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Kapitel 1- Prozessmanagement als Gestaltungshebel der digitalen Transformation?

Bietet das Hype-Thema «digitale Transformation» die Chance, Prozessmanagement in ein ganz neu-
es Licht zu riicken? Ist Prozessmanagement vielleicht sogar eine wesentliche Voraussetzung, um den
digitalen Wandel zielgenauer zu gestalten? Oder wird Prozessmanagement im Zeitalter der selbstor-
ganisierenden Teams und Customer Journeys letztlich Gberflissig? Nicht nur Branchen, sondern auch
Managementdisziplinen sind herausgefordert, sich mit der Relevanz der digitalen Transformation zu
beschaftigen, sich neu zu ordnen, sich besser zu verzahnen und sich letztlich zu wandeln. Ziel der
Business-Process-Management-Studie 2016, mit der das Institut fir Wirtschaftsinformatik der Zircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften, School of Management and Law seit 2011 regelmassig
Status quo und Best Practices im deutschsprachigen Raum erhebt, war es, die Rolle des Prozessma-
nagements als Gestaltungshebel der digitalen Transformation zu beleuchten.

11  Forschungsgegenstand und Begriffsbestimmung

» Nach und nach wird jede Branche und jeder Lebensbereich von der Digitalisierung erfasst
werden - von Produktion bis Dienstleistung, von Bildung bis Gesundheit. Der technische
Fortschritt verheisst ein besseres, angenehmeres und langeres Leben und bedroht zugleich
praktisch jedes etablierte Geschaftsmodell (GDI: Die Zukunft der vernetzten Gesellschaft (Frick
und Hochli 2014)).

Die Business-Process-Management (BPM)-Studie 2016 widmet sich einem Thema, das fiir
viele bereits zum Reizwort geworden ist. Das Schlagwort «digitale Transformation» dominiert
nicht nur die Veranstaltungskalender, sondern in zunehmendem Masse die strategischen Dis-
kussionen in Unternehmen aller Gréssen und Branchen. Im Rampenlicht stehen mobile Apps
oder vielversprechende digitale Helfer und technologische Gadgets, wie Serviceroboter oder
Augmented-Reality-Brillen, die Kunden und Mitarbeitenden neue Dimensionen der Interak-
tion erdffnen sollen. Die Faszination ist gross, doch fiir Unternehmen ist haufig unklar, welche
Relevanz diese Innovationen fiir ihr Geschaftsmodell haben und wie sie sie in die bestehenden
Prozess- und Systemlandschaften integrieren konnen. Auch die allgegenwirtigen Warnungen,
dass ein Moment der Unachtsamkeit gentige, um von einem innovativen Startup aus dem Markt
gedringt zu werden, tragen nicht gerade dazu bei, sich freudig dem Thema «Digitalisierung»
zuzuwenden.

= Digitale Transformation — Fir wen?

Dabei ist haufig unklar, was sich konkret hinter dem Begriff «digitale Transformation» verbirgt.
Dass sich Unternehmen verdndern und kundenzentriert sein sollen, ist nichts Neues. Auch Di-
gitalisierung ist mehr als vier Jahrzehnte nach Erfindung des Mikroprozessors und mehr als
zwei Jahrzehnte nach der Geburt des World Wide Webs keine neues Phinomen. Neu zu sein
scheint die Geschwindigkeit, die diese Transformation aufgenommen hat und die Reichweite,
mit der sie in alle Lebensbereiche eindringt und die Grenzen zwischen Mensch, Maschine und
Unternehmen zunehmend aufweicht. Diese Tendenz wird nicht erst seit kurzem beobachtet.
Die Suche nach einer Definition der digitalen Transformation zeigt, dass der Begriff bereits
zur Jahrtausendwende in einem sehr dhnlichen Licht diskutiert wurde. So definieren (Stol-
terman und Fors 2004) in jhrem Research Position Paper «Technology and the Good Life»
digitale Transformation als die Summe aller Veranderungen, die digitale Technologien in allen
Aspekten des menschlichen Lebens verursachen (B Abb. 1.1). Sie leiten daraus die Forderung
an die Informatikforschung ab, das eindimensionale Verstdndnis von Informationstechnologie
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um die Perspektive des menschlichen Erlebens zu erweitern. Technologien werden unter die-
sem Blickwinkel nicht nach rein funktionalen Kriterien fiir Nutzer in bestimmten Rollen (z. B.
Kunde, Entscheider) entworfen, sondern fiir Menschen, die ein Leben fithren und Bediirfnisse
haben, die sich nicht ausschliesslich auf eine Lebenswelt begrenzen lassen, sondern kontext-
tibergreifend sind. Sie reihen sich damit in eine Stromung des Information Systems Engineering
ein, die seit Ende der 1990er-Jahre mit Disziplinen wie «<Human-Centered Computing», «User
Experience» oder «Interactions Design» das Anwendererlebnis in den Mittelpunkt des Syste-
mentwurfs stellt. Im selben Zeitraum entsteht der Begriftf der «Customer Experience», erstmals
erwihnt von (Pine und Gilmore 1998) in einem Artikel im Harvard Business Review, die mit
einer sehr dhnlichen Haltung das positive Kundenerlebnis als wesentliche Basis einer nach-
haltigen und fiir alle Seiten wertstiftenden Kundenbeziehung einstufen. Die sich in der Folge
entwickelnde Disziplin des «Customer Experience Management» ist jedoch grundsitzlich tech-
nologieunabhingig und bezieht sich auf jeden Berithrungspunkt mit dem Kunden, egal ob
physisch oder digital. Wesentlich dabei ist die Anerkennung des Kundennutzens als relativen
Wert aus Kundensicht («perceived value»). Beim wahrgenommenen Kundennutzen werden
Preis und Qualitét zu subjektiven Grossen, die von jedem Kunden individuell fiir jede Situation
und abhingig von Erfahrungen, Vergleichen und Werthaltungen definiert werden (McDougall
und Levesque 2000).

» As goods and services become commoditized, the customer experiences that companies
create will matter most ... A Rolling Stones concert-goer, for example, will pay a premium
for an official T-shirt emblazoned with the date and city of the concert. That's because the
price points are a function less of the cost of goods than of the value the buyer attaches to
remembering the experience (Pine und Gilmore 1998).

= Digitale Transformation - Wozu und wie?

Doch welche Moglichkeiten haben Unternehmen, diese Kundenerlebnisse bewusst zu gestal-
ten und ihre Produkte und Dienstleistungen auf Kundenbediirfnisse auszurichten, die sich
kaum einschitzen lassen? Obwohl Pine und Gilmore (1998) die Wichtigkeit von Gertichen
und haptischen Erlebnissen betonen, sehen sie das Potenzial neuer Technologien. So beschrei-
ben sie das Visionarium Reality Center des Grafikworkstation-Herstellers Silicon Graphics,
das bereits 1996 dreidimensionale Produktvisualisierungen ermdglichte, mit denen Produkt-
entwickler und Kunden verschiedene Produktvarianten mit allen Sinnen erproben konnten,
um die vielversprechendsten frithzeitig zu erkennen. Seither ist viel geschehen. 3D-Virtual-
Reality-Brillen fir das ultimative Gaming- und Filmerlebnis sind heute fiir jedermann er-
schwinglich. Mobile Technologien, Social Media und Wearables gehéren zum digitalen All-
tag. Konsumenten verfiigen iiber digitale Moglichkeiten und Kompetenzen, die Unternehmen
zunehmend ausnutzen, um Interaktionen und Transaktionen unmittelbarer und schneller zu
gestalten. Dieser Einsatz neuer Technologien steht folglich auch im Mittelpunkt vieler Defini-
tionen und Analysen zum Thema «digitale Transformation». Auch die oft zitierte Definition
der MIT Sloan Management Review, die im Rahmen einer Studie mit Cap Gemini entstand,
stellt digitale Transformation mit der Anwendung neuer Technologien (Social Media, Mobi-
le etc.) gleich (Fitzgerald et al. 2014, S. 2; @ Abb. 1.1). Der Blick auf den Anwendungszweck
dieser Technologien ergibt jedoch ein deutlich differenzierteres Bild. Mit den drei Bereichen
«Customer Experience», «Operational Improvements» und «Business Model Change» wird der
Rahmen fiir die Gestaltung der digitalen Transformation gesteckt. Innerhalb der operationalen
Verbesserungen finden sich «alte Bekannte» wie Prozessdigitalisierung, Worker Enablement
und Performance Management, die nicht perfekt in das Bild der neuen Technologien pas-
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Fir wen?

«The digital transformation can be understood as the
changes that the digital technology causes or influences
in all aspects of human life. This research challenge has
to be accepted on behalf of humans, not in their roles as
users, customers, leaders, or any other role, but as
humans living a life.»

(Stolterman & Fors, 2004)

Wozu?

«We define Digital Transformation as the use of new digital

technologies (social media, mobile, analytics or embedded
devices) to enable major business improvements (such as
enhancing customer experience, streamlining operations or

)»

(MIT Sloan Management Review Report, 2014)

Wie? Womit?

«lfs tempting to look for simple definitions, but to be meaningful and
sustainable, we believe that digital should be seen less as a thing and more a
way of doing things. To help make this definition more concrete, we've broken
it down into three attributes:

, creating value in the processes that execute a vision of customer
experiences, and building foundational capabilities that support the entire
structure.»

(McKinsey, 2015)

B Abb. 1.1 Definitionen fiir digitale Transformation

sen, aber dennoch von Unternehmen als wesentliches Element der digitalen Transformation
betrachtet werden. Digitale Transformation scheint also nicht nur im Front-End, in der In-
teraktion mit Kunden stattzufinden, sondern beeinflusst auch die Gestaltung und Ausfithrung
der operativen Prozesse. Ist dies der naheliegende Ansatzpunkt fiir das betriebliche Prozess-
management? Oder greift diese Betrachtung, die das Prozessmanagement im Back-End-Silo
der operativen Verbesserungen einordnet, zu kurz? Hat das Prozessmanagement auch Ein-
fluss auf die Gestaltung der Kundenerlebnisse oder sogar das Potenzial, das Geschiftsmodell zu
verdndern und Produkt- und Serviceinnovationen zu schaffen? Kénnte Prozessmanagement,
sowohl im fachlich-strategischen als auch im technisch-operativen Sinn, eine der grundlegen-
den Fihigkeiten («foundational capabilities») sein, die gemidss (McKinsey und Co 2015) in
Unternehmen vorhanden sein miissen, um ihr Geschift wertstiftend digital transformieren zu
konnen (8 Abb. 1.1)?

An diesem Punkt setzt die BPM-Studie 2016 an und stellt sich folgende Frage: «<Welche Rolle
spielt Prozessmanagement als Gestaltungselement der digitalen Transformation?» Sie widmet
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sich den Themenschnittstellen der drei Wirkungsfelder «Kundenutzen - Digitalisierung — Pro-

zessmanagement» und untersucht im Rahmen einer qualitativen und quantitativen Studie:

== Den Status quo in der Praxis: In welcher Ausprigung setzten Unternehmen im deutsch-
sprachigen Raum Konzepte, Methoden und Technologien an diesen Schnittstellen ein?

== Erfolgsmuster in Unternehmen: Welche Erfahrungen, Losungsansitze und Resultate wei-
sen Unternehmen auf, die den Kundennutzen und die Moglichkeiten der Digitalisierung
ins Zentrum ihrer BPM-Initiativen stellen?

1.2 Forschungsfragen und Studiendesign

«Welche Rolle spielt das Prozessmanagement als Gestaltungshebel der digitalen Transformation?»
lautet die Forschungsfrage der BPM-Studie 2016. Mogliche Chancen und Potenziale der Digitalisierung
fur das Prozessmanagement wurden in Forschungsfragen und Hypothesen formuliert. Im Rahmen ei-
ner quantitativen Online-Befragung wurde der Status quo in Unternehmen erhoben. Gemeinsam mit
Unternehmen wurden Fallstudien erarbeitet und Erfolgsmuster abgeleitet.

Die Ergebnisse der BPM-Studie 2015 haben gezeigt, dass Unternehmen Prozessmanage-
ment zunehmend mit dem Ziel einer stirkeren Kundenorientierung einsetzen (Brucker-Kley
etal. 2015). Rund die Hélfte der befragten Unternehmen gab die Erh6hung der Kundenzufrie-
denheit als Motivation fiir das betriebliche Prozessmanagement an. Effizienz war in der Studie
2015 mit 61 % die dominierende Zielsetzung fiir das Prozessmanagement, jedoch wurde Kun-
denzufriedenheit auf Platz zwei sogar haufiger genannt als das Ziel der Transparenz (38 %).
Die Frage nach der Umsetzung ergab jedoch ein erniichterndes Bild. Durchgingige und am
Kundenbedarf ausgerichtete Prozesse standen nur fiir rund ein Viertel der befragten Unter-
nehmen im Fokus. Fast 40 % setzten keine Methoden oder Technologien ein, um ihre Prozesse
flexibel an den Kontext oder die Bediirfnisse ihrer Kunden anzupassen und wenn, dann nutz-
ten sie vordefinierte Geschiftsregeln, um komplexe stark strukturierte Prozesse zu steuern.
Innovation war nur fiir rund 16 % der befragten Unternehmen ein Thema fiir das Prozess-
management. Lediglich 22 % der befragten Unternehmen erhoben systematisch Automatisie-
rungspotenzial. Ausgehend von den Ergebnissen der Studie des Vorjahres stellt sich die Frage,
ob das Prozessmanagement in Unternehmen strategisch und operativ fiir die Herausforderun-
gen des digitalen Wandels geriistet ist. Kann das Prozessmanagement tiber Effizienzsteigerung
und Automatisierung standardisierter Back-End-Prozesse hinaus einen Beitrag zu verdnderten
Kundenerlebnissen und innovativeren Produkten und Dienstleistungen leisten?

= Effizienz versus Kundenerlebnis?

