleiters ergeben, wo das 
Prognostizieren eine wichtige Rolle spielt. 

Um den Fokus der Untersuchung auf die Variable „Beratungsform“ zu legen und alternative Einfluss-
faktoren auf die Teilnehmerentscheidung zu reduzieren, werden sowohl die Qualifikationen, die der 
Produktmanager und der Datenanalyst auf ihren jeweiligen Gebieten haben, sowie der Kalkulations-
prozess der Beratungsquellen möglichst identisch gehalten. Auch wurden die Genauigkeitsraten der 
Kalklulationsmodelle gleichgesetzt, sodass die Qualität der Beratungsquellen für die Teilnehmer ob-
jektiv keine Unterschiede aufweist. Die Tatsache, dass es leichte Abweichungen zwischen beiden 
Quellen geben muss, die der Natur der Berufe bzw. der Beratungsquelle geschuldet sind, wie bspw. 
das technische Know-how des Datenanalyst oder die aus Erfahrungen stammende Intuition des 
Produktmanagers, lässt sich hier nicht vermeiden und stellen Grenzen für den Aspekt der Vergleich-
barkeit dar. 
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Eine mögliche geringere Nutzung des Rates des Algorithmus könnte auch darauf zurückzuführen 
sein, dass bei möglichen Fehlern weniger Raum für Schuldzuweisungen bleibt. Eine Studie von 
Promberger und Baron (Promberger und Baron 2006) hat gezeigt, dass Menschen die Möglichkeit 
einer Schuldzuweisung bei Algorithmen als weniger gegeben sehen als bei anderen Menschen. Um 
diesen Effekt abzuschwächen, wird im Experiment ein interner Mitarbeiter (Datenanalyst) in Verbin-
dung mit dem Algorithmus gebracht. Zudem findet keine direkte Interaktion zwischen dem Algorith-
mus und dem Teilnehmer statt, sodass die in Kapitel 3.4.3 erläuterten Einflüsse hinsichtlich dem 
Aspekt Human-Robot-Interaction umgangen werden. 

Die Bonuszahlung des Geschäftsführers wurde an die Verkaufszahlen gekoppelt, um beim Teilneh-
mer eine Präferenz für höhere Verkaufszahlen zu schaffen. Dadurch soll erreicht werden, dass die 
prognostizierten Zahlen von 85.000 / 70.000 / 62.000 bzw. 58.000 / 50.000 / 35.000 im Vergleich zur 
Grundprognose in Höhe von 60.000 als wünschenswert bzw. als ungünstig wahrgenommen werden. 
Dadurch kann untersucht werden, ob Good-News und insbesondere ihre Ausprägung einen anderen 
Einfluss auf die Nutzung von Algorithmen haben als Bad-News. Der Aspekt der Prognosepräzision 
wurde als zusätzliche Bonusbemessungsgrundlage implementiert, um den Anreiz von exzessiven 
Überschätzungen zu verringern. 

Die vorläufige Einschätzung des Produktionsbedarfs (Benchmark) auf Basis der ursprünglichen 
Prognose in Höhe von 60.000 Einheiten wird erhoben, um die finale Prognose im Hinblick auf die 
Beratungsnutzungsrate richtig einzuordnen. Somit kann bestimmt werden, inwieweit der Rat eines 
Beraters tatsächlich in der Entscheidungsfindung berücksichtigt wurde. Hierbei wird die Differenzen 
zwischen der vorläufigen Prognose des Teilnehmers und der Folgeprognose des Algorithmus bzw. 
des Produktmanagers berechnet und mit der Differenz zwischen der finalen Prognose des Teilneh-
mers und der Folgeprognose des Algorithmus bzw. des Produktmanagers verglichen. Die Nutzungs-
rate stellt hierbei – ausgehend von der individuellen Benchmark – dar, inwieweit ein Proband seine 
Prognose an die Prognose der Beratungsquelle angepasst hat. Angenommen, die Benchmark be-
trägt 60.000 Einheiten und die Beratungsquelle schätzt den Bedarf auf 70.000 Einheiten, bedeutet 
dies, dass eine maximale Anpassung von 10.000 Einheiten möglich ist. Wenn ein Teilnehmer eine 
finale Prognose von 66.000 Einheiten angibt, hat er seine Prognose um 6.000 Einheiten angepasst, 
was einer Nutzungsrate von 60 % entspricht. 

𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁 = 1 − |
𝑓𝑓𝑓𝑓𝑁𝑁𝑁𝑁𝑓𝑓𝑁𝑁 𝑁𝑁𝑓𝑓𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁 𝑃𝑃𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁 − 𝑃𝑃𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁 𝐹𝐹𝑃𝑃𝑓𝑓𝑁𝑁𝑁𝑁𝐹𝐹𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁

𝑣𝑣𝑃𝑃𝑁𝑁𝑓𝑓ä𝑁𝑁𝑓𝑓𝑓𝑓𝑁𝑁𝑁𝑁 𝑁𝑁𝑓𝑓𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁 𝑃𝑃𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁 − 𝑃𝑃𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁𝑃𝑃𝑁𝑁𝑁𝑁 𝐹𝐹𝑃𝑃𝑓𝑓𝑁𝑁𝑁𝑁𝐹𝐹𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁
| 

Zudem kann durch eine Benchmark auch die Validität einzelner Messungen überprüft werden. Wenn 
zum Beispiel die eigene vorläufige Prognose für den Absatz bei 65.000 Einheiten liegt und die end-
gültige Prognose ebenfalls auf 65.000 Einheiten geschätzt wird, kann man – im Gegensatz zu einer 
Situation ohne vorläufige Einschätzung – davon ausgehen, dass die Beratung nicht genutzt wurde. 

Um eine generelle Berücksichtigung der Folgeberatung zu gewährleisten soll der Eindruck erweckt 
werden, dass die Folgeberatung notwendig ist, da dem Algorithmus oder Produktmanager mehr 
Informationen zur Verfügung stehen. Durch die Integration von aktuelleren, verkaufsrelevanten Da-
ten und der Informationen des Verkaufsleiters in die zweite Beratungsquelle soll ihre Überlegenheit 
betont werden, um Anreize für ihre Verwendung sowohl bei positiven als auch negativen Nachrich-
ten zu schaffen. Zudem soll durch die Verknüpfung der Vergütung des Produktmanagers bzw. des 
Datenanalysts an deren Prognosegenauigkeit vermittelt werden, dass diese ebenfalls ein Interesse 
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an einer möglichst genauen Vorhersage haben. Hierdurch soll ein Anreiz geschaffen werden die 
Folgequelle zu berücksichtigen, indem die wahrgenommene Kredibilität gesteigert werden soll. 

Im an das Experiment anschließenden Fragebogen soll durch Fragen in Bezug auf das eigene Inte-
resse am Erfolg der Firma gemessen werden, inwieweit die Teilnehmer den Versuch mit ausreichen-
der Ernsthaftigkeit durchgeführt haben. Der Fragebogen dient einerseits zur Erfassung weiterer Ein-
flussfaktoren die innerhalb des Experiments eine Rolle gespielt haben könnten, sowie andererseits 
zur weiteren Akzeptanzmessung. Es gibt grundsätzlich zwei verschiedene Arten der Akzeptanz: die 
Einstellungsakzeptanz, welche lediglich über Befragungen ermittelt werden kann und demnach nicht 
beobachtbar ist, und die Verhaltensakzeptanz, welche zu sehen ist, indem ein Nutzer die Technolo-
gie letztendlich wirklich verwendet oder nicht. Die Verhaltensakzeptanz soll mittels der innerhalb des 
Experiments getätigten Teilnehmerprognose gemessen werden, wohingegen die Einstellungsak-
zeptanz über den Fragebogen erfasst werden muss. Durch das simultane Messen von Einstellungs- 
und Verhaltensakzeptanz soll die Aussagekraft der Messungen gesteigert werden. Um alternative 
Einflussfaktoren, die in den Charakteristiken des Teilnehmers liegen, auf die Akzeptanz entspre-
chend zu berücksichtigen wurde beispielsweise abgefragt, ob und gegebenenfalls welche Art von 
Erfahrenen ein Teilnehmer bislang mit Algorithmen gemacht hat. Ein anderes Beispiel hierzu sind 
die erhobenen demografischen Daten und ein gegebenfalls – wie in Kapitel 3.4.1 beschriebener– 
vorliegender Zusammenhang. Des Weiteren wird im Fragebogen überprüft, ob eine Präferenz hin-
sichtlich höherer Verkaufszahlen erfolgreich implementiert wurde und ob damit statistische Untersu-
chungen im Bereich Zielkonformität aussagekräftig sind. 

6.3 Auswertung des Experiments 

Die vorliegende Studie wurde mit einer Stichprobe von insgesamt 310 Teilnehmern durchgeführt. 
Um die Validität unserer Ergebnisse sicherzustellen, wurde zudem einen Attention Check in das 
Experiment integriert, um sicherzustellen, dass die Teilnehmer aktiv an der Studie teilgenommen 
und die gestellten Aufgaben aufmerksam bearbeitet haben. 

Die Ergebnisse dieser Studie liefern wertvolle Einblicke in die Akzeptanz von Algorithmen innerhalb 
von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Unsere Analysen deuten darauf hin, dass in beiden 
Fällen, ob es sich um gute oder schlechte Nachrichten handelt, der Mensch gegenüber dem Algo-
rithmus bevorzugt wird. Dieser Effekt konnte zwar nicht signifikant nachgewiesen werden, ist aber 
Basis für ein spezifischeres Experiment, das im zweiten Schritt weniger Gruppen zur Verfügung 
stellt. Dies legt nahe, dass die traditionelle menschliche Expertise in KMU nach wie vor einen höhe-
ren Stellenwert genießt als die Empfehlungen von Algorithmen, selbst in Situationen, in denen posi-
tive Informationen vorliegen. Wie vermutet zeigte sich dieser Effekt noch stärker, wenn es um die 
Übermittlung von schlechten Nachrichten ging. Die Ergebnisse legen nahe, dass die Teilnehmer 
weniger bereit waren, die Empfehlungen des Algorithmus anzunehmen, wenn sie mit negativen In-
formationen konfrontiert wurden. Dies könnte auf eine geringere wahrgenommene Kredibilität des 
Algorithmus in solchen Situationen zurückzuführen sein. 

Des Weiteren wurde festgestellt, dass die wahrgenommene Kredibilität sowie die Bereitschaft zur 
Nutzung von Beratung umso stärker an die eines menschlichen Experten heranreichen, je höher die 
Übereinstimmung zwischen der Beratung und den persönlichen Präferenzen (Valenz) ist. Auch 
diese Hypothese wurde in unseren Analysen weitgehend bestätigt. In den Teilnehmergruppen, in 
denen die Beratung von einem menschlichen Experten kam und mit positiven Informationen einher-
ging, war die Nutzungsrate hoch. Dies legt nahe, dass die Teilnehmer eher bereit waren, den Emp-
fehlungen eines menschlichen Experten zu folgen, wenn diese mit positiven Informationen verbun-
den waren. 
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Die Ergebnisse zeigen unabhängig von der Valenz der Nachrichten, dass Algorithmen immer noch 
weniger akzeptiert werden als menschliche Experten. Selbst wenn die Nachrichten positiv sind, 
bleibt die Präferenz für menschliche Beratung bestehen. Dies unterstreicht die Herausforderung, die 
mit der Einführung von Algorithmen in KMU einhergeht, da die Bereitschaft zur Nutzung von Algo-
rithmen nach wie vor hinter der menschlichen Expertise zurückbleibt. 

Zusätzlich zur Art der Beratung und der Valenz der Nachrichten erwies sich die Rolle des Geschäfts-
führers, die die Teilnehmer im Experiment spielten, als effektiv, um einen möglichen Overcon-
fidence-Bias zu minimieren und die Bereitschaft zur Inanspruchnahme von Beratung zu erhöhen. 
Die Kopplung der Bonuszahlung an die Verkaufszahlen und die Prognosepräzision hatte ebenfalls 
Einfluss auf die Entscheidungsfindung der Teilnehmer. 

Eine Darstellung der Ergebnisse und statistischen Analysen finden sich im Anhang des Berichtes. 
Diese Erkenntnisse sind von großer Bedeutung für Unternehmen, die Algorithmen in ihre Entschei-
dungsprozesse integrieren möchten. Sie verdeutlichen, dass die Akzeptanz und Nutzung von Algo-
rithmen weiterhin von menschlichen Faktoren abhängt und sorgfältig gestaltet werden muss, um 
erfolgreich zu sein. Basierend darauf wurde ein akzeptanzsteigerndes Schulungskonzept entwickelt.  
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 AP5: Entwicklung eines Schulungskonzeptes zur Akzeptanzsteige-
rung von RPA 

Aus der Basis des entwickelten Akzeptanzmodells wird ein akzeptanzförderdes Schulungskonzept 
für Mitarbeiter erarbeitet. Es werden konkrete Handlungsempfehlungen für KMU entwickelt, mit dem 
Schwerpunkt auf Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern.  Verschiedene Kompetenzanforderungen 
werden klassifiziert und Qualifiezierungsmaßnahmen werden hieraus abgeleitet. Im Anschluss wer-
den die entsprechenden Maßnahmen in ein Change-Management-Konzept integriert in Verbindung 
mit einem Self-Assement, um die Validierung des Konzepts zu gewährleisten. 

AP5: Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

Entwicklung eines Schulungskonzepte für Mit-
arbeiter basierend auf dem Akzeptanzmodell, 
um die Kompetenzen der Mitarbeiter so zu ent-
wickeln, dass die dauerhafte Verstetigung der 
positiven Effekte von RPA im Unternehmen si-
chergestellt wird 

Erstellung eines Spektrums von Kompetenzbe-
reichen und Teilkompetenzen mit zugehörigem 
Self-Assessment-Fragbogen, Entwicklung 
Kompetanzrader als Orientierungspunkt hin-
sichtlich Mitarbeiter-Schulungen, Bewertung di-
verser Schulungsangebote 

 

7.1 Definition des Kompetenzbegriffs 

Der Begriff der Kompetenz kann auf zwei Arten betrachtet werden: in einem pädagogischen bzw. 
psychologischen Kontext und in einem juristischen. In der Rechtswissenschaft wird Kompetenz als 
Zuständigkeit definiert. Die Betrachtung der Zuständigkeit in Bezug auf Kompetenz ist darauf zu-
rückzuführen, dass die Personen, denen eine Zuständigkeit zugesprochen wird, sich dieser Zustän-
digkeit verantwortlich fühlen und sachlich sowie moralisch fähig sind, die Zuständigkeit wahrzuneh-
men (Nieke 2002). In dem pädagogischen respektive psychologischen Kontext gibt es viele Autoren, 
die den Begriff unterschiedlich definieren. Um ein Verständnis des Begriffes aufzubauen, werden 
aufgrund der Masse von unterschiedlichen Definitionen an dieser Stelle ausgewählte Begriffserklä-
rungen aufgezeigt. Eine viel zitierte Definition ist die folgende von WEINERT: 

"Kompetenzen sind die bei Individuen verfügbaren oder durch sie erlernbaren kognitiven Fähigkei-
ten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu lösen, sowie die damit verbundenen motivationa-

len, volitionalen (Anm. d. Verf. das heißt absichts- und willensbezogenen) und sozialen Bereit-
schaften und Fähigkeiten, um die Problemlösungen in variablen Situationen erfolgreich und verant-

wortungsvoll nutzen zu können“ (Weinert 2001). 

Bei dieser Definition ist der erste Teil hervorzuheben. Kompetenzen sind kognitiv vorhandene oder 
erlernbare Fähigkeiten und Fertigkeiten, um eine Situation erfolgreich zu meistern.  SARGES versteht 
unter Kompetenz eine komplexe Konstellation von Komponenten wie Persönlichkeitsmerkmale, 
Werte, Motive, Verhaltensweisen, Einstellungen, Leistungsvariablen, Fertigkeiten und Wissensbe-
ständen (Sarges 2002). Kompetenz kann auch als Zusammenspiel aus individuellen Eigenschaften 
und persönlichen, organisatorischen sowie Umweltressourcen verstanden werden, um verschie-
dene Situationen zu bewältigen. Zu den Eigenschaften zählen Fähigkeiten, Wissen und Merkmale 
eines Menschen. Ressourcen können Tools, Räumlichkeiten, Kontakte, die Organisation oder auch 
die gesamte Umwelt sein (Capaldo et al. 2006). 
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Abbildung 7-1: Zusammenhang zwischen Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen (ei-

gene Darstellung i. A. a. (Sauter und Staudt 2016)) 

Nach dem Verständnis von Heyse und Erpenbeck sind Kompetenzen Selbstorganisationsfähigkei-
ten. Sie sind erforderlich, um das Handeln an Situationen anzupassen, Verhaltensstrategien zu ent-
wickeln oder anzugleichen. Angeeignete Regeln, Werte und Normen beeinflussen Handlungen und 
Erfahrungen und diese sind Bestandteile von Kompetenz. Die Begriffe Wissen und Qualifikationen 
sind deutlich von Kompetenzen abzugrenzen. Der Begriff „Wissen“ kann als Informationsmanage-
ment verstanden werden, somit bildet es das reine Fachwissen ab (Heyse und Erpenbeck 2011). 
Qualifikationen sind unmittelbar auf die Tätigkeit bezogen und umfassen Wissen sowie Fertigkeiten. 
Kompetenzen hingegen sind nicht nur tätigkeitsbezogen, sondern beziehen sich auf die ganze Per-
son, also haben einen ganzheitlichen Anspruch. Demzufolge sind Qualifikationen zur Erfüllung kon-
kreter Anforderungen objektbezogen und Kompetenzen sind subjektbezogen. Qualifikationen sind 
Bestandteile von Kompetenzen (Erpenbeck et al. 2017). Die Abbildung 1 veranschaulicht den Zu-
sammenhang der drei Begriffe. Die Größe der Kreise steht für den Grad der Ausprägung und ist 
folgend exemplarisch gewählt. Weiterführend unterscheiden Heyse und Erpenbeck zwei Richtungen 
der Kompetenzauffassung: die Kognitionsrichtung und die Performanzrichtung. Die Kognitionsrich-
tung beschränkt sich auf eine gut messbare, aber weniger praxisrelevante Wissensvermittlung. Da-
hingegen betrachtet die Performanzrichtung Kompetenz als spezifische Handlungsfähigkeit. Kom-
petenz ist Voraussetzung, um in unbekannten Situationen erfolgreich und kreativ zu handeln. Um 
dies einleuchtender zu verstehen, wird ein Beispiel bezüglich eines neuen, individuellen Kundenauf-
trages vorgestellt. Es wird angenommen, dass ein Kunde einen Auftrag erteilt, bei dem er keine 
Vorstellungen oder Wünsche hat - nur der zeitliche Rahmen wird vorgegeben. Der Prozess, diesen 
Auftrag zu erfüllen, kann mit Selbstorganisation beschrieben werden. Wissen, und fachliche Qualifi-
kationen sind notwendig, aber die zuständigen Mitarbeiter benötigen vor allem Selbstorganisations-
fähigkeiten, wie beispielsweise Eigenverantwortung und Kooperationsfähigkeit. Diese Selbstorgani-
sationsfähigkeiten bilden Kompetenzen ab und der Bearbeiter des Auftrages wird nach Erfüllung des 
Auftrages als kompetent angesehen (Heyse und Erpenbeck 2011). Wunderer & Bruch stellen her-
aus, dass die Gemeinsamkeit der Begriffserklärungen darin bestehe, dass Kompetenz aus verschie-
denen Verhaltensmerkmalen besteht. Diese umfassen Grundorientierung, Motive, Werte, Wissen, 
Fertigkeiten und Fähigkeiten (Krummaker 2007). 
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Abbildung 7-2: Kompetenzfelder (eigene Darstellung) 

Es wird sich auf die pädagogische und psychologische Betrachtungsweise fokussiert und Kompe-
tenz als Handlungsfähigkeit verstanden, um eine Situation erfolgreich zu meistern. Diese Hand-
lungsfähigkeit umfasst das reine Wissen, die Qualifikationen, das Bearbeiten tätigkeitsbezogener 
Aufgaben sowie persönliche Ausprägungen wie Regeln, Werte und Normen. Somit wird sich an dem 
Kompetenzbegriff von HEYSE UND ERPENBECK orientiert. Wichtig ist dabei, dass Kompetenzen erlernt 
werden können (Hartig und Klieme 2006). Bemerkenswert ist, dass sich in der Kompetenzforschung 
vier Kompetenzgruppen herauskristallisiert haben.   