Auch die Ergebnisse anderer jiingerer Studien zur Ausprigung des Prozessmanagements deu-
ten darauf hin, dass es noch Entwicklungspotenziale in den fiir die digitale Transformation
essentiellen Bereichen Kundenorientierung und Digitalisierung gibt. So resiimiert der 2016
aktualisierte Digital Maturity & Transformation Report (Universitét St. Gallen und Crosswalk
2016), der auf einer Befragung von mehr als 500 Schweizer Unternehmen beruht, dass es ins-
besondere in den Bereichen Customer Experience und Prozessdigitalisierung niedrige Erfiil-
lungsraten und einen hohen Autholbedarf gibe. Uberpriift wurden beim Kriterium Prozess-
digitalisierung unter anderen Geschiftsfahigkeiten wie Prozessautomatisierung, die Entschei-
dungsunterstiitzung durch Big-Data-Analysen und die Planung und die Durchfithrung von
digitalen Marketingmassnahmen. Eine Studie von BPM&O und BearingPoint (2015) bei 270
Unternehmen im deutschsprachigen Raum kam zum Schluss, dass das Prozessmanagement
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im Vergleich zu den Back-End-Operations und Supportprozessen (z. B. I'T, Finanzen) in den
Bereichen mit Kundenkontakt wie Marketing, Sales und Service vergleichsweise schwach aus-
geprigt ist. Auch der Einfluss von Ergebnissen der Kundenzufriedenheitsmessungen auf die
Prozessgestaltung ist laut dieser Studie noch begrenzt. Dass Unternehmen aber auch beim The-
ma Digitalisierung primdr an stark strukturierte back-end-lastige Prozesse denken, erstaunt
und bestitigt zugleich, dass Effizienzsteigerung auch im Zeitalter der digitalen Transformation
eine Notwendigkeit bleibt. Diesen Schluss legt eine Studie von (Crisp Research 2015) mit iiber
500 Fithrungskriften in Deutschland nahe. Sie zeigt, dass 42 % der befragten Unternehmen den
grossten Einfluss der digitalen Transformation in der Optimierung von Produktions- und Lo-
gistikprozessen sehen, wohingegen die Digitalisierung der Kundenbeziehung mit 31 % auf Platz
zwei landet. Dieser Balanceakt zwischen Kundenperspektive und internem Fokus, zwischen
technologischen Méglichkeiten und finanzieller Machbarkeit stellt Unternehmen unabhéngig
von Grosse und Branche vor grosse Herausforderungen.

®  Prozessmanagement — Kundenutzen - Digitalisierung

Das spiirt auch das traditionell auf Transparenz und Effizienzgewinne ausgerichtete Prozess-
management, das sich vermehrt der Frage stellen muss, welche Rolle die durch den technolo-
gischen Wandel veranderte Kundenbeziehung beim Entwurf, bei der Operationalisierung und
bei der Optimierung von Prozessen spielt. Wie lassen sich die neuen Moglichkeiten, die sich
aus neuen Interaktionsformen mit Kunden und Mitarbeitenden ergeben, mit den vorhande-
nen oder zu schaffenden Fahigkeiten im Back-End in Einklang zu bringen? Wie lassen sich
dabei sowohl durchgingige und effiziente Prozesse als auch tiberzeugende digitale und physi-
sche Kundenerlebnisse realisieren? Diese hohen Anforderungen an den Themenschnittstellen
zwischen Prozessmanagement, Kundennutzen und Digitalisierung wurden im Rahmen der
vorliegenden Studie als Forschungsfragen formuliert (& Abb. 1.2), mit den nachfolgenden Hy-
pothesen hinterlegt und in den quantitativen und qualitativen Elementen der Studie adressiert.

1.2.1 Hypothesen und Forschungsfragen

= Strategische Ausrichtung - Kundenzentrisches und technologienahes BPM

Unternehmen nennen die verstirkte Kundenorientierung neben Effizienz und Transparenz als
wichtige Motivation fiir das Prozessmanagement (Brucker-Kley et al. 2015). Dennoch spielt
der Kundennutzen fiir Rechtfertigung und konkrete Ausgestaltung des Prozessmanagements
eine untergeordnete Rolle. Prozessdesign, -automatisierung und -optimierung in Unterneh-
men sind primér auf Effizienz ausgerichtet. Auch die Business Cases fiir BPM-Investitionen
(organisatorisch und technisch) basieren in der Regel auf Effizienzgewinnen. Kundenzufrie-
denheit bleibt ein strategisch formuliertes Ziel, das indirekt tiber Qualitat, Geschwindigkeit
und Preis unterstiitzt wird, das jedoch noch kaum mit unmittelbar wirksamen Massnahmen
des operativen Prozessmanagements — wie etwa individualisierten Prozessen — adressiert wird.

= Interne Sicht versus Kundenperspektive

Digitale Transformation wird von Kunden und Mitarbeitenden getrieben, die die Potenzia-
le moderner Technologien kennen und selbstverstindlich erwarten, dass Unternehmen die-
se ausnutzen. Die Anforderungen an den Technologieeinsatz kommen somit vom Kunden
und anwendenden Mitarbeitenden und konnen nicht isoliert formuliert werden. Diese kon-
sequente und frithzeitige Einnahme der Kundenperspektive muss auch fiir die Gestaltung,
Ausfihrung und Weiterentwicklung der Prozesse (Prozessziele, -struktur, IT-Unterstiitzung)
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FORSCHUNGSFRAGE:

Welche Rolle spielt Prozessmanagement als Gestaltungselement der Digitalen Transformation?

. Welchen Beitrag leistet das Prozessmanagement fir die Maximierung des Kundennutzens durch:
= die Veranderung des Kundenerlebnisses?
= die Schaffung von Operational & Service Excellence?
= die Innovation von Produkten und Dienstleistungen?

= Wird durch diesen Beitrag das Geschaftsmodell erneuert/erweitert?
= Entstehen neue digitale oder digital erweiterte Produkte und Dienstleistungen?
= Entstehen neue Partner-Plattformen/Netzwerke?
> Werden Ertragskraft und Wettbewerbsposition gestérkt?

= Worin zeigt sicher dieser Beitrag fur den = Wie gut kennen Unternehmen die

Kunden? Bediirfnisse ihre Kunden? Woher?

2  Wird die Kundenbeziehung
individueller oder flexibler?

2 Profitiert der Kunde von erhohter
Effizienz und/oder Qualitat ?

2 Wie wird

= Wie wird das Zusammenspiel von

digitalen und physischen
Kundenzufriedenheit ermittelt Kunden nUtz_en Kundenerlebnissen gestaltet?
und fir die Prozessoptimierung «Customer EXperlence»
eingesetzt?

= Wie werden Kunden- und

Prozessdaten eingesetzt,
um das Kundenerlebnis zu
optimieren?

= Wie fliesst die

Kunden- Kann der Kunde di
o = Kann der Kunde die
perspektive in das Sammlung und Nutzung

86?]9(1 und die Prozess- Digitalisierung seiner Daten bestimmen? Ist
plimierung von management die Datenhaltung fiir ihn

Prozessen ein?
2 Werden Kunden- transparent?

bediirfnisse in
Prozessarchitekturen
und —-modellen
transparent?

2 Welche Formen der Prozessdigitalisierung
kommen im Front- und Back-end zum Einsatz, um Prozesse
durchgéangig und flexibler zu digitalisieren?

2 Wie werden neue Technologien im Front-End und
bestehende Systeme und Datenquellen konzertiert? wmit
welchen Paradigmen und Plattformen kann die IT das rasche
Deployment sicherstellen und besser Kundenerlebnisse
schaffen?

= Wie richtet sich das BPM strategisch auf
den digitalen Wandel aus?
© Welche Prioritét hat das Ziel
«Kundenzufriedenheit»
neben «Transparenz» und
«Effizienz»?
2 Wirddas

Digitalisierungspotenzial in
Prozessen ermittelt ?

B Abb.1.2 Forschungsfragen

gelten. Die konsequente Ausrichtung auf den Kundenbedarf wird im Prozessmanagement heu-
te vor allem unter dem Prinzip «End-to-End-Prozessmanagement» zusammengefasst. End-
to-End-Prozessmanagement konzentriert sich jedoch auf das Kundenbediirfnis im Sinne ei-
nes Prozessinputs und dessen Erfiillung im Sinne eines Prozessoutputs, der haufig mit dem
Prozessziel gleichgesetzt wird. Der durchgingige Prozess selbst wird aus der unternehmensin-
ternen Perspektive gestaltet, ohne den Berithrungspunkten zum Kunden besondere Beachtung
zu schenken. Fiir die Kundenbeziehung oder das Kundenerlebnis kritische Aktivititen oder
Informationsfliisse sind in Prozessmodellen typischerweise nicht speziell gekennzeichnet. Cus-
tomer Journeys hingegen, die die Befindlichkeiten des Kunden an allen Berithrungspunkten
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mit dem Unternehmen abbilden (Gartner Research 2014), werden isoliert im Marketing ein-
gesetzt und haben héufig keinen Bezug zu den Prozessmodellen.

m  Prozessdigitalisierung: die richtige Form und das richtige Mass

Digitalisierung wird in vielen Unternehmen heute ausschliesslich im Front-End fiir die Op-
timierung des Kundenerlebnisses oder ausschliesslich im Back-End fiir Standardisierung und
Effizienzsteigerung betrieben. Diese isolierten Aktivititen sind nicht zielfithrend. Durchgingi-
ge und flexible Prozesse, die Effizienz und Kundenerlebnis gleichermassen optimieren, werden
nur durch Integration von Front- und Back-End und gegebenenfalls externen Partnern und
Informationssystemen moglich. Insbesondere kleinen und mittleren Unternehmen fehlt hiu-
fig die Infrastruktur, um diese Integration rasch und wiederverwendbar zu realisieren. Diese
«harte Realitit» der digitalen Transformation wird mit Blick auf prestigetrachtige Technologi-
en an der Schnittstelle zum Kunden (z. B. mobile Apps), gerne ausgeblendet. Auch das breite
Spektrum der Prozessdigitalisierung wird haufig nicht ausgenutzt. Prozessdigitalisierung um-
fasst mehr als nur die Automatisierung von Standardprozessen. Die IT-Unterstiitzung schwach
strukturierter, wissensintensiver Prozesse, ein wesentlicher Aspekt des digitalen Arbeitsplatzes,
ist in Unternehmen immer noch schwach ausgeprigt. Methoden, um zielgerichtet Prozesse zu
digitalisieren, das heisst, die passende Digitalisierungsform und den optimalen Grad an Stan-
dardisierung beziehungsweise Flexibilisierung oder Befahigung zu finden, existieren kaum.
Auch die Frage, ob Technologieeinsatz Kundennutzen immer erhoht oder unter Umstanden
auch minimiert oder gar zerstort, wird in Zeiten hektischer Digitalisierungsinitiativen nicht
systematisch adressiert.

= Digitalisierung = datenzentrisches Prozessmanagement

Daten sind der Treibstoff der digitalen Transformation und spielen auch fiir die kundenorien-
tierte Ausgestaltung, Flexibilisierung und Optimierung der Prozesse eine zentrale Rolle. Die
Digitalisierung der Kundenbeziehung fithrt zwangsldufig zu einem massiven Wachstum der
Kundendaten. Damit verbunden sind nicht nur neue Méglichkeiten, Kundenerlebnisse auch
in der digitalen Welt individuell zu gestalten oder innovative Produkte und Dienstleistungen
anzubieten, sondern die Verantwortung der Unternehmen, iiber das gesetzliche Mindestmass
hinaus Transparenz iiber die Haltung und Verwendung dieser Daten herzustellen. Unterneh-
men sind sich dieser Verantwortung bewusst und auf der Suche nach geeigneten Mechanismen,
diese Transparenz zu gewihrleisten und so eine vertrauensvolle Kundenbeziehung nachhaltig
sicherzustellen.

1.2.2 Vorgehen und Ergebnisse

Die Studie umfasst einen quantitativen und qualitativen Forschungsteil:

== Quantitativ — Status quo in der Praxis: Im Rahmen einer Online-Befragung wird die Aus-
pragung, mit der Unternehmen im deutschsprachigen Raum Konzepte, Methoden und
Technologien an den Schnittstellen von Prozessmanagement, Kundenorientierung und
Digitalisierung einsetzen, erhoben.

== Qualitativ — Erfolgsmuster in Unternehmen: Im Rahmen offener Interviews und eines
ganztigigen Workshops werden Fallstudien mit Unternehmen erarbeitet, die ihre Er-
fahrungen, Losungsansitze und Resultate aus kundenzentrischen Digitalisierungs- bzw.
Prozessmanagement-Initiativen aufzeigen.
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Okt — Nov 2015 Dez 2015 — Marz 2016

Fallstudien
identifizieren und
debriefen

Studiendesign &
Vorstudie

Hypothesen !
scharfen

April — Juni 2016

Praxisworkshop
durchfthren,
auswerten

Online-Befragung
durchfiihren,

auswerten

8 Abb.1.3 Studiendesign und Ablauf

@ Tab.1.1 Elemente und Ergebnisse der Studie

Was ist digitale Transformati-
on? Welche Handlungsfelder
eroffnen sich fiir das Prozess-
management?

In welcher Auspragung setzen
Unternehmen Konzepte, Me-
thoden und Technologien an
den Schnittstellen zwischen
Prozessmanagement, Kunden-
nutzen und Digitalisierung
ein?

Welche Erfahrungen, Losungs-
ansatze und Resultate weisen
Unternehmen auf, die den
Kundennutzen und die Mog-
lichkeiten der Digitalisierung
ins Zentrum ihrer BPM-Initiati-
ven stellen?

Welche Konsequenzen
ergeben sich fiir das Prozess-
management?

Vorgehen

Vorstudie:

- Definitionen und Gestaltungsebe-
nen der «digitalen Transformation»
- Stand der Forschung «BPM &
digitale Transformation»

Quantitativ:

- Online-Befragung von Unterneh-
men im deutschsprachigen Raum
(April-Mai 2016)

Qualitativ:

- Debriefings mit Fallstudienkandi-
daten

- Ganztdgiger Praxis-Workshop mit
5 Unternehmen

Juni— Aug 2016

Studie verfassen
und publizieren

n

BPM-Symposium
29.9.2016

Ergebnisse
und Cases
préasentieren

Ergebnisse (—Kapitel)

Forschungsfragen und Hypothesen
(» Abschn.1.2)

Rahmenwerk der Studie

(» Abschn.1.3)

Umfrage-Ergebnisse (» Kap. 2)
Fazit: Status quo (» Abschn. 9.1)

Fallstudien von Amag Leasing,
Vontobel, Kanton Ziirich, Swiss Re
und Swisscom (» Kap. 4-8)

Fazit: Erfolgsmuster (» Abschn. 9.2)

Fazit: Quo vadis BPM?
(» Abschn. 9.3)

B Abb. 1.3 skizziert das Vorgehen. @ Tab. 1.1 fasst den Inhalt der vorbereitenden sowie quan-
titativen und qualitativen Forschungsteile und deren Ergebnisse zusammen.