Die Abkürzung hierfür ist PASF. Unter der Abkürzung werden die Kompetenzfelder personale Kom-
petenz, Aktivitäts- und Handlungskompetenz, sozial-kommunikative Kompetenz und zuletzt Fach- 
und Methodenkompetenz verstanden. Es ist ein wissenschaftlich vielfach abgesicherter Kompe-
tenzatlas unter dem Namen KODE® (Heyse und Erpenbeck 2007).  

Wie schon beschrieben, umfasst das Kompetenzmodell die Bereiche personale Kompetenz, Aktivi-
täts- und Handlungskompetenz, sozial- und kommunikative Kompetenz sowie Fach- und Metho-
denkompetenz. 

 

7.2  Die Kompetenzbereiche und die dazugehörigen Teilkompetenzen 

Der KODE® Kompetenzatlas definiert die vier Kompetenzbereiche und teilt diese in insgesamt 64 
Teilkompetenzen auf, siehe folgende Abbildung 3.  

Basis des Kompetenzatlas ist eine umfangreiche, empirische Untersuchung. 120 Teilkompetenzen 
wurden aus Beurteilungssystemen, Anforderungsbeschreibungen sowie der Literatur entnommen 
und unabhängig voneinander wurden Führungskräfte, Personalentwickler, Sozialwissenschaftler, 
Trainer, Berater und Studenten aufgefordert, diese Teilkompetenzen zu den vier Basiskompetenzen 
zuzuordnen. Im Anschluss wurden 64 Teilkompetenzen, die am genausten auf eine oder zwei Ba-
siskompetenz bezogen werden konnten, selektiert (Heyse und Erpenbeck 2007). Im Folgenden wer-
den die Synonyme der vier Kompetenzfelder aufgeführt, da die Synonyme nochmal eine gute Erklä-
rung sind, was genau unter den 64 Teilkompetenzen zu verstehen ist.  
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Abbildung 7-3: Übersicht Teilkompetenzen (aus KODE® Kompetenzatlas) 

 

Aktivitäts- und Handlungskompetenzen sind Tatkraft, Mobilität, Initiative, Ausführungsbereitschaft, 
zielorientiertes Führen, Konsequenz, Beharrlichkeit, ergebnisorientiertes Handeln, soziales Enga-
gement, Schlagfertigkeit, Impuls geben, Optimismus, Entscheidungsfähigkeit, Gestaltungsfähigkeit, 
Belastbarkeit und Innovationsfähigkeiten.   

 

 

Abbildung 7-4: Aktivitäts- und Handlungskompetenz (aus KODE® Kompetenzatlas) 

Die Begriffe Beziehungsmanagement, Kommunikationsfähigkeit, Kooperationsfähigkeit, Anpas-
sungsfähigkeit, Teamfähigkeit, Konfliktlösefähigkeit, Integrationsfähigkeit, Dialogfähigkeit, Akquisiti-
onsstärke, Problemlösungsfähigkeit, Beratungsfähigkeit, Experimentierfreude, Verständnisfähigkeit, 
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Gewissenhaftigkeit, Pflichtbewusstsein sowie Sprachgewandtheit zählen zur sozial-kommunikativer 
Kompetenz.   

 
Abbildung 7-5: Personale Kompetenz (aus KODE® Kompetenzatlas) 

 

Expertise, Marktorientierung, fachübergreifendes Verständnis, Planungsfähigkeit, Folgebewusst-
sein, fachliche Anerkennung, Lehrfähigkeit, Projektmanagement, Folgebewusstsein, Wissensorien-
tierung, analytische Fähigkeiten, Beurteilungsvermögen, Sachlichkeit, Konzeptionsstärke, Organi-
sationsfähigkeit, systematisch-methodisches Vorgehen und Fleiß sind Fach- und Methodenkompe-
tenzen.   

 

Abbildung 7-6: Fach- und Methodenkompetenz (aus KODE® Kompetenzatlas) 
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In der Praxis haben sich weitere Begriffe zu den vier Basiskompetenzen herausgestellt. Daher wurde 
der Kompetenzatlas um Synonyme ergänzt. Demnach besteht der Synonymatlas aus 211 Begriffen, 
die aber auf die wesentlichen 64 Teilkompetenzen reduziert werden können (Heyse und Erpenbeck 
2007). 

 

Abbildung 7-7: Sozial-kommunikative Kompetenz (aus KODE® Kompetenzatlas) 

 

Im Folgenden werden die aufgeführten Kompetenzbereiche und die dazu gehörigen Teilkompeten-
zen dahingehend analysiert, ob diese für die Einführung von der RPA-Software relevant sind. Zurzeit 
gibt es keine umfangreichen wissenschaftlichen Erkenntnisse darüber, welche Mitarbeiterkompe-
tenzen für die Einführung von RPA erforderlich sind. 

Im Folgenden werden die Teilkompetenzen des Kompetenzatlas in Bezug auf die Relevanz für eine 
Einführung der RPA-Software im Unternehmen bewertet.  

Dafür werden zunächst die 16 Teilbereiche der personalen Kompetenz betrachtet: Loyalität, Wer-
torientierung, Glaubwürdigkeit. Eigenverantwortung, Einsatzbereitschaft, Selbstmanagement, 
Schöpferische Fähigkeit, Offenheit für Veränderung, Humor, Hilfsbereitschaft, Teamfähigkeit, Dele-
gieren, Lernfähigkeit, Ganzheitliches Denken, Disziplin und Zuverlässigkeit.   

Loyalität, also die Fähigkeit, redlich zu handeln, ist wichtig, um treu gegenüber dem Unternehmen 
und den Mitarbeitern zu sein (Edmaier). Die Werteorientierung bedeutet, dass sich die Mitarbeiter 
nach den im Unternehmen erarbeiteten Normen verhält. Die Fähigkeit, glaubwürdig zu handeln, ist 
für das Vertrauen der Mitarbeiter gegenüber der Führungskraft und auch umgekehrt erforderlich. 
Eigenverantwortung ist die Fähigkeit, verantwortlich zu handeln. Die Einsatzbereitschaft ist eine per-
sonale Grundhaltung und beschreibt den Willen, sich selbstlos und verantwortungsbewusst einzu-
beziehen. Selbstmanagement, d. h. das eigene Handeln zu gestalten, ist für Mitarbeitende allgemein 
wichtig (Püttjer-Schnierda, 2021). Dabei spielt auch die Offenheit für Veränderungen eine große 
Bedeutung. Humor ist in unsicheren oder auch widersprüchlichen Situationen von Vorteil, um die 
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Bereitschaft des Handels zu ermöglichen. Hilfsbereitschaft ist eine wichtige Kompetenz, da die Mit-
arbeiter auch eine helfende Rolle füreinander einnehmen sollten. Davon gepaart ist die Mitarbeiter-
förderung ebenso von zentraler Bedeutung, da Mitarbeiter kontinuierlich zur Weiterentwicklung an-
geregt werden sollten. Delegieren, also die Fähigkeit, Aufgaben sinnvoll zu verteilen, ist eine allge-
meingültige Kompetenz und ermöglicht den Mitarbeitern, Verantwortung übertragen zu bekommen 
(Fleig 2022). Die Lernbereitschaft ist für die Mitarbeiter fundamental, da sich das Unternehmen durch 
den Einsatz der Mitarbeiter immer weiterentwickelt. Das ganzheitliche Denken ist ebenso bedeut-
sam, da der Unternehmenserfolg im Ganzen betrachtet werden sollte. Disziplin und Zuverlässigkeit 
sind allgemeingültige Kompetenzen eines Mitarbeiters.  

Dabei werden die etwas unbedeutenderen Bereiche nicht weiter kategorisiert, sondern im mittleren 
Feld der Abbildung angeordnet. 

Eigenverantwortung, Offenheit für Veränderung, Teamfähigkeit und Lernfähigkeit sind bedeutender 
als die zuvor genannten Kompetenzen, da diese eine erfolgreiche Einführung der RPA-Software 
ermöglichen. 

 

7.3 Die Kompetenzbewertung 

Bewertung von A Aktivität- und Handlungskompetenzen 

 

Abbildung 7-8: Bewertungsübersicht Aktivität- und Handlungskompetenz (aus KODE® 
Kompetenzatlas) 

 

Von den personalen Kompetenzen gefolgt, werden nun die Aktivitäts- und Handlungskompetenzen 
erörtert.  