1.3

Das Rahmenwerk der Studie

«Kundennutzen durch digitale Transformation?» lautet der Untertitel der Business-Process-
Management-Studie 2016. Das Fragezeichen steht fiir eine Vielzahl offener Fragen und Zwei-
fel, die sich bei der Realisierung dieses Heilsversprechens frither oder spéter einstellen. Die
Vision des Endzustands kling verlockend: Kunden profitieren von innovativen Produkten und
Dienstleistungen, die nicht nur effizienter erbracht werden, sondern eine neue Dimension von
Kundenerlebnissen er6ffnen. Unternehmen stehen allerdings vor der Aufgabe, die Vorausset-
zungen zu schaffen, das heisst nicht nur ihr traditionelles Geschaftsmodell, ihre Strategien und
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O Abb. 1.4 Rahmenwerk der BPM Studie: Kundennutzen durch digitale Transformation? Gestaltungsfelder und
Potenziale fiir das Prozessmanagement

ihre Kultur zu hinterfragen, zu verandern oder zumindest anzupassen, sondern auch ihre be-
trieblichen Strukturen, Abldufe und Systeme so weit zu entwickeln, dass sie eine Offnung in
Richtung Kunde zulassen. Gestaltungsfelder sind also vorhanden. Doch wo und wie wirkt das
Prozessmanagement?

Um mogliche Wirkungsbereiche des Prozessmanagements im Kontext der digitalen Trans-
formation herauszuarbeiten, wurde im Rahmen der Vorstudie ein Rahmenwerk entworfen,
das die Gestaltungsfelder der digitalen Transformation aufzeigt (@ Abb. 1.4). Das Rahmen-
werk diente zum einen als Arbeitsdefinition fiir den Begriff der digitalen Transformation und
zum anderen als Projektionsfldche, um strategische, fachliche sowie technische Losungsele-
mente des Prozessmanagements in diesem Gestaltungsrahmen zu platzieren. Im qualitativen
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Forschungsteil wurde das Rahmenwerk eingesetzt, um die Fallstudien der beteiligten Unter-
nehmen einzuordnen, Erfolgsfaktoren zu identifizieren und Entwicklungspotenziale zu disku-
tieren.
Das Rahmenwerk basiert auf bestehenden Definitionen (» Abschn. 1.1) und betrachtet die
digitale Transformation aus drei Perspektiven:
1. Wozu und fiir wen wird digital transformiert?
Kundennutzen
Produkt- und Service-Innovation
Operational und Service Excellence
2. Was wird digital transformiert?
Kundenerlebnis
Geschiftsmodell
Business Operations
3. Wie beziehungsweise womit wird digital transformiert (Fokus: Prozessmanagement)?
Strategisch, konzeptionell:
- Kundenzentrische und technologienahe BPM-Strategien: Digitalisierungspotenzial
(und Digitalisierungsgrenzen) identifizieren
- Kundenzentrische End-to-End-Prozessarchitekturen und -modelle: Transparenz:
Kundennutzen und fiir die Kundenbeziehung kritische Punkte sichtbar machen
Operativ, technisch:
- Formen der Prozessdigitalisierung zweckmassig einsetzen fiir:
Optimierung von Effizienz und/oder Qualitat
Flexibilisierung und Individualisierung von Kundeninteraktionen
Synchronisierung von physischen und digitalen Kundenerlebnissen
- Kundenwissen & Customer Analytics:
Kundendaten und operativen Prozessdaten fiir die flexible Prozesssteuerung ein-
setzen (retrospektiv und in Echtzeit)
Transparenz der Datenhaltung fir Kunden sicherstellen

1.3.1 Digitale Transformation - Wozu und fiir Wen?

Was mochten Unternehmen durch digitale Transformation erreichen und wer profitiert von
diesen Errungenschaften (B Abb. 1.5)? Wie bereits in » Abschn. 1.1 ausgefiihrt, steht der Kunde
mit seinen Bediirfnissen, Emotionen und personlichen Werthaltungen im Fokus der digita-
len Transformation. Technologien einzusetzen, um positive Kundenerlebnisse zu schaffen, ist
eine nachvollziehbare Motivation. Die Realisierung dieser Erlebnisse und der effektive Wir-
kungsnachweis fallen jedoch schwer. Kundenbediirfnisse sind hdufig nicht ausgesprochen und
werden von Unternehmen lediglich angenommen und in Anforderungen formuliert, sei es fiir
die Entwicklung eines Produkts oder einer Dienstleistung oder fiir den Entwurf eines Prozesses
oder einer Softwarelosung. Der Kundennutzen wird im Customer Experience Management als
relativer Wert betrachtet («perceived value»), der je nach Situation und Erfahrungshintergrund
von jedem Kunden individuell empfunden wird. Objektive, auch vom Prozessmanagement tra-
ditionell anvisierte Grossen wie Schnelligkeit, Qualitit oder Preis werden so zu subjektiven
Grossen, die den Kundennutzen zweifelsohne beeinflussen, jedoch nicht fiir jeden Kunden und
in jedem Kontext gleichermassen relevant sind.

Dies hat auch Einfluss auf die kontinuierliche Entwicklung der Operational und Service
Excellence. Die Optimierung von Prozessen im Back- und Front-End hinsichtlich Qualitit
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B Abb. 1.5 Gestaltungsziele der digitale Transformation — Wozu und fiir Wen?

und Effizienz stellt eine weitere wesentliche Motivation fiir die digitale Transformation in Un-
ternehmen dar. Vor allem an der Schnittstelle zum Kunden, aber auch zu Partnern und einer
neuen Generation von Mitarbeitenden, ist jedoch nicht immer fassbar, welche Leistung unter
welchen Bedingungen als exzellent betrachtet wird. Flexibilitit und Reaktionsfahigkeit, in der
Regel in Echtzeit, sind eine neue Dimension von Operational und Service Excellence, die hohe
Anforderungen an Daten und Prozessintegration mit sich bringt.

Die Innovation von Produkten und Services ist Motivation und Treiber der digitalen
Transformation zugleich. Technologische Neuerungen sind die wesentliche Kraft hinter vie-
len Produkt- und Service-Innovationen in den verschiedensten Branchen. Neue Wettbewerber
nutzen diese Chance, um mit innovativen digitalen Dienstleistungen in den Markt zu dréngen.
Aber auch etablierte Anbieter erweitern ihr Produkt- und Dienstleistungsportfolio um digitale
Innovationen. Grundvoraussetzung ist ein offenes Innovationsmanagement, das neue Konzep-
te wie Design Thinking in interdisziplindren, unternehmensweiten und -iibergreifenden Teams
und die Einbindung von Kunden in Produktentwicklungs- und Innovationsprozesse («Co-
Creation») aufgreift.

1.3.2 Digitale Transformation — Was wird transformiert?

Reichweite und Wirkungsfelder der digitalen Transformation innerhalb des Unternehmens
und fiir den Kunden konnen unterschiedlich ausgeprigt sein: von der Ergdanzung oder Op-
timierung eines Online-Kanals, {iber die Ausstattung von Aussendienstmitarbeitern mit mo-
bilen Applikationen oder der durchgangigen Automatisierung eines Prozesses bis hin zu ei-
ner Verdnderung oder Erweiterung des Geschiftsmodells. Grosses Potenzial liegt vor allem
in den Wirkungszusammenhéngen zwischen den Transformationsbereichen Kundenerlebnis,
Geschiftsmodell und Business Operations (8 Abb. 1.6). Werden Produkte, Dienstleistungen
oder Distributionskanéle digital erweitert, muss sich dies auch in den Prozessarchitekturen und
-modellen niederschlagen, die wiederum einen Beitrag leisten, neue und verdnderte Prozesse
durchgéngig und konsequent am Kundenbedarf ausgerichtet zu entwerfen. Voraussetzung ist
eine enge Verzahnung der Prozessarchitektur und -modelle mit der Geschéfts- und Informa-
tionssystemarchitektur (z. B. durch die Hinterlegung von Geschiftsobjekten, Applikationen,
Datenquellen), um Integrationsherausforderungen, Informationsbediirfnisse und Digitalisie-
rungspotenziale oder -defizite offenbar werden zu lassen. Im Idealfall spielt ein derart kun-
denzentrisch und technologienah aufgestelltes Prozessmanagement eine aktive Rolle in der
Identifikation von Business Cases fiir die die Prozessdigitalisierung im Front- und Back-End.
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1.3.3 Digitale Transformation —- Womit? (Fokus: Formen der
Prozessdigitalisierung)

Digitalisierung wird hdufig mit technologischen Gadgets, Sozialen Netzwerken und mobilen
Applikationen assoziiert, die in erster Linie Kunden neue Interaktionsmoglichkeiten mit dem
Unternehmen und dessen Produkten und Dienstleistungen eréffnen. Prozessdigitalisierung
riickt erst beim Stichwort «Operational Excellence» ins Bild und wird typischerweise mit der
Automatisierung stark strukturierter und standardisierter Prozesse gleichgesetzt. Doch diese
enge Sicht deckt nur einen Teil des Spektrums ab. Die Schaffung herausragender Kundenerleb-
nisse im Front-End und durchgingiger Prozesse setzt eine sehr viel breitere Technologiebasis
in Unternehmen voraus (B Abb. 1.7), die teilweise bereits vorhanden, aber nicht immer inte-
griert ist und nicht immer auf den neuesten Technologien oder Systemarchitekturen beruht.
Im Rahmen der vorliegenden Studie werden unter dem Begriff Prozessdigitalisierung insbe-
sondere auch der Technologieeinsatz fiir schwach strukturierte und wissensintensive Prozesse
verstanden, die die Kollaboration und Entscheidungsunterstiitzung von Mitarbeitenden, gege-
benenfalls mit Einbezug von Kunden oder Partnern, unterstiitzen.
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Welchen Beitrag leistet das Prozessmanagement flir die Maximierung des Kundennutzens? Wie lassen
Unternehmen die Kundenperspektive in die Prozessgestaltung einfliessen? In welcher Auspragung
setzen Unternehmen Kunden- und Prozessdaten ein, um Kundenerlebnisse zu individualisieren? Ist
dabei Transparenz und Datenherrschaft fir Kunden sichergestellt? Erheben Unternehmen systema-
tisch Digitalisierungspotenzial in ihren Prozessen? Wie steht es um die Durchgédngigkeit der Prozesse
und welche Formen der Prozessdigitalisierung kommen dabei zum Einsatz? Diese und weitere Fragen
standen im Mittelpunkt der Online-Befragung, die im Rahmen der vorliegenden Studie im Mai 2016
durchgefiihrt wurde.

«Welche Rolle spielt das Prozessmanagement als Gestaltungselement der digitalen Trans-
formation?» lautet die Forschungsfrage der BPM-Studie 2016, die sich den Themenschnitt-
stellen der drei Wirkungsfelder Kundenutzen - Digitalisierung — Prozessmanagement widmet.
Ziel der quantitativen Befragung war es, den Status quo des Methoden- und Werkzeugeinsatzes
innerhalb und an den Schnittstellen dieser drei Wirkungsfelder zu erheben und Erkenntnisse
iiber die Ausrichtung und den Reifegrad des Prozessmanagements in Unternehmen im Hin-
blick auf die Herausforderungen des technologischen Wandels zu gewinnen. Ausgehend von
den in Abschn. 1.2 formulierten Forschungsfragen und Hypothesen sowie dem in » Abschn. 1.3
vorgestellten Rahmenwerk wurden fiir die quantitative Erhebung Unterforschungsfragen in
sechs Themenbereichen formuliert (B Abb. 2.1) und ein Fragenkatalog ausgearbeitet'. Die Er-
gebnisse der Online-Befragung werden in den nachfolgenden Kapiteln nach diesen sechs The-
menbereichen gegliedert prisentiert.

Kundenkenntnis

- Wie gut kennen Unternehmen ihre Kunden
und deren Bedirfnisse? C2, C3

Kundenperspektive in Prozessen

- Wie fliesst die Kundenperspektive in die
Prozessmodellierung ein? D3, D4, D5

Kundendaten
- Werden Marketingerkenntnisse in Kundennutzen - Woher und wie gewinnen Unternehmen
Prozessgestaltung und -optimierung «Customer Experience» Kundenwissen? C4, C7

eingesetzt? C3a, C3b

- Welche Schnittstellen zum Kunden
werden erweitert und optimiert? C1

- Wofir werden Kundendaten genutzt? C5

Welchen Einfluss haben Kunden auf die
Datenhaltung? C6

Prozess- Digitalisierung
Strategische Ausrichtung BPM management Digitale Transformation
- Welche Ziele treiben BPM? B1 - Welche Aktivitaten laufen in
- Welche strategischen Unternehmen? B2
Entscheidungshilfen liefert - Wie reagiert die Informatik? £1
BPM? D2

Prozessdigitalisierung

- Wie werden End-to-End-Prozesse
durchgéngig digitalisiert? D1, D7

- Wie werden Prozesse flexibilisiert? D6

B Abb. 2.1 Unterforschungsfragen fiir die 6 Themenbereiche

! Der vollstindige Fragenkatalog findet sich im Anhang der Studie. Das Studiendesign sowie die zugrundelie-
genden Forschungsfragen und Hypothesen sind Gegenstand von » Abschn.1.2.
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B Abb.2.2 Teilnehmende nach TEILNEHMENDE NACH GROSSE

Grésse des Unternehmens (KMU vs. DES UNTERNEHMENS in %
Grosse Unternehmen)

KMUs (1-249 Mitarbeitende) 39,3 % —
Grosse (250 und mehr) 60,7 %

Frage A5 N=178

Die Online-Befragung richtete sich an Unternehmen im deutschsprachigen Raum und
wurde mehrheitlich von Teilnehmenden aus Unternehmen mit Titigkeitsschwerpunkt in
der Schweiz (81 %) beantwortet?> (B Abb. 2.2). 178 Personen aus unterschiedlichen Funkti-
onsbereichen und aus Unternehmen diverser Branchen haben sich an der Online-Umfrage
beteiligt und haben dazu beigetragen, den Status quo des Prozessmanagements im Kontext
der digitalen Transformation zu erheben. Fast drei Viertel der Befragten sind in der Unterneh-
mensleitung (20 %), im Projekt-, Qualitits- oder Prozessmanagement oder in der Informatik
titig und stellen eine unternehmensweite Betrachtung der erhobenen Themenkreise sicher.
Nahezu 80 % der Befragten nehmen eine spezifische Prozessmanagement-Funktion (z. B. Pro-
zessverantwortlicher, Process-Manager, Chief Process Officer etc.) wahr, so dass von einem
fundierten Fach- und Erfahrungswissen bei der Beantwortung der Fragen ausgegangen werden
kann.