Tatkräftig ist jemand, der mit starkem Antrieb handelt und auch lieber handelt, anstatt lange nach-
zudenken. Dies ist für die Einführung einer neuen Software von Bedeutung, da der Mitarbeiter als 
Unterstützer auftritt. Die Fähigkeit, geistig und körperlich beweglich zu handeln, wird als Mobilität 
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bezeichnet. Der Arbeitsplatz wird ohne Bedenken gewechselt, sofern es erforderlich ist. Mobilität ist 
in Zeiten der Digitalisierung wichtig, aber muss für die Software nicht stark ausgeprägt sein. Ausfüh-
rungsbereitschaft ist die Fähigkeit, Handlungen gut und gern auszuführen und ist eine Kompetenz, 
die bei jedem Mitarbeiter vorhanden sein sollte (Edmaier). Initiative zu zeigen ist wichtig und ist im 
Prozess wichtige. Die Fähigkeit, Entscheidungen unverzüglich zu treffen ist demnach auch eine 
wichtige Kompetenz, da die Mitarbeiter auch viel Verantwortung übertragen bekommen sollten. Ge-
staltungswille, also die Fähigkeit, etwas willensstark zu gestalten, ist notwendig, um etwas im Unter-
nehmen zu verändern und neu zu gestalten. Die Innovationsfreudigkeit, sprich die Fähigkeit, Neue-
rungen gern zu etablieren, ist für das Unternehmen sehr ausschlaggebend. 

Unter Belastbarkeit wird die Vermeidung von Fehlreaktionen bei Anspannungen verstanden. Da der 
Mitarbeiter recht flexibel agieren muss, kann die neue Situation eine hohe Belastbarkeit erfordern. 
Die Fähigkeit, zuversichtlich zu handeln, wird Optimismus genannt und die Führungskräfte, wie die 
Mitarbeiter sollten eine positive und optimistische Einstellung haben. 
Sich sozial zu engagieren ist ebenfalls eine Kompetenz, die für die Einführung der neuen Software 
nicht besonders ausgeprägt sein muss. Impulse zu geben, sprich andere zu Handlungsanstößen zu 
ermutigen, ist allerdings sehr wichtig. Diese Kompetenz sollte die Mitarbeiter zum Denken anregen, 
da dies auch die Mitarbeiter zum Weiterdenken und Mitdenken anregt. Die Teilkompetenz Schlag-
fertigkeit ist nützlich, um beim Gesprächspartner kompetent aufzutreten. Allerdings ist sie nicht von 
hoher Bedeutung, da der Mitarbeitende sich nicht durch Schlagfertigkeit behaupten muss. Ergeb-
nisorientiertes Handeln ist die Fähigkeit mit einem fachlich-methodischem Wissen, die Erreichung 
vorgegebener oder selbst gesetzter geistiger oder praktischer Ziele zu erreichen. Nicht immer zählt 
nur das Ergebnis, sondern auch der Weg dorthin. Somit ist Ergebnisorientierung gewisser Bedeu-
tung einzuschätzen. Zielorientiert zu führen ist sehr relevant, da die Unternehmens- und Bereichs-
ziele kommuniziert werden sollten und die Mitarbeiter so motiviert werden. Beharrlichkeit bedeutet, 
Widersprüche zu analysieren und eigene Handlungsmöglichkeiten zu erkunden. Widerstände wer-
den standhaft überwindet und die Ziele verfolgt, dies ist für die Einführung der neunen Software 
notwendig. Konsequenz ist die Fähigkeit, folgerichtig zu handeln. Aus Fehlern wird gelernt und rich-
tig Erkanntes wird schnell durchgesetzt. Zusammenfassend sind also Ausführungsbereitschaft, In-
novationsfähigkeit, Ergebnisorientiertes Handeln und zielorientiertes Führen wichtig. 
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Bewertung von S Sozial-kommunikative Kompetenz 

 

Abbildung 7-9: Bewertungsübersicht Sozial-kommunikative Kompetenz (aus KODE® Kom-
petenzatlas) 

 

Nun werden die sozial- und kommunikativen Kompetenzen betrachtet.  

Kommunikationsfähigkeit ist die Fähigkeit, mit anderen Mitarbeitern erfolgreich eine Verständigung 
untereinander führen zu können. Eine neue technische Einführung in einem Unternehmen kann nur 
gelingen, wenn darüber gesprochen wird und alle Beteiligten Kenntnis darüber haben, ist diese Kom-
petenz elementar. Kooperationsfähigkeit ist die Fähigkeit, mit anderen gemeinsam erfolgreich zu 
handeln.  

Das Beziehungsmanagement ist ein Bereich, bei dem es darum geht, persönliche und arbeitsbezo-
gene Beziehungen zu gestalten. Für die Software muss diese Kompetenz nicht stark ausgeprägt 
sein, sollte aber wie bei jeder anderen Teilkompetenz auch in Teilen verankert sein. Vor allem heut-
zutage legen die Mitarbeiter Wert auch auf persönlichen Austausch, dies ist aber kein Muss (Kretz, 
2018). Viel wichtiger ist die Teilkompetenz Anpassungsfähigkeit. Diese beschreibt die Fähigkeit, sich 
Menschen und Verhältnissen anzupassen. Der Mitarbeiter muss sich immer wieder anpassen und 
sich einerseits an die neue Software und andererseits an die neue Situation anpassen. Dies ist eine 
Grundvoraussetzung für die Umsetzung eines neuen Systems im Unternehmen. Konfliktlösungsfä-
higkeit ist die Fähigkeit, Konflikte zu lösen und sich auch unter Konflikten erfolgreich zu handeln 
(Edmaier). Dies ist eine Teilkompetenz, die wichtig, jedoch sehr allgemein ist. Diese hilft zunächst 
nicht, die Ziele umzusetzen. Integrationsfähigkeit ist die Fähigkeit, mit anderen Personen zusam-
menzuarbeiten, dies ist eine elementare Kompetenz für den Mitarbeiter, damit er die Software in 
seinen Arbeitsalltag optimal integrieren kann. Das gleiche gilt für die Teamfähigkeit (Noack et al. 
2022). Kundenorientierung hingegen ist wichtig, da der Kundennutzen in den Vordergrund rückt und 
sich Geschäftsmodelle sowie Weiterentwicklungen am Kunden orientieren. Akquisitionsstärke ist die 
Fähigkeit, andere für Aufgaben und Produkte zu werben. Demnach eher unwichtig für die Implantie-
rung der RPA-Software. Problemlösungsfähigkeit ist für die Mitarbeiter sehr wichtig, da auftretende 
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Probleme gelöst werden sollten. Beratungsfähigkeit ist die Fähigkeit, Personen oder Organisationen 
zu beraten. Die Mitarbeiter sollten im Rahmen der Einführung der neuen Software experimentier-
freudig sein, um sich in neuen Situationen zu probieren und neuartig zu handeln. Sprachgewandt-
heit, ist keine sonderlich wichtige Kompetenz, um mit einer Computersoftware zu arbeiten, aus die-
sem Grund ist sie als nicht wichtig eingestuft wurden. Verständnisfähigkeit, also die Fähigkeit das 
inhaltliche eines Sachverhalts zu begreifen ist eher wichtig für die Mitarbeiter und das Unternehmen. 
Das Pflichtbewusstsein des Mitarbeiters gegenüber seinem Arbeitgeber und seiner Aufgabe ist als 
50:50 zu bewerten. Sie dient dazu, dass der Mitarbeiter seine Arbeitspflicht erfüllt entweder aus 
moralischen oder aus gesetzlichen Gründen (Noack et al. 2022). Zum Schluss der Kompetenzbe-
wertung folgt die Gewissenhaftigkeit, sie ist die Genauigkeit und die Zielstrebigkeit eine Aufgabe zu 
lösen, demnach eine wichtige Kompetenz.  

Die vorangegangene Abbildung veranschaulicht die vorangegangene Analyse der sozial-kommuni-
kativen Kompetenzen und ordnet die Teilkompetenzen nach ihrer Relevanz für die Einführung einer 
neuen Software in ein Unternehmen ein. Auch hier gilt, dass nicht ausschlaggebende Kompetenzen 
im Mittelfeld angeordnet sind und die Schlüsselkompetenzen herausgearbeitet wurden. Die sehr 
wichtigen Kompetenzen sind demnach: Kommunikationsfähigkeit, Anpassungsfähigkeit, Integrati-
onsfähigkeit, Problemlösungsfähigkeit, Experimentierfreudigkeit, Verständnisfähigkeit und Gewis-
senhaftigkeit.  

 

Bewertung von F Fach- und Methodenkompetenz 

 

Abbildung 7-10: Bewertungsübersicht Fach- und Methodenkompetenz (aus KODE® Kompe-
tenzatlas) 
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Schließlich wird der Bereich Fach- und Methodenkompetenz analysiert. Fachübergreifende Kennt-
nisse in das Handeln einzubeziehen ist wichtig, aber nicht hervorzuheben. Dies ist eine allgemein-
gültige Teilkompetenz, die nicht besonders stark ausgeprägt sein muss. Das gleiche gilt für die Mark-
torientierung und die Planungsfähigkeit der Mitarbeiter. Über ein Fachwissen zu verfügen oder auch 
die Expertise über ein bestimmtes Thema zu erlangen ist von großer Bedeutung, da es den Mitar-
beiter stärkt und befähigt eigenständig Aufgaben erledigen zu können (Lüdemann 2006). 

Die Lehrfähigkeit, also die Fähigkeit, das Wissen und die Erfahrungen anderen zu vermitteln sollte 
für die Software vorhanden sein , da die Führungskräfte, sowie Mitarbeiter ein Team bilden (Ed-
maier). Zudem sollte das Folgebewusstsein gut ausgeprägt sein, da die Folgen der Entscheidungen 
im Voraus erkannt werden sollten, um Gefahren oder Probleme einschätzen zu können. Die Teil-
kompetenz Projektmanagement sollte im Rahmen der der Einführung der neuen Software ausge-
prägt sein, da Mitarbeiter in einer höheren Position einzelnen Projekte koordinieren und systema-
tisch bearbeiten sollen. Organisationsfähig ist jemand, wenn er organisatorische Aufgaben aktiv und 
erfolgreich bewältigt. Der Mitarbeiter muss gut organisieren sein, da es im Wesentlichen auf die 
Organisation ankommt, wenn man ein neues System im Unternehmen einführen möchte. Systema-
tisch-methodisches Vorgehen ist von Wichtigekit, da Handlungsziele systematisch-methodisch be-
wältigen sollten. Aufgaben oder Probleme sollten systematisch und methodisch gelöst werden und 
das fachliche und methodische Wissen, welches bereits im Unternehmen verankert ist, einbezogen 
werden. Die Konzeptionsstärke ist eine Fähigkeit, etwas Neues zu entwerfen und entgegen Proble-
men oder Widerstände zu realisieren. Da bei der Software etwas Neues geschaffen wird, ist eine 
gewisse Konzeptionsstärke von Vorteil. Fleiß ist die Fähigkeit, Aufgaben konzentriert und unermüd-
lich zu erledigen. Dies ist für die Software nicht in hohem Maße erforderlich, da der Mitarbeiter auch 
ohne ein hohes Maß an Fleiß es schaffen wird die Software anwenden zu können. Die Fähigkeit, 
kontinuierlich das Wissen zu erweitern und von dessen Standpunkt aus zu handeln, wird als Wis-
sensorientierung verstanden. Dies ist eine Kompetenz, die für die Mitarbeiter recht stark ausgeprägt 
sein muss, da sie ein Erfolgsfaktor ist. Hohe analytische Fähigkeiten sollte die Mitarbeiter haben, da 
Sachverhalte und Probleme durchdringt werden sollten (Lüdemann 2006). Sachlichkeit ist wichtig, 
um mit den Mitarbeitern auf einer Sachebene zu kommunizieren. Dies muss für die Software aber 
nicht besonders stark ausgeprägt sein. 

Das Beurteilungsvermögen, also die Fähigkeit, Sachverhalte zu beurteilen, ist bei den Mitarbeitern 
im Zuge der Software nicht von hoher Bedeutung, da die Mitarbeiter mit der Software umgehen 
lernen sollten und anwenden und nicht beurteilen. Somit kann festgehalten werden, dass Expertise, 
Lernfähigkeit, sowie Analytische Fähigkeiten für die Einführung der neuen Software im Bereich der 
Fach- und Methodenkompetenz wichtig sind.  
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7.4 Fragen für die Erstellung der Kompetenzen 

Personale Kompetenz 

Eigenverantwortung Offenheit für Verän-
derungen 

 

Teamfähigkeit Lernbereitschaft 

 

Der/Die Mitarbeiter/in 
ist dazu in der Lage, 
die Verantwortung für 
die Durchführung von 
Aufgaben eigenstän-
dig zu übernehmen. 

 

Der/Die Mitarbeiter/in 
ist gegenüber der Ein-
führung neuer Tech-
nologien aufgeschlos-
sen und zeigt Neugier. 

 

Der/Die Mitarbeiter/in 
vertraut auf andere 
und unterstützt sie, 
wenn es darum geht, 
mit ihnen zusammen 
wichtige Ziele zu errei-
chen und entspre-
chende Leistungen zu 
vollbringen. 

Der/Die Mitarbeiter/in 
gibt Fehler und 
Schwächen offen zu, 
korrigiert die eigene 
Sicht beim Auftreten 
neuer Fakten und 
zeigt eine hohe Lern-
kurve. 

 

 

Aktivität- und Handlungskompetenz 

Innovationsfähigkeit Zielorientiertes Handeln Kommunikationsfähigkeit 

Der/Die Mitarbeiter/in 
zeigt ein hohes Bestre-
ben, innovative Lösungen 
und Ansätze im Unter-
nehmen voranzutreiben. 

 

Der/Die Mitarbeiter/in verfolgt ei-
genständig und andauernd die ei-
genen Aufgaben, bis das Ziel er-
reicht ist und lässt sich auch nicht 
durch Rückschläge davon abbrin-
gen. 

Der/Die Mitarbeiter/in kann sich 
gegenüber anderen Mitarbeiten-
den und Vorgesetzen klar aus-
drücken und seine/ihre Bedürf-
nisse eindeutig formulieren. 

 

Sozial-kommunikative Kompetenz 

Kommunikations-
fähigkeit 

Anpassungsfä-
higkeit 

Integrationsfä-
higkeit 

Problemlösefä-
higkieit 

Experimen-
tierfreude 

Der/Die Mitarbei-
ter/in kann sich ge-
genüber anderen 
Mitarbeitenden und 
Vorgesetzen klar 
ausdrücken und 
seine/ihre Bedürf-
nisse eindeutig for-
mulieren. 

 

Der/Die Mitarbei-
ter/in kann sich ge-
genüber anderen 
Mitarbeitenden und 
Vorgesetzen klar 
ausdrücken und 
seine/ihre Bedürf-
nisse eindeutig for-
mulieren. 

 

Der/Die Mitarbei-
ter/in ist in der 
Lage, mit ande-
ren Personen, 
auch aus fach-
fremden Abtei-
lungen, zu koope-
rieren und ge-
meinsam Ergeb-
nisse zu produ-
zieren. 

Der/Die Mitarbei-
ter/in identifiziert 
Herausforderun-
gen eigenständig 
und versucht, 
diese gemein-
sam mit einzel-
nen Personen 
oder Abteilungen 
zu lösen.  

 

Der/Die Mitar-
beiter/in setzt 
sich selbst 
gern neuen, 
offenen, auch 
konfliktträchti-
gen Problem-
situationen 
aus. 

 



AP5: Entwicklung eines Schulungskonzeptes zur Akzeptanzsteigerung von RPA  71 

Fach- und Methodenkompetenz  

Expertise Analytische Fähigkeit 

Der/Die Mitarbeiter/in besitzt umfassendes 
Fachwissen im Umgang mit der RPA-Software 
und ist in der Lage, dieses erfolgreich einzuset-
zen. 

 

Der/Die Mitarbeiter/in kann ein komplexes Sys-
tem gedanklich in seine Elemente klassifizieren 
und Zusammenhänge herstellen.  

 

 

7.5 Kompetenzradar für die RPA-Software  

Das abgebildete Kompetenzradar bildet die wichtigsten Eigenschaften der einzelnen Kompetenzen 
dar. Es ist die Grundlage für das Self-Assement für den Umgang mit der RPA-Software im Unter-
nehmen.  

 

 

Abbildung 7-11: Kompetenzradar (eigene Darstellung) 

 

7.6 Schulungskonzepte im Vergleich  

Eine weitere Herausforderung bei der RPA-Implementierung im Unternehmen ist die fehlende Ak-
zeptanz der Mitarbeiter, da sie sich durch die Automatisierung verschiedener Prozesse unsicher 
fühlen. Damit die Akzeptanz gefördert werden kann und die Projekte mit RPA effizient zum Erfolg 
zu führen sind Schulungskonzepte wichtig, um die beteiligten Mitarbeiter in die neue Situation ein-
zuführen. 
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Abbildung 7-12: Vergleich RPA-Schulungen (eigene Darstellung) 

 

Die Übersicht und Vergleich zu Schulungskonzepten ist unterteilt in Online Plattformen und Soft-
wareanbieter. Kategorisiert wurden verschiedene Themenbereiche, die mit der RPA-Software be-
schäftigen. Eine Kategorie ist die theoretische Einführung in RPA, welche noch einmal unterteilt ist 
in RPA-Entwicklung, RPA-Implementierung und Jobbasierte Schulungskonzepte. Ein weiterer Be-
reich ist die Dauer und Kosten von PRA, die sich mit den angebotenen Leistungen und der Dauer 
der Kurse beschäftigt. Die letzte Kategorie ist die angebotene Sprache, welche die Auswahl zwi-
schen deutsch und englisch beinhaltet. Die verschiedenen Anbieter wurden anhand diesen Kriterien 
bewertet mit „voll erfüllt“, „teilweise erfüllt“, und „nicht erfüllt“.  

Die Übersicht und Vergleich zu Schulungskonzepten ist unterteilt in Online Plattformen und Soft-
wareanbieter. Kategorisiert wurden verschiedene Themenbereiche, die mit der RPA-Software be-
schäftigen. Eine Kategorie ist die theoretische Einführung in RPA, welche noch einmal unterteilt ist 
in RPA-Entwicklung, RPA-Implementierung und Jobbasierte Schulungskonzepte. Ein weiterer Be-
reich ist die Dauer und Kosten von PRA, die sich mit den angebotenen Leistungen und der Dauer 
der Kurse beschäftigt. Die letzte Kategorie ist die angebotene Sprache, welche die Auswahl zwi-
schen deutsch und englisch beinhaltet. Die verschiedenen Anbieter wurden anhand diesen Kriterien 
bewertet mit „voll erfüllt“, „teilweise erfüllt“, und „nicht erfüllt“.  
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Abbildung 7-13: Vergleich RPA-Softwareanbieter (eigene Abbildung) 

 

Die Softwareanbieter und Online Plattformen wurden mit einer Internetrecherche herausgesucht. Es 
wurde auf die Seriosität und den Internetauftritt der Anbieter geachtet.   

Aufgefallen bei der Recherche ist, dass es eine große Menge an Online Plattformen im Internet gibt, 
die eine Schulung im RPA-Kontext für Mitarbeiter anbieten. Bei den direkten Softwareanbietern ist 
das Angebot geringer. Außerdem arbeiten die Online Plattformen gerne mit Schritt-für Schritt Anlei-
tungen und zeigen dem Mitarbeiter, die Grundkenntnisse von der Robot Process Automation Soft-
ware. Jedoch zeigt sich auch, dass die meisten Angebote von Online Plattformen nicht kostenlos 
sind und das Unternehmen noch einmal in die Implementierung der Software und der Mitarbeiter 
investieren müsste. 

Die Recherche zeigt, dass es ein hohes Angebot an Schulungen für Mitarbeiter gibt und dement-
sprechend auch eine hohe Nachfrage, um die Mitarbeiter im Change-Prozess im Unternehmen mit-
zunehmen.  