Der Blick auf die Unternehmensgrosse der Teilnehmenden zeigt ein Verhiltnis von 1:1,5
zwischen KMUs und grossen Unternehmen: 70 befragte Personen reprisentieren dabei kleins-
te, kleine und mittlere Unternehmen (KMU), was 39,3 % der Gesamtteilnehmerzahl entspricht,
108 Befragte bzw. 60,7 % gehoren grossen Unternehmen (in den folgenden Abbildungen als
GrossU bezeichnet) mit 250 oder mehr Mitarbeitenden an?.

2 Die vollstindigen Daten zur Zusammensetzung des Teilnehmerkreises der Online-Befragung finden sich im
Anhang der Studie.

*In einigen der folgenden Auswertungen wird auf die relative Beteiligung der Unternehmen zu ihrer Grés-
sen-Gruppe, die gesamthaft an der Umfrage teilgenommen hat, hingewiesen (z.B. «29 % der befragten KMUs
und 42 % der befragten grossen Unternehmen geben Transparenz als wichtigsten strategischen Treiber fiir das
Prozessmanagement an», vgl. @ Abb.2.5). Dies soll helfen, grossentypische Fokus-, Reifegrad- und Vorgehens-
unterschiede zu erkennen. Wird auf die Unternehmensgrdsse nicht eingegangen, gibt es keine signifikanten
Unterschiede zwischen den Gréssengruppen.
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2.1 Strategische Ausrichtung

Transparenz und Wirtschaftlichkeit sind die etablierten Zielsetzungen des strategischen Pro-
zessmanagements in Unternehmen. Die Studie geht von der Hypothese aus, dass Prozessma-
nagement auch einen relevanten Beitragleisten kann, um Kundenerlebnisse zu optimieren oder
Produkte, Dienstleistungen und Geschiftsmodelle zu innovieren. Um dies zu erreichen, miis-
sen die Weichen bereits bei der strategischen Ausrichtung des Prozessmanagements gestellt
werden. Haben Organisationen die Weichen entsprechend gestellt?

Die Frage nach den drei wichtigsten strategischen Treibern fiir das Prozessmanagement
ergibt ein gewohntes Bild (B Abb. 2.3): Wie bereits in der letztjahrigen BPM-Studie (Brucker-
Kley, et al.,, 2015) ist die Steigerung der Wirtschaftlichkeit die Topmotivation fiir das Pro-
zessmanagement (83 %), dicht gefolgt von den Transparenzthemen (78 %) Prozessbewusstsein,
Qualitétssicherung und Governance/Risk/Compliance (GRC). An Relevanz gewonnen hat er-
neut die Kundenzufriedenheit (64 %), die 2015 bereits 49 % der Befragten als Motivation ange-
geben hatten. Treiber wie Flexibilitit (34 %) und Innovation (25 %) hingegen, die im Kontext
der digitalen Transformation eine zentrale Rolle spielen, stehen fiir Unternehmen weniger im
Mittelpunkt des Prozessmanagements, nahmen gegeniiber dem Vorjahr jedoch um 10 % zu.
Der Blick auf die Unternehmensgrosse zeigt (ohne Abbildung), dass die KM Us, relativ betrach-
tet, hiufiger als die grossen Unternehmen Kundenzufriedenheit (71 % aller befragten KMUs,
63 % aller befragten GrossU) und Innovation (34 % der KMUs, 21 % der GrossU) als Motiva-
tionen fiir das Prozessmanagement nennen. Diese Themen scheinen fiir KMUs wichtiger zu
sein als fiir grosse Unternehmen. Dies bestitigen auch die weiteren Befragungsergebnisse (vgl.
B Abb.2.7 und 2.24).

Ein interessantes Bild ergibt die Frage nach der Priorisierung der drei genannten Ziele von 1
(hochste Prioritit) bis 3 (@ Abb. 2.4). Hier zeigt sich, dass Transparenz immer noch die vorran-
gigste Motivation fiir das Prozessmanagement der befragten Unternehmen ist (36 %), gefolgt
von Kundenzufriedenheit (28 %) und dem auf den ersten Blick dominierenden Wirtschaft-
lichkeitsthema (26 %). Dieses Resultat unterstreicht die hohe Relevanz der Transparenz als
wesentliche Voraussetzung fiir die nachgelagerte Operationalisierung, Standardisierung und
Optimierung der Prozesse.

32,6 50,6
Wirtschaftlichkeit (Effizienz, Produktivitat, Ertragskraft) |
Transparenz (fur z.B. Prozessbewusstsein, Qualitats- 26,4 51,7
sicherung, Erfillung regulatorischer Vorschriften, ]
Risikomanagement)
27,0 37,1
Kundenzufriedenheit/ - nutzen ]
Flexibilitat (Personalisierung von Prozessinstanzen, 13,5 21,3
rasche Anpassung von Prozessen an sich &ndernde [ ]
Rahmenbedingungen)
12,9 12,4
Innovation (Produkte, Dienstleistungen, Geschéaftsmodell) |
28 22
Andere [ | in %
N=178
Frage B1 (Nennung von 3 Zielen méglich) 0 20 40 60 80
— 1-249 250 und mehr Mitarbeitende

B Abb. 2.3 Strategische Ziele des Prozessmanagements
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8 Abb.2.4 Strategische Ziele des STRATEGISCHE ZIELE DES PROZESS-
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Der Detailblick auf die Ziele erster Prioritit nach Unternehmensgrosse (B Abb. 2.5) zeigt,
dass bei den KMUs Transparenz, Kundenzufriedenheit und Wirtschaftlichkeit dhnlich hoch
gewichtet wurden. Bei den grossen Unternehmen dominiert klar die Transparenz mit 42 %,
gefolgt von Kundenzufriedenheit (28 %) und Wirtschaftlichkeit (25 %). Interessant ist, dass In-
novation nur von KMUs als wichtigster BPM-Treiber gewéhlt wurde. Die absolute Zahl ist
jedoch zu klein (4 Teilnehmende), um Schlussfolgerungen ziehen zu kénnen.

Transparens (i 2.8, Prozessbowusstsein, I 25,5

Qualitatssicherung, Erfillung regulatorischer
Vorschriften, Risikomagement) 4,7

., o1

Kundenzufriedenheit/-nutzen

27,8
Wirtschaftlichkeit (Effizienz, I 27,1
Produktivitét, Ertragskraft) 25,0
Flexiblitat (Personalisierung von Prozessinstanzen, 29
rasche Anpassung von Prozessen an sich L
andernde Rahmenbedingungen) 2.8
Innovation (Produkte, Dienstleistungen, I 5
Geschaftsmodell) 0,0
Andere 00_ 57 in %
! N(KMU)=70
N(GrossU)=108
Frage B1 (Priorisierung von 3 Zielen méglich) 0 10 20 30 40 50
=m0 % von KMU in % von GrossU

B Abb. 2.5 Strategische Ziele des Prozessmanagements — «1. Prioritdt» nach Unternehmensgrosse
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m  Strategische Impulse durch Potenzialanalysen

Unternehmen sehen sich im Wettbewerb mit einem hohen Druck konfrontiert, auf den di-
gitalen Wandel zu reagieren. Offen bleibt die Frage, wo sie mit der Digitalisierung beginnen
sollen, das heisst, wie sie Anwendungsfelder und Technologien mit einem hohen Nutzenpo-
tenzial identifizieren konnen. Die Studie geht von der Hypothese aus, dass Unternehmen das
Prozessmanagement noch nicht systematisch einsetzen, um Digitalisierungspotenziale zu er-
kennen, zum Beispiel indem sie relevante Informationen in strategischen Prozesslandkarten
oder Prozessmodellen visualisieren bzw. hinterlegen oder operative Prozessdaten analysieren.

Die Frage nach diesbeziiglichen Aktivititen fithrt jedoch zu einem optimistischeren Bild
(8 Abb. 2.6): Zwei Drittel der Unternehmen fithren gelegentlich oder systematisch Potenzial-
analysen in mindestens einem der erfragten Bereiche durch. Mehr als drei Viertel der Unter-
nehmen identifizieren erfolgskritische Prozesse oder Prozesse, die fiir die Kundenzufriedenheit
kritisch sind. Ahnlich viele Unternehmen identifizieren Standardisierungs- und Automatisie-
rungspotenzial sowie Digitalisierungspotenziale fiir kollaborative, schwach strukturierte Pro-
zesse oder Kundeninteraktionen. Erniichternd hingegen ist der geringe Anteil der Unterneh-
men, die diese Potenzialanalysen systematisch durchfiihren, was Zweifel an der Wirkungskraft
der durchgefiihrten Analysen aufkommen ldsst. Insbesondere Analysen, die Digitalisierungs-
potenziale tiber die Unternehmensgrenzen hinweg (17 %) sowie Sourcing-/Outsourcingpoten-
ziale (11 %) ermitteln, werden kaum systematisch durchgefithrt. Auch die fiir das Kunden-
erlebnis wichtigen Optimierungspotenziale von Nutzeroberflichen (UX) werden noch kaum
systematisch identifiziert (13 %).

Die Detailauswertung nach Unternehmensgrosse (B Abb. 27) offenbart, dass beide Grup-
pen dhnlich aktiv sind und zumindest gelegentlich Potenzialanalysen durchfiihren (zwischen
54 und 89 % der jeweiligen Grossengruppe). Bei der Identifizierung der kundenkritischen Pro-
zesse sind jedoch die KMUs leicht aktiver (89 % vs. 82 % von grossen Unternehmen), fiir die
diese Analyse die meist eingesetzte ist. Bei den grossen Unternehmen liegt ein etwas stérker
ausgepragter Fokus auf der Erhebung des Standardisierungs- und Automatisierungspotenzials

o
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B Abb. 2.6 Potenzialanalysen fir die Unterstiitzung strategischer Entscheide
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B Abb.2.7 Prozessmanagement-Mittel fiir strategische Entscheidungsunterstiitzung - «systematisch & gelegent-
lich» nach Unternehmensgrosse

vor. Dieses Resultat entspricht den oben identifizierten Zielpriorititen nach Unternehmens-
grosse.

2.2 Prozessdigitalisierung

Modellierung, Standardisierung und Automatisierung sind die klassischen Methoden des Pro-
zessmanagements, um Transparenz und Wirtschaftlichkeitsziele zu erreichen. Prozesse durch-
gingig zu machen und Medienbriiche zu beseitigen, sind die zentralen Bestrebungen. Sollen
jedoch Prozesse tiber die Unternehmensgrenzen hinaus in Richtung Kunden oder Partner ge-
offnet werden und sich gar flexibel an den Kontext des Kunden anpassen, muss das Standard-
repertoire der Prozessdigitalisierung erweitert werden.

m  Durchgéngigkeit der Prozesse

Durchgingige Prozesse sind eine wesentliche Voraussetzung sowohl fiir Effizienz als auch fiir
bessere Kundenerlebnisse. Bearbeitungs- und Reaktionszeiten werden verkiirzt. Kundenan-
liegen konnen rasch und im Idealfall in Echtzeit erledigt werden. Der hohe Stellenwert der
Wirtschaftlichkeit und der Kundenzufriedenheit als Ziel des Prozessmanagements (& Abb. 2.3)
und die Tatsache, dass iiber 80 % der befragten Organisationen Standardisierungs- und Auto-
matisierungspotenziale erheben, konnte den Schluss nahelegen, dass Unternehmen mit Ziel-
richtung «Operational und Service Excellence» in die Durchgingigkeit ihrer Prozesse investie-
ren. Ein Blick in den Alltag der befragten Unternehmen zeigt jedoch, dass Scannen, Drucken
und das handschriftliche Unterzeichnen von Dokumenten bei der Hélfte der befragten Un-
ternehmen noch zum Unternehmensalltag gehéren (@ Abb. 2.8). Die restlichen Unternehmen
geben an, dass dieser Umgang mit Papierdokumenten nicht mehr taglich geschieht. Nur ein
sehr geringer Anteil ist in der Digitalisierung so weit fortgeschritten, dass Papier komplett aus
der Aufgabenerledigung verbannt ist (<9 % beim Drucken, <6 % beim Scannen, <5 % beim
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8 Abb.2.8 Medienbriiche im Unternehmensalltag
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B Abb. 2.9 Medienbriiche im Unternehmensalltag - «Nie» nach Unternehmensgrosse

Unterschreiben). Auch bei der Systemintegration sind Defizite vorhanden: Bei rund der Half-
te der Unternehmen gehort die Suche in verschiedenen isolierten Informationssystemen, um
Entscheide treffen zu konnen, zum Alltag (50 %). In weiteren 45 % ist dies gelegentlich erforder-
lich. Mehrfacheingaben von gleichen Informationen in unterschiedliche Informationssysteme
hingegen konnten in immerhin 23 % der befragten Unternehmen bereits eliminiert und in wei-
teren 48 % reduziert werden, sind aber in mehr als einem Viertel der Unternehmen immer noch
alltaglich (27 %).

Interessant ist, dass verhaltnismassig mehr KMUs angeben, dass diese Tédtigkeiten bei ih-
nen nie vorkommen (&8 Abb. 2.9), was auf eine hohere Durchgingigkeit der Prozesse, das heisst
weniger Medienbriiche und bessere Systemintegration, hindeutet. Insbesondere bei den Mehr-
facheingaben von gleichen Informationen in unterschiedlichen Systemen scheint die Grosse
des Unternehmens eine Rolle zu spielen: 41 % der KMUs geben an, nie Mehrfacheingaben titi-
gen zu miissen, bei grossen Unternehmen sind es nur 12 %. Eine Erkldrung kénnte darin liegen,
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B Abb.2.10 Einsatz technischer Methoden fiir durchgéngige Prozesse vom und zum Kunden

dass die IT-Landschaften der KMUs weniger komplex als bei grossen Unternehmen sind und
deshalb die Integration der Systeme und die Durchgingigkeit der Prozesse einfacher umsetzbar
ist.