 

7.7 Erklärung des Self-Assessment 

Durch das entwicklete Self-Assessment kann der Prozess zur Auswahl geeigneter Mitarbeitender 
systematisch strukturiert werden. Es können so wichtige Kompetenzen von dem ausgewählten Mit-
arbeiter für den Prozess genutzt werden, auch kann mit dem geringen Aufwand der richtigen Perso-
nalauswahl Zeit gespart werden.  

Die Vorteile für das Unternehmen sind, dass sich die Suche und die Einarbeitung des Mitarbeitenden 
drastisch verkürzt, folglich führt dies zu einer Kosteneinsparungen im Human Ressources. Außer-
dem fördert das Self-Assessment eine standarisierten Auswahlprozess für alle Bereiche. Desweite-
ren sorgt das Assessment für eine produktivere und effizientere Arbeits des Mitarbeitenden.  

Daneben profitiert der Mitarbeiter  von dem Tool, er fühlt sich wertgeschätzt und akzeptiert durch die 
neue Verantwortung und Auswahl. Hiermit wird eine Verbundenheit gegenüber der Arbeitsstelle ge-
fördert. Auch kann eine zeitnahe Einarbeitung stattfinden, ohne das eine lange Vorlaufzeit benötigt 
wird. 
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Abbildung 7-14: Beispiel Self-Assessment (eigene Darstellung) 

Bevor der Anwender das Self-Assessment nutzen kann muss er in einem ersten Schritt potenziell 
geeignete Mitarbeitende aussuchen. Mitarbeiter sollten ausgewählt werden, die schon gewisse Fä-
higkeiten oder Kompetenzen ersichtlich aufweisen. In einem zweiten Schritt werden dann die 
konstuirten Fragen gestellt. (siehe Abbildung 7-14) Fragen zu den Kompetenzen: Fach- und Metho-
denkompetenz, Aktivitäts- und Handlungskompetenz, Sozial-kommunikative Kompetenzund Perso-
nale Kompetenz. Zu jedem dieser Kompetenzen sind verschiedene Fragen zu beantworten. Die 
Fragen lassen sich beantworten mit: „trifft voll und ganz zu“, „trifft voll zu“, „50:50“, „Trifft nicht zu“, 
„trifft überhaupt nicht zu“. 

 

Abbildung 7-15: Reifegrad Kompetenzen 

 

In dem letzten Schritt kann der Anwender die Auswertung seiner Antworten sehen. (siehe Abbildung 
7-15: Reifegrad Kompetenzen) Die Auswertung wird in einem Netzdiagramm abgebildet. Es be-
schreibt sehr anschaulich, in welchen Bereichen der Mitarbeiter noch potenzial vorweist und in wel-
chen Kompetenzen er schon sehr gut qualifiziert ist für den Prozess im Umgang mit der Robotic 
Process Automation Software.  
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 AP6: Transfer und Projektmanagement 
Das Ziel des Arbeitspakets bestand darin, den Wissenstransfer der aus dem Forschungsprojekt ge-
wonnenen Erkenntnisse in die Wirtschaft effektiv zu gestalten und optimal auszurichten. Der Trans-
fer wurde dabei sowohl projektbegleitend als auch abschließend sichergestellt. Dies geschah durch 
die folgenden Kanäle: 

• Regelmäßige Treffen mit den Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses 
• Veröffentlichung der Ergebnisse auf internationalen Konferenzen 
• Veröffentlichung der Ergebnisse in populärwissenschaftlichen Zeitschriften 
• Präsentation auf Fachtagungen und Messen  
• Übertrag der Erkenntnisse in die Lehre und Seminare der RWTH Aachen, der Universität 

Ulm und der Hamburg Media School 

Für eine detaillierte Aufführung des Übertrags sei an dieser Stelle auf Kap. 9.5 verwiesen. 

Zudem bestand das Ziel dieses Arbeitspakets darin, die kontinuierliche Steuerung und die Errei-
chung der erwarteten Projektergebnisse sicherzustellen. Die enge Abstimmung der Forschungsein-
richtungen wurde über regelmäßige wöchentliche Abstimmungstermine erreicht. Dies ermöglichte 
eine nahtlose Zusammenarbeit und stellte sicher, dass die aufeinander aufbauenden Arbeitspakete 
erfolgreich abgeschlossen wurden. Die initialen Besuche der Unternehmen des projektbegleitenden 
Ausschusses und fünf Ausschusstreffen halfen die Praxisrelevanz des Projekts sicherzustellen.  
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 Bearbeitung des Forschungsprojekts RPAsset durch die For-
schungseinrichtungen 

9.1 Verwendung der Zuwendung in den Forschungseinrichtungen 

Für die durchgeführten Recherchen und Untersuchungen wurden wissenschaftliche Mitarbeiter der 
beteiligten Institute beschäftigt. Dabei wurden die wissenschaftlichen Mitarbeiter partiell durch stu-
dentische Hilfskräfte unterstützt. Die geleistete Arbeit entspricht dem begutachteten sowie bewillig-
ten Antrag und war daher für die Durchführung des Vorhabens notwendig und angemessen. In bei-
den Forschungsstellen wurden keine Geräte (Einzelansatz B des Finanzierungsplans) ange-
schafft. Von Forschungseinrichtung 2 wurden Leistungen Dritter in Anspruch genommen, die für 
das im Forschungsantrag geplante Laborexperiment vorgesehen waren (Einzelansatz C des 
Finanzierungsplans). Aufgrund des Ausbruchs der COVID-19-Pandemie im März 2020 musste 
von einem psychologischen Laborexperiment abgesehen werden, da das ULESS der Universi-
tät Ulm geschlossen war. Daher wurde ein Online-Experiment mit anschließendem Online-Fra-
gebogen entwickelt, das die entworfenen Wirkungszusammenhänge und Hypothesen berück-
sichtigt. Das Experiment und die Online-Fragebogenstudie wurden auf der Plattform Prolific 
durchgeführt. Hierbei wurden insgesamt 3.685,65 EUR an Aufwandentschädigung für die Teil-
nehmer zur Verfügung gestellt. Dabei waren die Aufwände für die Leistungen Dritter angemes-
sen und notwendig, da diese die Durchführung des Online-Experiments und der Fragebogen-
studie sichergestellt haben. Das wissenschaftlich-technische Personal der beiden Forschungsin-
stitute wurde im Projektverlauf wie folgt eingesetzt: 

Arbeitspaket 
Personal nach A1  

Forschungstelle 1 (FIR) 
(WiMi) 

Personal nach A1  
Forschungstelle 2 (IPRI) 

(WiMi) 

2020 0,75 0,20 

2021 14,41 10,62 

2022 9,22 11,93 

2023 3,36 2,99 

Gesamt 27,74 25,74 

9.2 Erläuterung der Notwendigkeit und Angemessenheit der geleisteten Arbeit 

Das Forschungsprojekt RPAcceptance - Dauerhafte Nutzung der Effizienzpotenziale von Robotic 
Process Automation (RPA) in KMU durch die Förderung der Akzeptanz orientierte sich an einem 
geordneten zeitlichen Projektablauf. Dabei wurde besonderer Wert auf eine ganzheitliche Abarbei-
tung der Inhalte der Arbeitspakete gelegt. Die erarbeiteten Ergebnisse sind dem Projektziel ange-
messen und können der Initialisierung weiterer Forschungsprojekte dienen. 

Die im Forschungsprojekt RPAcceptance geleistete Arbeit entspricht in vollem Umfang dem bewil-
ligten Antrag und war daher für die Durchführung des Vorhabens notwendig und angemessen. Durch 
die erarbeiteten Ergebnisse, insbesondere die interaktiven Demonstratoren, konnte ein deutlicher 
Mehrwert für KMU generiert werden, von dem die betroffenen Unternehmen in der betrieblichen 
Praxis profitieren können. Der Arbeitsplan konnte entsprechend der geplanten Pakete und Tätigkei-
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ten in den dafür vorgesehenen Zeiträumen bearbeitet werden. Etwaige Änderungen der Inhalte wur-
den durch aktuelle Entwicklungen und Erkenntnisse zum jeweiligen Zeitpunkt begründet und stets 
mit dem projektbegleitenden Ausschuss abgestimmt. Im Rahmen der vier COVID-19-bedingten vir-
tuellen Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses wurden die erreichten Zwischenergebnisse 
präsentiert und zur Diskussion gestellt. Expertengespräche dienten dazu, wichtige Informationen 
über praktische Rahmenbedingungen und unternehmensspezifische Anforderungen zu erheben. 

9.3 Darstellung des wissenschaftlich-technischen und wirtschaftlichen Nutzens 
der erzielten Ergebnisse 

Ziel des Forschungsprojekts RPAcceptance war es, die Akzeptanz von Robotic Process Auto-
mation (RPA) nachhaltig in Unternehmen zu fördern, wobei sowohl organisatorische und pro-
zessuale als auch menschliche Aspekte angemessen berücksichtigt wurden. Unsere For-
schungsergebnisse sollen Unternehmen dabei unterstützen, die Akzeptanzbarrieren zu über-
winden und RPA erfolgreich in ihren Betriebsabläufen zu implementieren. 

Um den aktuellen Stand der Akzeptanz in Unternehmen zu ermitteln, haben wir zunächst eine 
Umfrage durchgeführt. Die erarbeiteten Ergebnisse sollen den Entscheidungsträgern in den Un-
ternehmen als Leitfaden dienen, wie sie die Akzeptanzbarrieren angehen können, um einen 
erheblichen betriebswirtschaftlichen und effizienzsteigernden Nutzen zu erzielen. Des Weiteren 
wurde ein Experimentaldesign entwickelt, das die Akzeptanz von RPA untersucht. 