Die mediale Prisenz des digitalen Wandels ist stark von Optimierungen und Erweite-
rungen im Front-End in Form von mobilen Applikationen, sozialen Plattformen etc. geprigt.
Dies garantiert jedoch noch keine Durchgingigkeit der Prozesse Front-to-Back bzw. Back-to-
Front. Die Frage nach den Methoden, die Unternehmen einsetzen, um Prozesse durchgingig
von und zum Kunden-Front-End zu realisieren, offenbart den Stand dieser Durchgingigkeit
(8 Abb. 2.10): 44 % der befragten Unternehmen rdumen ein, dass sie keine Methoden einset-
zen, und ihre Prozesse folglich noch nicht durchgingig sind und Medienbriiche aufweisen.
Wenn Durchgingigkeit realisiert wird, dann implementieren Unternehmen diese mehrheitlich
ausgehend vom Front-End, indem sie Dateneingaben des Kunden z. B. {iber Web Services an
interne Systeme {ibertragen (41 %). Die zweithdufigste Strategie ist die Simplifizierung oder
Optimierung von internen Applikationen, so dass auch Kunden oder Partner diese Systeme
und Oberflichen nutzen konnen (31 %). Einen plattformbasierten Ansatz tiber eine BPM-
oder Workflow-Losung wihlen hingegen nur 23 % der befragten Unternehmen. Dies kénnte
darauf hinweisen, dass Unternehmen die durchgingige Digitalisierung von Prozessen pro-
jektbezogen, ausgehend von individuellen Anwendungsfillen und Business Cases, aber nicht
unternehmensweit angehen.

Unternehmen scheinen diese Defizite der Prozessdurchgingigkeit erkannt zu haben und
investieren deshalb aktuell intensiv in Automatisierung bzw. Digitalisierung durchgingi-
ger Prozesse und den digitalen Arbeitsplatz (siche Abschn. 2.3 Digitale Transformation,
@ Abb. 2.12).

= Flexibilisierung der Prozesse
Durchgingige Prozesse sind ein erster Schritt, um Kundenerlebnisse und den digitalen Arbeits-
platz im Unternehmen zu optimieren. Bestimmte Anwendungsszenarien oder Zielgruppen
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B Abb. 2.11 Einsatz von Methoden fiir flexible und kontextsensitive Prozesse

verlangen jedoch nach mehr. Prozesse sollen flexibel bzw. individualisiert ablaufen, indem sie
sich in (Fast-) Echtzeit auf den aktuellen Kontext, die Eigenschaften oder das Verhalten eines
Kunden ausrichten. Mitarbeitende sollen durch eine flexible und informationsreiche IT-Un-
terstiitzung in wissensintensiven und schwach strukturierten Prozessen befihigt werden. Die
Frage nach dem Einsatz solcher Methoden und Werkzeuge ergibt ein durchwachsenes Bild
(8 Abb. 2.11). Mehr als ein Viertel der befragten Unternehmen gibt an, keine solchen Methoden
oder Werkzeuge einzusetzen. Am starksten verbreitet ist die Anwendung agiler Methoden fiir
die Prozessmodellierung (33 %). Im Rahmen der Prozessausfithrung ist, wie bereits in der letzt-
jahrigen BPM-Studie (Brucker-Kley, et al., 2015) erkennbar, der Einsatz von Business Rules am
gebrauchlichsten (31 %). Business Rules flexibilisieren Prozesse, indem die Geschiftsregeln ge-
trennt von den eigentlichen Prozessmodellen verwaltet, wiederverwendet und angepasst wer-
den, so dass Anderungen im Prozess rascher umsetzbar sind. Beim Einsatz von Business Ru-
les sind grosse Unternehmen fast doppelt so aktiv wie KMUs (38 % der GrossU vs. 21 % der
KMUs). Fiir sie scheint sich der Aufwand fiir die Formalisierung und Implementierung der Ge-
schiftsregeln mehr zu rechnen als fiir kleinere und mittlere Unternehmen. Ad-hoc Workflows,
die Prozessbeteiligte in schwach strukturierten Prozessen dabei unterstiitzen, Aktivititen situa-
tionsabhingig flexibel auszulsen, auszuwidhlen oder zu definieren, sind auf dem Vormarsch
(nur 13 % in der BPM-Studie 2015 vs. 28 % 2016). Adaptive Case Management hingegen fristet
weiterhin ein Nischendasein (5 % 2015, 12 % 2016) ebenso wie andere wissensbasierte, selbst-
lernende Verfahren.
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2.3 Digitale Transformation

Digitale Transformation ist ein Hype-Thema, doch wo stehen Unternehmen, wenn es darum
geht, den digitalen Wandel konkret zu implementieren? Entwickeln sie innovative digitale Pro-
dukte und Dienstleistungen? Optimieren oder erweitern sie ihre digitalen Schnittstellen zum
Kunden? Bleibt das Back-End isoliert oder werden Prozesse durchgingig digitalisiert? Profi-
tieren auch die Mitarbeitenden von innovativeren digitalen Arbeitsplitzen? Und mit welchen
Mitteln reagiert die Informatik auf diese Herausforderungen?

Nomen est omen: Digitale Transformation ist kein Zustand, sondern bedeutet Verande-
rung. Folglich sind die befragten Unternehmen in allen erfragten Handlungsfeldern der digi-
talen Transformation sehr aktiv, aber vieles befindet sich noch in der Umsetzung oder wird
erprobt (B Abb. 2.12). Im Unterschied zur medialen Wahrnehmung stehen dabei jedoch nicht
die reinen Front-End-Themen an erster Stelle. Das Thema Automatisierung und Digitalisie-
rung durchgingiger Prozesse fithrt das Feld knapp an, wobei sich Unternehmen in diesem
Handlungsfeld mehrheitlich noch in der Umsetzungs- und Experimentierphase befinden. Dies
korreliert mit den festgestellten Durchgéngigkeitsdefiziten der Prozesse, die bei vielen Unter-
nehmen den Alltag aktuell noch prigen (vgl. Abschn. 2.2). Ahnlich aktiv, mit einem leicht
hoheren Anteil bereits realisierter Projekte sind Unternehmen bei der Einfithrung innovati-
ver digitaler Arbeitsplitze fir ihre Mitarbeitenden. Ebenfalls mehr als 80 % arbeiten an der
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O Abb.2.12 Aktionsfelder der digitalen Transformation
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digitalen Erweiterung bestehender Produkte oder Dienstleistungen, wobei der digitale Wan-
del in diesem Bereich im Vergleich zur Automatisierung und zum digitalen Arbeitsplatz noch
deutlicher im Werden und Experimentieren ist. Erstaunlich ist die Tatsache, dass der Einsatz
neuer Technologien an der Schnittstelle zum Kunden (Social Media, Mobile, IoT etc.) zwar
im Vorderfeld liegt, aber keine Spitzenposition einnimmt (77 %). Andere wesentliche Hand-
lungsfelder, wie die Optimierung der User Experience (vorrangig auf externe Kunden mit 67 %,
weniger auf die eigenen Mitarbeitenden mit 43 %, seltener auf Partner/Kooperationen mit 25 %
ausgerichtet?) und Big Data liegen zwar etwas zuriick und befinden sich noch in der Umsetzung
oder Experimentierphase, sind jedoch mit iiber 60 % ebenfalls sehr prasent in den befrag-
ten Unternehmen. Ebenfalls bemerkenswert ist, dass immerhin 60 % der Unternehmen eine
digitale Transformationsstrategie haben oder gerade erarbeiten oder eine solche evaluieren.
Verabschiedet und in Aktion ist eine solche jedoch erst bei rund 14 % der befragten Unterneh-
men.

Die Detailauswertung nach Unternehmensgrosse (B Abb. 2.13) zeigt, dass der digitale Ar-
beitsplatz von KMUs und grossen Unternehmen gleichermassen angestrebt wird. Bei allen
weiteren Aktionsfeldern haben die grossen Unternehmen einen Vorsprung. Insbesondere bei
technologie- und kostenintensiven Aktionsfeldern wie beim Einsatz neuer Verfahren der Da-
tensammlung und Analyse, beim Einsatz von Web-2.0-Technologien oder bei der Optimierung
der User Experience fallen die Unterschiede auf. Ebenfalls leicht im Riickstand sind die KMUs
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e o o e eenee I, 55,7
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B Abb. 2.13 Aktionsfelder der digitalen Transformation — «umgesetzt oder angestrebt oder evaluiert» nach Un-
ternehmensgrosse

4 Ohne Abbildung, Unterfrage D2a nach dem Fokus bei der Optimierung der User Experience: externe Kunden,
Mitarbeitende oder Partner (siehe Fragenkatalog in » Abschn. 10.2).
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O Abb.2.14 Reaktionen der IT auf den unternehmerischen und technologischen Wandel

bei der unternehmensweiten Verankerung der Digitalisierung in Form einer Strategie oder
Roadmap fiir die digitale Transformation.

Herkdmmliche Methoden und Strukturen der Informatik geniigen den dynamischen An-
forderungen des digitalen Wandels in Unternehmen haufig nicht. Wie reagieren Unterneh-
men darauf (B Abb. 2.14)? Fiir das Projektmanagement und die Softwareentwicklung sind agile
Methoden in mehr als der Hilfte der befragten Unternehmen etabliert. Einen dhnlich star-
ken Einfluss auf Kompetenzen und Paradigmen in der Bereitstellung von IT-Leistungen hat
Serviceorientierung, die bei immerhin 42 % der befragten Unternehmen als Wegbereiter des
digitalen Wandels eingesetzt wird. Die Unterstiitzung von mobilen Endgerdten ist mit 35 %
tiberraschend niedrig. Sie scheinen fiir den digitalen Arbeitsplatz oder die Schnittstelle zum
Kunden weniger relevant als vermutet (vgl. @ Abb. 2.12).

2.4 Was will der Kunde?

Die Schaffung positiver Kundenerlebnisse ist ein zentrales Element der digitalen Transforma-
tion. Unternehmen investieren in die digitale Erweiterung bestehender Produkte und fithren
neue Technologien an der Schnittstelle zum Kunden ein. Das alles setzt voraus, dass Unterneh-
men die vermeintlichen und echten Bediirfnisse ihrer Kunden kennen. Um Kundenbediirfnisse
frithzeitiger und unmittelbarer zu erfassen, wurde das Repertoire der klassischen Marktfor-
schung um Methoden wie Prototyping oder Customer Journeys erweitert. Setzen Unterneh-
men diese Methoden bereits ein? Wie steht es um die Kenntnis der Kundenbediirfnisse und
Kundenzufriedenheit in den befragten Unternehmen?
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8 Abb. 2.15 Ausprégung der Kundenorientierung

Bei nahezu allen befragten Unternehmen (95 %) ist die Kundenorientierung, zumindest
auf dem Papier, strategisch verankert (B Abb. 2.15). Ein Blick auf die Umsetzung der Kun-
denausrichtung zeigt, dass nur 39 % auch vollumfénglich tiber die notwendigen personellen,
finanziellen und technischen Ressourcen hierfiir verfiigen. Fiir 51 % der Unternehmen ist dies
zumindest teilweise der Fall. Ob dieser Mitteleinsatz ausreicht, um in Sachen Kundenverstind-
nis und -ausrichtung eine branchenfiithrende Stellung einzunehmen, schitzen die befragten
Unternehmen verhalten selbstbewusst ein. Nur rund 16 % sehen sich hier eindeutig in einer
Spitzenposition, aber mehr als die Halfte glauben zumindest punktuell iiber einen Vorsprung
gegeniiber den Mitbewerbern zu verfiigen.

Methoden, um die Kundenbediirfnisse zu erheben, werden bereits intensiv eingesetzt
(8 Abb. 2.16). Zum Standard gehort bei den befragten Unternehmen die Auswertung von Kun-
denreklamationen. Mehr als 70 % tun dies sogar systematisch, weitere 24 % gelegentlich. Auch
Kundenbefragungen mittels Fragebogen oder anderer quantitativer Instrumente (79 %) sowie
qualitative Kundeninterviews (75 %) sind regelmissig oder gelegentlich im Einsatz. Neben
diesen retrospektiven Massnahmen, die nach dem Kundenerlebnis ansetzen, sind Methoden
fir eine frithzeitige Erkennung der Kundenbediirfnisse auf dem Vormarsch: Ein Viertel der
befragten Unternehmen setzten Prototypen oder Tests mit Kunden vor der Einfithrung neuer
Produkte und Dienstleistungen bereits systematisch ein, um die Akzeptanz neuer Angebote
oder Interaktionsformen zu priifen. Weitere 47 % setzen diese gelegentlich ein. Social Media
Monitoring ist bei nahezu zwei Dritteln der befragten Unternehmen im Einsatz, 30 % be-
treiben es sogar systematisch. Kunden-Communities hingegen sind weniger prasent, werden
aber doch bei nahezu der Hilfte der befragten Unternehmen systematisch oder gelegentlich
genutzt. Auch Business Intelligence kommt bei der iiberwiegenden Mehrzahl der Unterneh-
men zum Einsatz: 71 % erheben regelmissig oder gelegentlich Kennzahlen, die Riickschliisse
auf die Kundenzufriedenheit zulassen und 68 % analysieren Kundendaten. Am unteren Ende
der Liste, aber doch von mehr als der Halfte der befragten Unternehmen systematisch oder
gelegentlich angewandt, stehen interaktionsorientierte Erhebungsmethoden, die die Bediirf-
nisse, Befindlichkeiten und Beriithrungspunkte der externen Kunden mittels Customer Journey
(54 %) und der internen Kunden, sprich der Mitarbeitenden, mittels Employee Journey (40 %)
abbilden.

Grosse Unternehmen scheinen die Distanz zum Kunden etwas stirker ausgleichen zu miis-
sen als KMUs. Alle Methoden zur Erhebung der Kundenbediirfnisse werden von grossen Un-
ternehmen ausgepragter eingesetzt als von KM Us (B Abb. 2.17). Insbesondere beim Einsatz von
quantitativen oder stark technologieabhingigen Methoden sind die KMUs deutlich weniger
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B Abb.2.16 Methoden fiir die Erhebung der Bediirfnisse von externen und internen Kunden
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aktiv: 51 % der KMUs versus 75 % der grossen Unternehmen nutzen systematisch oder gele-
gentlich Social Media Monitoring. Bei quantitativen Umfragen und der Erhebung von Kenn-
zahlen sind die befragten KMUs jeweils um rund 20 % weniger aktiv als die grossen Unterneh-
men.

2,5 Kundenperspektive in der Prozessgestaltung und -optimierung

Unternehmen haben erkannt, dass es wichtig ist, die Bediirfnisse ihrer bestehenden und poten-
ziellen Kunden zu kennen. Dies allein reicht jedoch noch nicht, um den Kundennutzen und
die Kundenzufriedenheit zu steigern. Die Erkenntnisse miissen in die strategische Ausrich-
tung, aber vor allem in die Ausgestaltung von Produkten, Dienstleistungen und des operativen
Geschifts einfliessen. Das Prozessmanagement bietet Ansatzpunkte: Die Visualisierung der
Kundenbediirfnisse und -interaktionen in Prozesslandkarten und -modellen kénnte wertvol-
le Einsichten liefern, um Optimierungspotenziale im Front- und Back-End mit Blickrichtung
Kundennutzen systematisch zu identifizieren. Werden diese Moglichkeiten und die Synergien
zwischen Marketing und Prozessmanagement bereits genutzt? Und in welchen Aktivitaten zur
Modernisierung und Optimierung der Kundeninteraktionen schlagt sich dies nieder?

m  Visualisierung der Kundenperspektive

Die aktuelle Befragung bestitigt die Erkenntnis aus den BPM-Studien der letzten Jahre, dass
die tiberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen (87 %) Prozesse modelliert oder iiber
eine Prozesslandkarte verfiigt (B Abb. 2.18). Die angestrebte Transparenz wird also erreicht.
Bleibt die Frage, ob diese Transparenz genutzt wird, um den Kundenbedarf oder neuralgische
Punkte in der Kundeninteraktion aufzuzeigen. Hier bestitigt sich die Hypothese, dass viele
Unternehmen Prozesse ausschliesslich aus der internen Perspektive abbilden (30 %). Auch auf
den Prozesslandkarten sind Kundenbedarf oder -beziehung bei weniger als bei einem Drittel
der Unternehmen prisent (29 %). In einzelnen Prozessmodellen nutzen 42 % der Unternehmen
die Moglichkeiten, Kundeninteraktionen abzubilden.

Erst 30 % der Unternehmen nutzen die Prozesslandkarte, um die Kundenperspektive zu
visualisieren. & Abb. 2.19 zeigt, in welcher Form und Auspragung Unternehmen dies aktuell
umsetzen: 18 % haben ihre Prozesslandkarten bereits auf die Wertschopfungskette ausgerichtet
und visualisieren End-to-End-Prozesse konsequent vom Kundenbedarf bis zur Leistungserfiil-
lung fiir den Kunden. 11 % visualisieren unterschiedliche Kundengruppen auf ihren Prozess-
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B Abb. 2.18 Visualisierung von Kundeninteraktionen und -bedarf in Prozessmodellen und -landkarten
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8 Abb.2.20 Visualisierung von Kundeninteraktionen in einzelnen Prozessmodellen

landkarten. Nur knapp 6 % der befragten Unternehmen kennzeichnen ihre kundenkritischen
Prozesse, obwohl 28 % systematisch und weitere 57 % gelegentlich die fiir den Kundennutzen
und die Kundenzufriedenheit kritischen Prozesse identifizieren (siehe Abschn. 2.2, 8 Abb.2.6).
Prozesslandkarten spielen also nur eine geringe Rolle, wenn es darum geht die Erkenntnisse
dieser Analysen zu visualisieren. Betrachtet man Prozesslandkarten als zentrales Instrument
des strategischen Prozessmanagements, stellt sich die Frage, weshalb sich eine so hochpriori-
sierte Zielsetzung wie Kundenorientierung kaum in den Prozesslandkarten niederschlagt.
Etwas stirker werden die einzelnen Prozessmodelle genutzt, um die Kundeninteraktionen
festzuhalten (32 %, 8 Abb. 2.20). Dies geschieht primir mit den standardmissig durch Model-
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lierungsnotationen vorgegebenen Darstellungsmdglichkeiten wie Pool, Lane oder Swimmlane
bzw. mithilfe von BPMN-Kollaborationsdiagrammen. Erst wenige unterscheiden dabei die ver-
schiedenen Kundengruppen (7 %). Ebenfalls eher selten abgebildet werden die Detailinfor-
mationen iiber den Interaktionskanal (19 %) und die mit den Kunden iiber den Kanal aus-
getauschten Informationen oder Geschiftsobjekte (12 %). Nur 5 % kennzeichnen die neuralgi-
schen Kundeninteraktionen. Prozessverantwortliche und -beteiligte erhalten also kaum Ori-
entierungshilfen aus Prozessmodellen, wenn sie Prozesse kundenzentrisch betrachten oder
optimieren wollen.

= Customer Journeys flir die Prozessoptimierung

Bei der Frage nach den genutzten Methoden, um Kundenbediirfnisse zu erheben, gaben 54 %
an, dass sie Customer Journey nutzen um Bediirfnisse, Befindlichkeiten und Interaktionen ih-
rer Kunden zu erheben. Fast 20 % tun dies systematisch (vgl. 8 Abb. 2.16). Mehr als die Halfte
der Organisationen, die die Customer Journey bereits einsetzen, nutzt die Erkenntnisse fiir
die Gestaltung oder Optimierung kundenorientierter Prozesse (vgl. 8 Abb. 2.21). Die Customer
Journey wird also nicht nur als modernes Instrument in Marketinghénden betrachtet, sondern
in den Organisationen zielgerichtet fiir die Optimierung der Prozesse eingesetzt. Das Potenzi-
al, Prozessdesign und Customer Journey Mapping zu verbinden, ist erkannt, wird aber sowohl
von grossen Unternehmen als auch von KMUs noch nicht vollumfinglich ausgeschopft.

Bei der Employee Journey zeigt sich ein dhnliches Bild (B Abb.2.22). Der Einsatz fiir die Pro-
zessoptimierung ist jedoch etwas schwicher ausgeprigt und erwartungsgemass stirker durch
Grossunternehmen geprégt. Die Methode der Employee Journey, das heisst, die Adaption der
Customer Journey auf die Bediirfnisse und Interaktionen mit Mitarbeitenden, ist bei der Mehr-
zahl der befragten Unternehmen noch nicht im Einsatz (siehe 8 Abb. 2.16, 60 %). Dass weniger
als die Halfte der verbleibenden 40 % der Unternehmen, die die Employee Journey systematisch
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B Abb. 2.21 Nutzung der «Customer Journey«-Erkenntnisse furr die kundenorientierte Prozessgestaltung/-opti-
mierung
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B Abb.2.22 Nutzung der «<Employee Journey«-Erkenntnisse flr mitarbeiterorientierte Prozessgestaltung/-opti-
mierung
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oder gelegentlich einsetzen, die Erkenntnisse nur begrenzt fiir die Prozessgestaltung einset-
zen, konnte den Schluss nahelegen, dass der Fokus bei der Prozessoptimierungen mit internem
Fokus traditionell auf Harmonisierung und Standardisierung liegt und nicht auf Mitarbeiter-
befihigung und -bindung. Vor dem Hintergrund allerdings, dass mehr als 80 % der befrag-
ten Unternehmen die Einfithrung innovativer digitaler Arbeitsplatze fiir ihre Mitarbeitenden
als Aktionsfeld der digitalen Transformation nennen (sieche Abschn. 2.3, @ Abb. 2.12), scheint
schlichtweg die Employee Journey als Methode in diesem Kontext noch zu wenig bekannt oder
- insbesondere in KMUs - zu wenig relevant zu sein.

= Gestaltung der Kundeninteraktion

Kunden neue Interaktionsmoglichkeiten mit dem Unternehmen und dessen Produkten und
Dienstleistungen zu eréffnen, ist ein wesentlicher Aspekt der digitalen Transformation. Die
oben beschriebene konzeptionelle Sicht auf die Kundenperspektive in Form von Customer
Journeys oder Prozessmodellen bildet nur die Grundlage fiir die Ausgestaltung der Kunden-
beziehung. Doch welche Massnahmen ergreifen Unternehmen, um das Kundenerlebnis im
operativen Geschift effektiv zu verandern (8 Abb. 2.23)?

Mehr als drei Viertel der befragten Unternehmen erweitern oder optimieren digitale
Touchpoints oder Kandle, allerdings tiberwiegend taktisch/punktuell (52 %) und weniger stra-
tegisch/systematisch (26 %). Dies deckt sich mit dem medial geprigten Bild, dass Unternehmen
digitale Transformation typischerweise in Form von Einzelinitiativen betreiben, indem sie bei-
spielsweise eine mobile App lancieren oder eine Website modernisieren. Die gewiinschte
Durchgingigkeit der physischen und digitalen Kundenerlebnisse scheinen Unternehmen da-
bei nicht aus den Augen zu verlieren, wobei auch diese eher punktuell (43 %) als systematisch
(22 %) stattfindet. Die physischen Kanidle werden im Zeitalter des technologischen Wandels
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8 Abb.2.23 Aktivitdten zur Gestaltung der Kundeninteraktion
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nicht vernachlissigt. Die Mehrzahl der befragten Unternehmen (58 %) investiert weiterhin
systematisch oder punktuell in die Optimierung ihrer physischen Kanile wie beispielsweise
Ladenflichen. Ahnlich relevant ist in diesem Zusammenhang die Befihigung der Mitarbei-
tenden mit Kundenkontakt durch digitale Hilfsmittel (61 %). Bemerkenswert ist, dass die
Erweiterung der digitalen Kanile immerhin bei bereits fast der Halfte der befragten Unter-
nehmen so weit geht, die Kunden ihre Oberflichen, Interaktionen oder gar Produkte und
Dienstleistungen selbst gestalten zu lassen (48 %). Allerdings bieten aktuell nur erst 10 % der
befragten Unternehmen diese fortgeschrittene Form der Digitalisierung ihren Kunden syste-
matisch an. Interessant ist, dass obwohl die Sicherstellung von Datenschutz und -sicherheit im
Kontext der Digitalisierung bei rund der Hilfte aller befragten Unternehmen bereits realisiert
(27 %) oder in der Umsetzung ist (25 %; vgl. Abschn. 2.3, @ Abb. 2.12), die Transparenz der
Datenhaltung fiir die Kunden noch kaum ein strategisches Thema auf Unternehmensebene ist
(12 %). Wenn tiberhaupt wird das Bediirfnis der Kunden, zu wissen oder gar zu bestimmen,
welche Daten wo und wie lange gespeichert werden und zu welchem Zweck Daten verwen-
det werden, nur punktuell beriicksichtigt (34 %). Dies legt den Schluss nahe, dass sich viele
Unternehmen darauf beschrinken, die gesetzlichen Anforderungen in Sachen Datenschutz zu
erfiillen, aber iiber diese Pflichtiibung hinaus keine weiteren Anstrengungen unternehmen,
ihren Kunden mehr Kontrolle iiber die gespeicherten Daten zu gewdhren.

Grosse Unternehmen gehen die Optimierung der Kundeninteraktionen etwas aktiver an,
insbesondere wenn es um die Touchpoints, sowohl die digitalen als auch die physischen, aber
auch um die Durchgingigkeit der verschiedenen Kanile geht (8 Abb.2.24). Dafiir gehen KMUs
vergleichsweise starker auf den einzelnen Kunden ein und lassen ihn Produkte, Dienstleistun-
gen, Interaktionen oder Oberflichen digitaler Touchpoints individuell und flexibel mitgestal-
ten (59 % der befragten KMUs versus 41 % der grossen Unternehmen).
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O Abb. 2.24 Aktivitdten zur Gestaltung der Kundeninteraktion - «systematisch oder punktuell» nach Unterneh-
mensgrosse
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2.6 Kundendaten: Quellen, Nutzung und Einsatz
fiir die Prozessausfiihrung

Die Studie geht von der Hypothese aus, dass Kundendaten und operative Prozessdaten der
Treibstoff der digitalen Transformation sein konnen. Sie spielen eine zentrale Rolle, wenn es
um die kundenorientierte Ausgestaltung, Flexibilisierung und Optimierung der Prozesse geht.
Doch nutzen Unternehmen dieses Potenzial? Aus welchen Quellen und zu welchen Zwecken
beziehen sie ihr Kundenwissen und nutzen sie es fiir die Gestaltung des Kundenerlebnisses und
der Prozessausfithrung? Nehmen Unternehmen dabei die Verantwortung, die Datenhaltung
fiir ihre Kunden transparent zu gestalten, wahr?

Die etablierten Marketinginstrumente Kundenumfrage (77 %) und dedizierte Kundenda-
tenbanken oder CRM-Systeme (67 %) sind fir die befragten Unternehmen die wichtigsten
Quellen fir Kundendaten (B Abb. 2.25). Aber auch Soziale Medien sind mit 57 % auf dem Vor-
marsch, wenn auch nur begrenzt systematisch ausgewertet (15 %). Die Auswertung operativer
Daten aus Kern- und Transaktionssystemen spielt durchaus eine grosse Rolle (52 %), aber es
bleibt noch Potenzial, diese Quellen systematisch fiir die Analyse des Kundenverhaltens zu
nutzen. Kaum auf dem Radar hingegen sind IoT-Technologien, die abhéngig von Branche und
Anwendungsfeld sicher eingesetzt oder getestet werden, aber deren Einsatzfeld offensichtlich
(noch) nicht in der Analyse des Kundenverhaltens gesehen wird.

KMUs und grosse Unternehmen nutzen Kundendatenbanken oder CRM-Systeme und
Kundenumfragen in etwa in gleichem Masse, bei allen anderen Quellen sind die grossen
Unternehmen aktiver (B Abb. 2.26). Am deutlichsten ist der Vorsprung der Grossen bei der
Nutzung der Daten aus Kern- und Transaktionssystemen. Fast zwei Drittel der befragten
grossen Unternehmen nutzt sie, aber nur ein Drittel der KM Us.