Im letzten Arbeitspaket wurde ein Schulungskonzept entwickelt und in der unternehmerischen 
Praxis validiert, um die erfolgreiche Anwendung der entwickelten Methoden und Tools sicher-
zustellen. Die Ergebnisse unserer Forschung ermöglichen es Unternehmen jeder Branche und 
Größe, insbesondere jedoch KMU, ihre Verwaltungsprozesse zu überprüfen und durch den Ein-
satz von RPA zu optimieren. Dank der Einbeziehung von Praxispartnern aus verschiedenen 
Branchen sind unsere Forschungsergebnisse äußerst relevant und nützlich. Die entwickelten 
Methoden und Tools werden daher direkt in die operative Planung von Unternehmen einfließen. 
Langfristig tragen die Ergebnisse unseres Forschungsprojekts dazu bei, Arbeitsplätze zu si-
chern und zu schaffen, und somit die Wettbewerbsfähigkeit des Produktions- und Dienstleis-
tungsstandorts Deutschland zu stärken. 

9.4 Einschätzung der Realisierbarkeit des mit dem Antrag vorgelegten Plans zum 
Ergebnistransfer in die Wirtschaft 

Die während der Projektlaufzeit geplanten Maßnahmen zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft konn-
ten im Projektverlauf zum Großteil umgesetzt werden. Die Akquise neuer Unternehmen für den pro-
jektbegleitenden Ausschuss gestaltete sich jedoch herausfordernd. Einige Unternehmen waren auf-
grund der Umstände gezwungen, den Ausschuss zu verlassen, da keine Kapazitäten für Effizienz-
programme in nicht wertschöpfenden Tätigkeiten vorhanden waren. Dennoch konnte die Möglichkeit 
zur Teilnahme an Onlineveranstaltungen im Projektverlauf dazu beitragen, neue Unternehmen für 
das Projekt zu gewinnen. Wie sich herausstellte, wurden die PA-Treffen in einem Online-Format 
sehr gut angenommen, da aufwändige Reiseplanungen und ganztägige Dienstausfälle reduziert 
werden konnten. Die Projektpartner erachten die umgesetzten Transfermaßnahmen als erfolgreich.  
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9.5 Fortschreibung des mit dem Antrag vorgelegten Plans zum Ergebnistransfer in 
die Wirtschaft und Einschätzung der Realisierbarkeit des Transferkonzeptes 

Der Wissenstransfer der aus dem Forschungsprojekt gewonnenen Erkenntnisse in die Wirtschaft 
wurde sowohl projektbegleitend als auch abschließend durchgeführt. 

Der Transfer wurde zum einen durch regelmäßige Treffen mit den Unternehmen des projektbeglei-
tenden Ausschusses sichergestellt. So fanden insgesamt vier Treffen unter der Beteiligung der Un-
ternehmen statt, bei denen die neusten Erkenntnisse und Ergebnisse vorgestellt und diskutiert wur-
den. Ferner fanden ebenfalls bilaterale Treffen zwischen dem IPRI bzw. dem FIR und den teilneh-
menden Unternehmen statt. Dies stellte einen engen Austausch sowie die möglichst genaue Be-
rücksichtigung der realen Rahmenbedingungen sicher. Besonders in der Validierungsphase hatten 
die Unternehmen die Möglichkeit, unter der Anleitung des IPRIs und des FIRs die entwickelten De-
monstratoren (z.B. Mitarbeiter-Self-Assessment, AP5) selbst auszuprobieren. Somit sind die Unter-
nehmen befähigt, die Nutzenpotenziale von RPA durch die Förderung der Akzeptanz unmittelbar 
nach dem Forschungsprojekt selbst zu heben. Alle Ergebnisse werden ebenfalls für alle weiteren 
interessierten Unternehmen bereitgestellt. Interessenten können auf Anfrage die entsprechenden 
Tools sowie eine Anleitung zum Bedienen ebendieser erhalten. Ferner wurden die Ergebnisse des 
Projektes in bestehende Fortbildungsformate der beteiligten Institute eingebunden. Dies schließt ei-
nerseits die Lehre für die Studentinnen und Studenten der RWTH Aachen ein, andererseits die auf 
Unternehmen ausgerichteten Seminare, Zertifikatskurse und Fachtagungen auf dem RWTH Aachen 
Campus. Durch die Veröffentlichung auf Konferenzen und in Zeitschriften wurde das Projekt einem 
breiten wissenschaftlichen sowie industriellen Publikum bekannt gemacht. Abweichend vom Antrag 
konnten einige wissenschaftliche Medien, wie die Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung 
(ZfbF) oder die VDMA-Nachrichten, und Veranstaltungen, wie die Betriebsratstage in München, 
nicht erreicht werden, da die Inhalte keine Übereinstimmung mit den jeweiligen Themen aufwiesen. 
Jedoch konnten abweichende Veranstaltungen (z.B. RPA-Tag, Veranstaltnungen bei QEASAR, 
Franfurt School of Finance) in das Transferportfolio aufgenommen werden, um dennoch eine Ver-
breitung der Ergebnisse und eine zielgruppengerechtere Adressierung zu gewährleisten. 

Eine genaue Übersicht der durchgeführten Transfermaßnahmen ist in Tabelle 11-1 dargestellt.  

Tabelle 11-1 Während der Projektlaufzeit durchgeführte Transfermaßnahmen (eigene Dar-
stellung) 

Legende:  √ : fertig  

Maßnahme Ziel Ort / Rahmen Zeitraum Sta-
tus 

PA-Treffen 1 

Vorstellung, Er-
wartung, Diskus-
sion und Work-
shop (AP1) 

• Online-Veranstaltung: Teams 27.04.2021 √ 

PA-Treffen 2 

Vorstellung Er-
gebnisse, Diss-
kussion und 
Workshop AP2 
und AP3  

• Online-Veranstaltung: Teams 02.03.2022 √ 
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PA-Treffen 3 

Validierung der 
Ergebnisse aus 
AP4 und Work-
shop 

• Online-Veranstaltung: Teams 27.07.2022 √ 

PA-Treffen 4 

Abschlussveran-
staltung und Vali-
dierung der Er-
gebnisse und 
Feedback 

• Online-Veranstaltung: Teams 30.03.2023 √ 

Vorstellung 
des Projekts 
auf den 
Münchner 
Betriebsrats-
Tagen 

Verbreitung der 
Projektinhalte und 
kritische Diskus-
sion über Befürch-
tungen der Mitar-
beiter 

• Betriebsrats-Tage 2022 (Mün-
chen) 
Stattdessen:  
RPA-Tag zur kritischen Diskus-
sion über Beführchtungen 
(Teams-Meeting)  

Q4/2022 

08.12.2022 
������ 

Verbreitung in 
Social Media 

Kontinuierliche 
Bewerbung des 
Projekts 

• LinkedIn-Beiträge fortlaufend 
√ 

Wissen-
schaftliche 
und praxisori-
entierte Ver-
anstaltungen 

Sicherstellung der 
Umsetzbarkeit 
durch Praxisdis-
kussionen  

„Tandem-Vor-
träge“  
(Forschung/Unter-
nehmen) 

• RPA Akzeptanz im Einkauf 
(QESAR) 
 

• RPA-Webinar RPAcceptance 
(Frankfurt School) 

 

• RPA-Vortrag Akzeptanz und Po-
tenziale (Voith Turbo) 

25.11.2020 

 

16.03.2021 

 

 

05.11.2021 

 

√ 

Vorstellung 
auf Konferen-
zen 

Verbreitung und 
Diskussion der 
Forschungsergeb-
nisse 

• 2021 IEEE International Confer-
ence on Engineering, Technology 
and Innovation (ICE/ITMC) 

• 2022 23rd IFIP WG 5.5 Working 
Conference on Virtual Enter-
prises, PRO-VE, Lisbon 

21.-
23.06.2021 

 

 

19.-
21.09.2022 

√ 
LINK 

 

 

√ 
LINK  

Webpräsenz 
und Blogs 

 

Fortlaufende In-
formation über 
das Forschungs-
projekt und die 
(Teil-) Ergebnisse 

• IPRI-Homepage: 
https://ipri-institute.com/for-
schungsprojekte/rpacceptance/ 

• FIR-Homepage: 
https://www.fir.rwth-aa-
chen.de/forschung/forschung-
sprojekte/detail/rpacceptance-
21512-n/ 

• Institut für Business Analytics 
(Universität Ulm) 

Q1/2021 √ 

 

 

 

 

√ 

 

https://ieeexplore.ieee.org/document/9570264
https://doi.org/10.1007/978-3-031-14844-6_9
https://ipri-institute.com/forschungsprojekte/rpacceptance/
https://ipri-institute.com/forschungsprojekte/rpacceptance/
https://www.fir.rwth-aachen.de/forschung/forschungsprojekte/detail/rpacceptance-21512-n/
https://www.fir.rwth-aachen.de/forschung/forschungsprojekte/detail/rpacceptance-21512-n/
https://www.fir.rwth-aachen.de/forschung/forschungsprojekte/detail/rpacceptance-21512-n/
https://www.fir.rwth-aachen.de/forschung/forschungsprojekte/detail/rpacceptance-21512-n/
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https://www.uni-
ulm.de/mawi/iba/forschung/for-
schungsthemen-der-professur-
fuer-wertschoepfungs-und-netz-
werkmanagement/akzeptanz-in-
telligenter-systeme/rpacceptance/ 

 

 

√ 

Presse-/ Öf-
fentlichkeits-
arbeit 

Bekanntmachung 
des Projekts und 
weitere Verbrei-
tung der Projektin-
halte und -ergeb-
nisse 

• Informationsdienst der Wissen-
schaft, Presseverteiler des FIR 

Während der 
gesamten 

Projektlauf-
zeit √ 

Veröffentli-
chung von Er-
gebnissen in 
wissenschaft-
lichen Medien 

Bekanntmachung 
und Diskussion 
der Ergebnisse in 
der Wissenschaft 

• HMD Praxis für Wirtschaftsinfor-
matik (eingereicht 12/2021, Ver-
öffentlichung in 03/2022) 

• Vorbereitung eines Papers für 
JOMAC mit den Ergebnissen aus 
AP5 
 

 