Um Kundendaten zentral fiir alle Unternehmensfunktionen und -systeme bereitzuhalten,
haben sich Kundendatenbanken oder funktionsreichere CRM-Systeme etabliert (& Abb. 2.27).
59 % der befragten Unternehmen verfiigen {iber diese zentralen Kundeninformationssyste-
me, aber nur 41 % nutzen sie fiir Analysen und Berichte. Eine Ursache konnte im Informa-
tionsgehalt der Systeme liegen: Nur 38 % der Unternehmen speichern in ihren CRM-Systemen
tiber die reinen Kundenstammdaten hinaus auch Informationen zu Kundentransaktionen und
-interaktionen. Ahnlich schwach ausgeprigt ist auch der Informationsfluss von den CRM-Sys-
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8 Abb.2.25 Quelle und Regelmassigkeit der Erhebung von Kundendaten
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B Abb. 2.27 Verbreitung und Einsatzweise von CRM-Systemen

temen in IT-Systeme, die die Prozessausfithrung automatisieren (36 %). Beide Erkenntnisse
fihren zum Schluss, dass CRM-Systeme noch unzureichend integriert sind. Eine maogliche
Grundlage fiir die kundenorientierte Prozessgestaltung und -steuerung scheint somit noch
nicht ausreichend geschaffen beziehungsweise ausgeschopft.

Kundendaten nutzen die befragten Unternehmen in erster Linie kumuliert und asynchron,
das heisst, Daten iiber Kunden und deren Verhalten werden zunéchst gesammelt und ausge-
wertet, um dann Riickschliisse zu ziehen und Massnahmen abzuleiten (B Abb. 2.28). Diese
Erkenntnisse werden in erster Line verwendet, um Produkte und Dienstleistungen zu ent-
wickeln oder anzupassen (54 %). KMUs sind in diesem Punkt fithrend (8 Abb. 2.29). (61 %
der befragten KMUs versus 49 % der grossen Unternehmen.) Kundendaten werden ausserdem
ausgewertet, um Webseiten oder Ladenflichen (48 %) zu optimieren und um Muster und Ten-
denzen im Kundenbedarf zu erkennen sowie individuelle Empfehlungen ableiten zu kénnen
(44 %). Fiir das Prozessdesign und die kundenorientierte Optimierung von Prozessen werden
diese Kundendatenauswertungen hingegen weniger genutzt (35 %). Synchrone Reaktionen auf
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8 Abb.2.29 Nutzung von Kundendaten - nach Unternehmensgrosse

das Verhalten eines individuellen Kunden, die es erlauben, den Prozess in Echtzeit situations-
spezifisch anzupassen, sind erst knapp bei einem Fiinftel der befragten Unternehmen Realitit
(19 %). Es besteht also noch ungenutztes Potenzial, Kundendaten systematischer fiir flexiblere

Prozesse und bessere Kundenerlebnisse einzusetzen.
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= Beschrankte Datenherrschaft

Es bestitigt sich der Eindruck (siche @ Abb.2.23, Abschn. 2.5), dass die befragten Unternehmen
noch kaum die Notwendigkeit sehen, ihren Kunden tiber das gesetzliche Mindestmass hin-
aus Kontrolle oder zumindest Transparenz iiber die gespeicherten Kundendaten zu gewéhren
(8 Abb.2.30). Weniger als die Hilfte der Unternehmen geben an, zumindest das Einverstandnis
der Kunden zur Datensammlung einzuholen (44 %). Die Notwendigkeit, dies zu tun, ist unter
Umstidnden kontextabhingig wie auch die Moglichkeit, dass Kunden die Speicherung ihrer
Daten unterbinden oder deren Loschung verlangen konnen (29 %). So kann es in bestimmten
Branchen und Anwendungsbereichen regulatorische Rahmenbedingungen geben, die es ex-
plizit erforderlich machen, Daten oder Kundenkommunikationen aufzubewahren das heisst
nicht zu 16schen. Insgesamt scheint das Bediirfnis der Kunden nach Transparenz bei den be-
fragten Unternehmen noch nicht spiirbar beziehungsweise noch nicht adressiert zu sein: 19 %
geben an, dass ihre Kunden nicht wissen, welche Daten das Unternehmen iiber sie sammelt
und nur 8 % der Unternehmen rdumen ihren Kunden ein Mitbestimmungsrecht dariiber ein,
ob und wofiir Kundendaten gesammelt werden. Die Themen Transparenz der Datenhaltung
und personliche Datenherrschaft scheinen also noch nicht ausreichend adressiert zu sein.
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Welche Erfahrungen, Losungsansatze und Resultate weisen Unternehmen auf, die den Kundennutzen
und die Méglichkeiten der Digitalisierung ins Zentrum ihrer Prozessmanagement-Initiativen stellen?
Welche Methoden und Werkzeuge setzen sie ein? Wie wirken sich diese Aktivitaten auf das Geschafts-
modell, die Business Operations und das Kundenerlebnis aus? Diese Fragen waren Gegenstand der
Interviews mit den Firmenvertretern und standen im Mittelpunkt des Praxisworkshops, die im Rah-
men des qualitativen Forschungsteils der Studie im Juni 2016 durchgefiihrt wurden.

Ziel des Praxisworkshops war es, Unternehmen unterschiedlicher Branchen zusammenzu-
bringen, die Prozessmanagement auf einem dhnlich hohen Niveau betreiben, um ihre Fallbei-
spiele im Expertenkreis zu diskutieren. Durchgefithrt und moderiert wurde der Workshop vom
Institut fiir Wirtschaftsinformatik und dem Institut fiir Marketingmanagement der ZHAW
School of Management and Law. Fiir die Vorbereitung, Diskussion und Analyse der Fallstu-
dien kam das in Abschn. 1.3 vorgestellte thematische Rahmenwerk zur Anwendung.

Die Fallstudien und deren Analyse sind Gegenstand der nachfolgenden Kapitel. Erkennt-
nisse aus den Fallstudien und den Diskussionen im Workshop werden im Fazit im Sinne von
Erfolgsmustern zusammengefasst (Abschn. 9.2)

Das Studienteam dankt allen am Workshop beteiligten Unternehmen (8 Abb. 3.1), die ihr
Expertenwissen und ihre wertvolle Zeit fiir die Vorbereitung, Diskussion und Auswertung der
Fallstudien bereitgestellt haben.
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Kapitel 4 - Fallstudie Amag Leasing AG: «Videobasierte Identifikation als Wegbereiter fiir das Online-Leasing»

Die fortschreitende Digitalisierung in der Automobilbranche macht auch vor dem Leasinggeschaft
nicht Halt. Neue Technologien bieten Ansatzpunkte Produkte, Prozesse und Geschéftsmodelle zu in-
novieren. Die vorliegende Fallstudie beschreibt, wie die AMAG Leasing AG die Potenziale der video-
basierten Online-ldentifikation ausschopfen will, um Kunden ein durchgangiges Online-Leasing ohne

Medienbriiche anbieten zu kdnnen. Neben einem bereits durchgangig automatisierten Bewilligungs-

prozess wird dabei der friihzeitige Einbezug der Kundenperspektive zum Schlisselfaktor.

4.1 Kontext und Ausgangssituation

Die 1980 gegriindete AMAG Leasing AG ist seit 2009 Marktfithrer im Schweizer Fahrzeuglea-
singmarkt und bewirtschaftet (Stand 2016) rund 130.000 aktive Vertrdge im Privatkunden-
und Firmenleasinggeschift. Sie ist eine zur Careal Holding gehorige Gesellschaft, die fir den
Schweizer und Liechtensteiner Markt die Finanzierung der Konzernprodukte sicherstellt.
Rund 30 % aller in die Schweiz importierten Fahrzeuge stammen aus dem Markenportfolio
der AMAG Gruppe, die 2015 einen Umsatz von 4,4 Mrd. erzielte und damit zu den 50 umsatz-

starksten Unternehmen der Schweiz zahlt. Rund 100 der 5400 Mitarbeitenden der AMAG-

Gruppe sind fiir die AMAG Leasing AG tdtig. AMAG Leasing AG ist eine sogenannte Captive
Leasinggesellschaft, das heisst markengebundene Leasinggesellschaft, die die Marken VW,
Audi, SEAT, Skoda und VW Nutzfahrzeuge abdeckt.

Fir die AMAG Gruppe und so auch fiir die AMAG Leasing AG stehen die Herausforderun-
gen und Chancen der Digitalisierung in der Automobilindustrie (siehe Infobox) im Zentrum
einer Reihe strategischer Initiativen. So wurde fiir die eigenen Garagenbetriebe eine Tablet-
Losung fiir die mobile Serviceannahme entwickelt, mit deren Hilfe der Serviceberater mit dem
Kunden direkt beim Fahrzeug alle Punkte aufnehmen und Auskunft tiber Kosten, Dauer etc.
geben kann. Mit den Beteiligungen am Ziircher Startup Sharoo und dem stationsungebunde-
nen Catch a Car von Mobility erweitert die AMAG das Geschiftsfeld im Bereich Carsharing
und digitale Mobilit4tsdienstleistungen. 2016 wurde bei AMAG zum «Jahr der Digitalisierung»
erkldrt. Mit diesem Fokus wurde der strategische Rahmen fiir verschiedene Projekte in allen
Bereichen der AMAG-Gruppe geschaffen, so auch fiir die in dieser Fallstudie beschriebenen
Aktivitidten zur Weiterentwicklung des Online-Leasings und der dafiir eingesetzten videoba-
sierten Online-Identifikation.

Digitalisierung in der Automobilbranche — Reaktionen der Akteure

Digitalisierung verandert nicht nur Kundenerlebnisse, Geschaftsprozesse und Geschaftsmo-
delle, sondern hat das Potenzial, ganze Branchen mit ihren Produkten, Dienstleistungen und
Wertschopfungsketten zu transformieren. Dies hat das Beispiel der Musikindustrie bewiesen.
In der Automobilbranche scheint genau das aktuell zu passieren und der Wandel birgt
grosse Herausforderungen, aber auch Chancen fiir bestehende und neue Akteure. Treiber
sind nicht nur technologische Entwicklungen wie Internet of Things, Elektromobilitat oder
autonomes Fahren, sondern auch gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklungen, wie die
Uberalterung der Gesellschaft, die abnehmende Bedeutung des Autos als Statussymbol oder
Ressourcen- und Platzbeschrankungen. Daraus resultierende Trends wie die intermodale
Mobilitat (die kombinierte Nutzung mehrerer Verkehrsmittel) lassen die Branchengrenzen
aufweichen. Sie bringen neue Anbieter ins Spiel, deren Geschaftsmodelle haufig digital
gepragt sind (z. B. Uber, Carsharing) und unterstreichen die zunehmend etablierte Einstellung
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«Nutzen statt Besitzen» in einer «Share Economy» (Adam und Meyer 2015). Aber auch
traditionelle Akteure, wie Automobilvertrieb und Leasinggeber, die im Mittelpunkt der
vorliegenden Fallstudie stehen, sowie Automobilhersteller reagieren auf diesen Wandel der
Automobilbranche zur digital gepragten «Mobilitatsindustrie» (Wedeniwski 2015). Berger
und Rechenbach (2015) illustrieren diese Reaktionen unter anderem mit folgenden Beispielen:
= |m 2012 erdffneten «Audi City — Showroom der Zukunft» in London stehen nicht mehr
als drei physische Fahrzeuge auf 690m?. Die Beratung basiert auf virtueller Realitit und
der Verkauf ist von den interaktiven Beratungsflichen raumlich getrennt. Im ersten
Halbjahr 2013 wurden 50 % der Autos im Londoner Showroom ohne eine Probefahrt
verkauft (Singh 2014).
== Daimler biindelt seit 2014 unter der neuen Dienstleistungsmarke «<mercedes me» und
dem gleichnamigen Kundenportal alle Onlinedienste und mobile Applikationen rund
um das Fahrzeug (connect), dessen Service (assist) und Finanzierung. Auch die Kunden-
Community (Soziale Netzwerke) sowie Mobilitatsdienste (z. B. moovel) sind integriert.
= Seit 2013 ist bei der Volkswagen Leasingborse fuir Gebraucht- und Jahreswagen in
Deutschland die Eintrittspforte fiir den Kunden nicht mehr der stationdre Handel, son-
dern die Online-Leasingborse, die das Geschaft abschliessend an den vom Kunden
online gewahlten Handler Gibergibt.

= Status quo: Digitalisierung im Back- und Front-End

AMAG Leasing stellt sich den Herausforderungen der Digitalisierung bereits seit einigen Jah-
ren und hat die Prozesse und Systeme sowohl im Front- als auch im Back-End verdndert und
erweitert. Der massivste Eingriff gelang mit der durchgéngigen Automatisierung des Leasing-
bewilligungsprozesses. Die bis dahin von Medienbriichen und manuellen Arbeiten gepriagten
Ablaufe vom Leasingantrag bis zur Vertragsausstellung wurden durchgingig digitalisiert. Im
Rahmen eines strategischen Automatisierungsprojektes war eine Prozessautomatisierungssoft-
ware eingefithrt und zahlreiche interne und externe Systeme integriert worden (z. B. CRM,
Vertragsmanagement, Zentralstelle fiir Kreditinformationen/ZEK, CRIF Teledata). Mehr als
200 Geschiftsregeln, die bei der Priifung und Bewilligung der Leasingantrige zur Anwen-
dung kommen, wurden implementiert. Durch die Anwendung und fortlaufende Optimierung
dieser Geschiftsregeln im digitalisierten Prozess kann AMAG Leasing Antrige zunehmend
vollstindig automatisiert, das heisst ohne manuelle Priifung, bewilligen. Fiir bewilligte Antr-
ge konnen ohne Systembruch die Vertragsunterlagen erstellt werden. Aussichtslose Antrige
werden aufgrund hinterlegter KO-Kriterien frithzeitig im Prozess automatisch erkannt und
abgelehnt. Die automatisierte Bewilligungsquote, die aktuell bei 20 bis 25 % liegt, wird durch
die fortlaufende Optimierung der hinterlegten Geschiftsregeln weiter erhoht (Zielwert: 30 %).
AMAG Leasing konnte damit nicht nur nachweislich die Produktivitat steigern (+32 %), son-
dern schafft Freiraum fiir komplexe Antrége, die eine vertiefte Abkldrung erfordern. AMAG
Hiéndler und Kunden profitieren von einem raschen Entscheid in einem durchgingigen Prozess
mit deutlich reduzierten Bearbeitungszeiten (—70 %), was sich in einer nachweisbar hoheren
Kundenzufriedenheit niederschligt. Fiir AMAG Leasing zeigt sich der durchgingig digitali-
sierte und standardisierte Prozess nicht nur in einer gesteigerten Effizienz, sondern in hoher
Datenqualitit, einer optimierten Risikobewertung sowie einer deutlichen Verbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit.
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Nicht nur die Arbeitsumgebung fiir AMAG-Leasing-Mitarbeitende und AMAG-Héndler
wurde in den letzten Jahren digitalisiert, auch im Front-End wurde investiert. Auf der AMAG-
Website werden mit dem Online-Leasingzertifikat und einem Leasingrechner zwei Online-
Tools fiir leasing-interessierte Kunden angeboten.