√ 
LINK 

 

√ 
LINK 

Veröffentli-
chung der 
Projektergeb-
nisse mit Fo-
kus auf die 
Praxis 

Bekanntmachung 
der Ergebnisse in 
der Praxis, Aufzei-
gen von Anwen-
dungsfällen 

• IPRI Jahresbericht 2020 
• FIR-Fachzeitschrift UdZ For-

schung (02-2021) 
• IPRI Journal (08/2021) 

 

 √  

√ 
LINK 

 

√ 
LINK 

 

Integration in 
die universi-
täre Lehre 

Vorlesung Grund-
lagen Business 
Analytics (SAPS 
Studiengang an 
der Universität 
Ulm) 

Integration in 
Seminarpro-
gramme Business  

Analytics/Plattfor-
men 

Studienarbeiten 

• RWTH Aachen 
o Business Transformation Ma-

nager (Q3/2021) 
• Universität Ulm 

o Vorlesungen Business Analy-
tics (Q1/2021, Q1/2022, 
Q1/2023) 

• Hochschule der Medien Hamburg 
o Vorlesungen Controlling und 

Management (Q1/2021, 
Q1/2022, Q1/2023) 

 

fortlaufend 

√ 

 
Zusätzlich zu den durchgeführten Transfermaßnahmen sind noch einige Transfermaßnahmen im 
Anschluss an das Forschungsprojekt geplant. Die geplanten Transfermaßnahmen sind in Tabelle 
11-2 dargestellt. 

https://www.uni-ulm.de/mawi/iba/forschung/forschungsthemen-der-professur-fuer-wertschoepfungs-und-netzwerkmanagement/akzeptanz-intelligenter-systeme/rpacceptance/
https://www.uni-ulm.de/mawi/iba/forschung/forschungsthemen-der-professur-fuer-wertschoepfungs-und-netzwerkmanagement/akzeptanz-intelligenter-systeme/rpacceptance/
https://www.uni-ulm.de/mawi/iba/forschung/forschungsthemen-der-professur-fuer-wertschoepfungs-und-netzwerkmanagement/akzeptanz-intelligenter-systeme/rpacceptance/
https://www.uni-ulm.de/mawi/iba/forschung/forschungsthemen-der-professur-fuer-wertschoepfungs-und-netzwerkmanagement/akzeptanz-intelligenter-systeme/rpacceptance/
https://www.uni-ulm.de/mawi/iba/forschung/forschungsthemen-der-professur-fuer-wertschoepfungs-und-netzwerkmanagement/akzeptanz-intelligenter-systeme/rpacceptance/
https://www.uni-ulm.de/mawi/iba/forschung/forschungsthemen-der-professur-fuer-wertschoepfungs-und-netzwerkmanagement/akzeptanz-intelligenter-systeme/rpacceptance/
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-39621-3_4
https://ipri-institute.com/wp-content/uploads/2021/08/IPRI-Journal_Sommer_2021.pdf
https://data.fir.de/download/udz/udz2_2021_1299.pdf
https://ipri-institute.com/wp-content/uploads/2021/08/IPRI-Journal_Sommer_2021.pdf
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Tabelle 11-2 Nach Laufzeitende geplante Transfermaßnahmen (eigene Darstellung) 

Maßnahme  Ziel Ort/Rahmen Zeitraum 

Fortbildungsangebote im 
Rahmen verschiedener 
FIR-Zertifikatkurse und 
IPRI-Seminarreihe „Busi-
ness Model Manager“ 

Überführung der Projekt-
ergebnisse in das Schu-
lungskonzept zur Qualifi-
zierung von Mitarbeitern 
aus KMU 

Aachen, FIR 

Stuttgart, IPRI 

 

Ab Q4/2023 

Veranstaltung von „Les-
sons Learned Days“  

Bei Unternehmen des 
PA werden im Rahmen 
des Projekts erarbeitete 
Erfolgsbeispiele interes-
sierten Unternehmen, 
die nicht am Projekt be-
teiligt waren, vorgestellt. 

Unternehmen des 
PA 

Ab Q4/2023 

Arbeitskreis „Industrie 4.0 
– Betriebswirtschaftliche 
Fragestellungen im Fo-
kus“ (AK4.0) 

Verbreitung der Ergeb-
nisse und deren Über-
führung in die praktische 
Anwendung 

Stuttgart, IPRI Ab Q4/2023 

Vorstellung der Ergeb-
nisse in einem öffentli-
chen IPRI-Fachworkshop 

Qualifizierung von Mitar-
beitern aus KMU und Er-
läuterung der Methodik  

Online / Stuttgart, 
IPRI 

Ab Q4/2023 

Webinar Qualifizierung von Mitar-
beitern aus KMU 

Internet, FIR und 
IPRI 

Ab Q4/2022 

Angebot von Beratungs-
projekten 

Unterstützung von KMU 
bei individuellen Prob-
lemstellungen durch Be-
ratungsmandate 

FIR, IPRI; vor Ort 
bei den jeweiligen 
Unternehmen 

Ab Q4/2022 

Integration der Ergeb-
nisse in das Service Sci-
ence Innovation Lab des 
FIR  

Bereitstellen des Metho-
denwissens in einer 
strukturierten Form für 
den branchenübergrei-
fenden Transfer 

Aachen, FIR Ab Q3/2022 

Teilnahme an Veranstal-
tung des Smart Service 
Centers 

Übertragung der For-
schungsergebnisse in 
die Praxis 

Aachen, FIR  

Smart Service 
Center der EICe 
GmbH 

Ab Q3/2022 
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 Anhang 
10.1 Fragebogen zur Untersuchung der Akzeptanz von Robotic Process Automation 

(RPA) 
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10.2 Fragebogen zur Untersuchung des Einflusses von Valenz hinsichtlich der Ak-
zeptanz von Robotic Process Automation (RPA)  
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10.3 Statistische Auswertungstabellen zum Experiment  

Good News-Auswertung 

 
 
 
 

Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Varianzen

relative Restabweichung GN Alg BN Hum
Mittelwert 0,402222222 0,444444444
Varianz 0,368855967 0,402777778
Beobachtungen 10 9
Hypothetische Differenz d  0
Freiheitsgrade (df) 17
t-Statistik -0,14777232
P(T<=t) einseitig 0,442130491
Kritischer t-Wert bei einse  1,739606726
P(T<=t) zweiseitig 0,884260983
Kritischer t-Wert bei zweis  2,109815578

Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Varianzen Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Vari

relative Restabweichung Very GN Alg Very GN Hum relative Restabweichung General GN Alg General GN Hum
Mittelwert 0,103968254 0,166558442 Mittelwert 0,249764844 0,259219176
Varianz 0,015856009 0,097763465 Varianz 0,184960357 0,184133811
Beobachtungen 9 10 Beobachtungen 27 27
Hypothetische Differenz d  0 Hypothetische Differenz d  0
Freiheitsgrade (df) 12 Freiheitsgrade (df) 52
t-Statistik -0,582691427 t-Statistik -0,080861934
P(T<=t) einseitig 0,285444169 P(T<=t) einseitig 0,467931089
Kritischer t-Wert bei einse  1,782287556 Kritischer t-Wert bei einse  1,674689154
P(T<=t) zweiseitig 0,570888338 P(T<=t) zweiseitig 0,935862178
Kritischer t-Wert bei zweis  2,17881283 Kritischer t-Wert bei zweis  2,006646805

Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Varianzen

relative Restabweichung moderate GN Alg moderate GN Hum
Mittelwert 0,223214286 0,166666667
Varianz 0,133290816 0,031746032
Beobachtungen 8 8
Hypothetische Differenz d  0
Freiheitsgrade (df) 10
t-Statistik 0,39370312
P(T<=t) einseitig 0,351032086
Kritischer t-Wert bei einse  1,812461123
P(T<=t) zweiseitig 0,702064171
Kritischer t-Wert bei zweis  2,228138852
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Bad News-Auswertung 

 

Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Varianzen

relative Restabweichung BN Alg BN Hum
Mittelwert 0,244318182 0,145833333
Varianz 0,139868654 0,05109127
Beobachtungen 8 8
Hypothetische Differenz d  0
Freiheitsgrade (df) 12
t-Statistik 0,63744585
P(T<=t) einseitig 0,267903856
Kritischer t-Wert bei einse  1,782287556
P(T<=t) zweiseitig 0,535807712
Kritischer t-Wert bei zweis  2,17881283

Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Varianzen Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Vari

relative Restabweichung Very BN Alg. Very BN Hum relative Restabweichung General BN Alg General BN Hum
Mittelwert 0,141269841 0,378730159 Mittelwert 0,172372294 0,19815873
Varianz 0,029104308 0,194388847 Varianz 0,071522214 0,113748778
Beobachtungen 9 10 Beobachtungen 25 25
Hypothetische Differenz d  0 Hypothetische Differenz d  0
Freiheitsgrade (df) 12 Freiheitsgrade (df) 46
t-Statistik -1,577028183 t-Statistik -0,29954192
P(T<=t) einseitig 0,070386348 P(T<=t) einseitig 0,38293796
Kritischer t-Wert bei einse  1,782287556 Kritischer t-Wert bei einse  1,678660414
P(T<=t) zweiseitig 0,140772695 P(T<=t) zweiseitig 0,765875919
Kritischer t-Wert bei zweis  2,17881283 Kritischer t-Wert bei zweis  2,012895599

Zweistichproben t-Test unter der Annahme unterschiedlicher Varianzen

relative Restabweichung moderate BN Alg moderate BN Hum
Mittelwert 0,135416667 0
Varianz 0,063368056 0
Beobachtungen 8 7
Hypothetische Differenz d  0
Freiheitsgrade (df) 7
t-Statistik 1,521534914
P(T<=t) einseitig 0,0859679
Kritischer t-Wert bei einse  1,894578605
P(T<=t) zweiseitig 0,171935801
Kritischer t-Wert bei zweis  2,364624252
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