Der Online-Leasingrechner erlaubt Kunden - online ohne Eingabe personlicher Daten, nur
mit Auswahl weniger Eckdaten des Wunschfahrzeuges (Marke, Modell, Motorisierung) — die
Hohe der monatlichen Leasingrate zu berechnen sowie den Einfluss bestimmter Faktoren wie
Laufzeit oder jahrliche Laufleistung zu simulieren (& Abb. 4.1).

Das Online-Leasingzertifikat (B Abb. 4.2) ist unabhingig von einem konkreten Fahrzeug-
wunsch. Leasinginteressierte erhalten nach Eingabe ihrer personlichen Daten, die auch Anga-
ben zur finanziellen Situation und Lebensunterhaltskosten umfassen, direkt im Anschluss per
E-Mail ein sogenanntes Leasingzertifikat, das keine verbindliche Zusage darstellt, aber Aus-
kunft gibt tiber den finanziellen Rahmen, in dem AMAG ein Leasingangebot unterbreiten
kann. Legt der Kunde das Leasingzertifikat beim Handler vor, kdnnen iiber eine Identifika-
tionsnummer die bereits eingegebenen personlichen Daten fiir den Leasingantrag abgerufen
und verwendet werden. Eine Plausibilisierung und Validierung der online eingegebenen per-
sonlichen Daten findet heute erst beim Handler auf der Grundlage eines amtlichen Ausweis-
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dokuments statt. Aktuell sind die beiden Instrumente nicht integriert. Das bedeutet, sie liefern
wertvolle Daten, die jedoch nicht in Beziehung zueinander oder zu tatsichlichen Vertragen
gesetzt werden konnen. Der Online-Leasingrechner bietet eine lange Verweildauer (durch-
schnittlich fiinf Minuten) und viel Traffic (12.000 Seitenaufrufe monatlich), aber keine ver-
wertbaren Kundendaten. Somit ist nicht nachvollziehbar, welche und wie viele Leasingvertrige
aus der Nutzung entstehen. Das Leasingzertifikat hingegen liefert wertvolle Kundendaten, aber
durch die fehlende Verifikation der Kundendaten ist nicht eindeutig nachvollziehbar ist, welche
Antrége tatsdchlich aus einem Online-Leasingzertifikat entstehen. Auch fiir welche Fahrzeuge
sich ein Kunde interessiert, ist nicht ersichtlich.
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4.2 Motivation und Zielsetzung

Mit dem vom Antrag, iiber die Bewilligung bis zur Vertragserstellung und -administration
durchgingig digitalisierten Leasingprozess hat AMAG Leasing betriebsseitig die Vorausset-
zungen geschaffen, um in einem néchsten Schritt den Prozess weiter in Richtung Endkunde zu
offnen. Fiir Kunden stehen mit dem Online-Leasingrechner und dem Online-Leasingzertifikat
bereits zwei Instrumente zur Verfiigung, die jedoch nicht in den digitalisierten Leasingpro-
zess eingebunden sind. Die rechtskonforme Feststellung der Kundenidentitit spielt hierbei eine
Schliisselrolle. Kann diese in einem digitalisierten Leasingprozess sichergestellt werden, kann
AMAG Leasing sowohl den bestehenden Leasingprozess optimieren als auch neue Wege im
Online-Leasing einschlagen.

AMAG Leasing unterliegt als Finanzintermedidr den Regulatorien zur Bekimpfung der
Geldwischerei und der Terrorismusfinanzierung. Diese umfassen zum einen das Geldwasche-
reigesetz (GWG 1997) und zum anderen die Verordnung der Eidgendssischen Finanzmarkt-
aufsicht tiber die Bekdmpfung von Geldwischerei und Terrorismusfinanzierung im Finanzsek-
tor (GwV-FINMA 2015). Darin sind unter anderem die Sorgfaltspflichten beziiglich der Iden-
tifikation der Vertragspartei, sprich des Kunden, bei der Aufnahme einer Geschiftsbeziehung
festgelegt. Um diesen gerecht zu werden, muss gemdss Art. 45 GwV-FINMA der Kunde person-
lich beim Finanzintermediar vorstellig werden, der eine Kopie des Identifizierungsdokuments
erstellen, datieren, unterzeichnen und zu den Akten legen muss. Im Fall von AMAG findet
diese Identifikation beim Héndler statt, der diese Kopien digitalisiert und im Leasingsystem
hinterlegt. Wird der Leasingantrag bewilligt und ein Vertrag erstellt, ist AMAG Leasing gema-
ss GwG verpflichtet, den gesamten Vorgang und somit auch die Identifizierungsdokumente im
Rahmen der Vertragsadministration einer Qualitdtsprifung zu unterziehen (B Abb. 4.3). Bei
einem signifikanten Anteil der bearbeiteten Fille erfiillen die Identifizierungsdokumente die
Qualititskriterien nach GwG/GwV-FINMA nicht (z. B. aufgrund eines schlecht erkennbaren
Fotos). In diesen Fillen muss AMAG Leasing den Héndler auffordern, den Kunden nochmals
in die Garage zu bestellen, um sich erneut zu identifizieren. Das Fahrzeug ist zu diesem Zeit-
punkt in der Regel bereits ausgeliefert. Somit schaftt diese Prozedur nicht nur unzufriedene
Kunden, sondern auch rechtliche Unklarheit, da die Aufnahme der Geschiftsbeziehung bis
zur Nachlieferung eines ausreichenden Identifikationsdokuments als abgebrochen gilt (Art. 55
GwV-FINMA). Hinzu kommt ein administrativer Mehraufwand fiir die Nachbearbeitung, der
im Rahmen des Business Cases mit rund 150 Personentagen jihrlich quantifiziert wurde.

Ursache der Problematik ist die fiir alle Akteure umstindliche und an den stationdren
Handel gebundene Form der Identititspriifung. Die genannten regulatorischen Vorgaben im
Finanzsektor liessen den Einsatz online- und videobasierter Tools fiir die Identifikation des
Vertragspartners bis dato in der Schweiz nicht zu. Die Aufnahme einer Geschiftsbeziehung
auf rein digitalem Weg war somit fiir einen Finanzintermedidr nicht moglich. Dies danderte
sich jedoch mit dem Erlass des FINMA-Rundschreibens «Video- und Online-Identifizierung»
im Mirz 2016, das die Sorgfaltspflichten bei der Aufnahme von Geschiftsbeziehungen tiber
digitale Kanile regelt (FINMA 2016b). Die FINMA stellt darin die Video- und Online-Iden-
tifizierung unter bestimmten Voraussetzungen mit der persénlichen Vorsprache des Kunden
gleich (siehe Infobox).
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8 Abb. 4.3 Auswirkungen nicht GWG/GwV-FINMA-konformer Identitatsdokumente auf den Leasingprozess

FINMA erméglicht Videoidentifizierung

Mit Inkrafttreten des FINMA-Rundschreibens «Video- und Online-ldentifizierung» im Méarz 2016
(FINMA 2016b), ist es Finanzdienstleistern nun auch in der Schweiz mdglich, Kunden

bei der Aufnahme einer Geschéftsbeziehung, z. B. bei einer Kontoeroffnung oder einem
Leasingantrag, Uber digitale Kanéle zu identifizieren. Die FINMA stellt damit, wie bereits
2014 die deutsche Aufsichtsbehorde BaFin, die Video- und Online-Identifizierung mit der
personlichen Vorsprache des Kunden gleich. Die FINMA begriindet diesen Schritt damit,
«unnotige Hiirden in der FINMA-Regulierung» abzubauen und die Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit des Finanzplatzes Schweiz sicherzustellen (FINMA 2016a). Von den
angepassten regulatorischen Rahmenbedingungen profitieren nicht nur Fintech-Startups,
sondern alle Finanzdienstleister, die Geschaftsbeziehungen mit ihren Kunden von Beginn an,
das heisst bereits beim sogenannten «client onboarding» digital, gestalten wollen.

Ein wesentlicher Grundsatz des Geldwaschereigesetzes und der Verordnung der
Eidgendssischen Finanzmarktaufsicht Gber die Bekampfung von Geldwascherei und
Terrorismusfinanzierung im Finanzsektor ist die Identifikation der Vertragspartei bei Aufnahme
der Geschaftsbeziehung (Art. 3 GwG, Art. 44 GWV-FINMA). Bis zum Inkrafttreten des FINMA-
Rundschreibens war die Identifizierung nur durch persénliche Vorsprache mit einem
amtlichen Ausweis (inkl. Identitatsfoto) moglich (Art. 45 GWV-FINMA). Als einzige Alternative
zur personlichen Vorsprache war die Zustellung einer echtheitsbestatigten Kopie auf dem
Postweg mit einer zusatzlichen Priifung der Postadresse durch eine Postzustellung vorgesehen.
Das FINMA-Rundschreiben erweitert diese Moglichkeiten nun auf digitale Kanale. So ist neu
die Videoidentifizierung von einem beliebigen Endgerat des potenziellen Kunden mdoglich,
sofern die folgenden Grundsatze erfiillt sind (FINMA-RS, Abs. 5-22):

= Die Identifizierung erfolgt mittels audiovisueller Kommunikation in Echtzeit, das heisst
in einer Live-Schaltung.

= Die sichere Ubertragung und das Auslesen und Entschliisseln der Information aus der
maschinenlesbaren Zone (MRZ) des Ausweises ist sichergestellt.

== Die Bild- und Tonqualitat muss eine einwandfreie Identifikation gewahrleisten. Wahrend
der VideoUbertragung miissen Bilder der Vertragspartei und des Identifizierungsdoku-
ments erstellt werden.
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== Alle Angaben nach Art. 44 GwG und Art. 60 GwV-FINMA (Name, Vorname, Geburtsda-
tum, Adresse, Staatsangehorigkeit) missen vor der Videositzung erfasst und tibermittelt
sein. Vor Beginn des Gesprachs muss das ausdrtickliche Einverstéandnis zur Videoidentifi-
zierung eingeholt werden.
== Alle vor und wahrend der Videositzung erhobenen Daten werden abgeglichen, Die
Echtheit des Dokuments wird visuell oder mit technischen Mitteln gepriift. Es sind nur
Ausweisdokumente zugelassen, die tiber eine MRZ und optische Sicherheitsmerkmale
verfligen.
== |m Laufe der Sitzung ist die Identitat der Vertragspartei mittels einer zugestellten Trans-
aktionsnummer (TAN) o. &. zu verifizieren.
== Die durchfiihrenden Mitarbeitenden mussen geschult und durch einen Gesprachsleitfa-
den untersttzt sein.
== Der Finanzintermedidr kann eine dritte Partei mit der Identifizierung beauftragen.
In der Schweiz bieten (zum Zeitpunkt der Studie) Swisscom (»Digital Identification & Signing«)
und die Schweizerische Post («<ID-Check») die Videoidentifikation an. Beide Dienste basieren
auf der Software der WeblID Solutions. Firmenkunden, die diese Anbieter fiir die Identifikation
oder Alterspriifung ihrer Kunden einsetzen, bezahlen pro Vorgang («pay per use»). Die Daten
werden an den Dienstleistungsanbieter tiber eine sichere und verschliisselte Verbindung
Ubermittelt und anschliessend aus den Systemen des Identifikationsanbieters geldscht. Auf
eine interne Losung setzt UBS, die im Madrz 2016 eine App fiir die Videoidentifikation auf der
Basis der Softwareldsung IDnow lanciert hat. Sowohl WebID als auch IDnow bieten zusatzlich
zur rechtssicheren Verifizierung im Video-Chat Funktionen fiir den digitalen Vertragsabschluss
an. Uber eine in Echtzeit erstellte elektronische Signatur kann der Kunde im Video-Chat einen
Vertrag digital unterzeichnen.

Vor dem Hintergrund dieser aufsichtsrechtlichen Anderung, die bereits im Dezember 2015
von der FINMA angekiindigt und in einem Regelungsentwurf zur Stellungnahme kommuni-
ziert wurde, konnte AMAG Leasing rasch reagieren und die Identifikationsproblematik unter
neuen Voraussetzungen aufgreifen. Nach Priifung verschiedener Alternativen entschied sich
AMAG Leasing, die Einsatzmoglichkeiten der videobasierten Identifikation fiir Digitalisierung
des Leasings auszunutzen. Das Projekt wurde im Frithjahr 2016 mit folgenden Zielsetzungen
gestartet:
== Kurzfristig (Phase 1, Sommer 2016): Optimierung des aktuellen Prozesses durch die Vi-

deo-Identifikation: Mehraufwinde auf Seiten AMAG Leasing, Handler und Kunde, die

durch mangelhafte Identititsnachweise entstehen, werden reduziert.
Kundennutzen: Der Kunde kann sich bequem im Video-Chat identifizieren. Der er-
neute Weg zum Hindler entfillt.
== Mittelfristig (Phase 2, Herbst 2016): «Online-Bewilligung» (& Abb. 4.4): Das Online-Lea-
singzertifikat wird durch die Video-Identifikation zur verbindlichen Zusage fiir einen

Leasingvertrag.

Kundennutzen: Der Kunde kann personliche Daten iiber seine finanzielle Situation
und Lebenshaltungskosten diskret online erfassen und erhilt innert Minuten eine
verbindliche Zusage.
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== Langfristig (Folgephase): Der Kunde erhilt nicht nur eine Zusage fiir einen Leasingver-
trag, sondern kann online ein Fahrzeug auswihlen, einen Leasingvertrag abschliessen
und einen Termin fiir die Fahrzeugiibergabe beim Héndler vereinbaren.
Kundennutzen: Kunden, die ein Online-Leasing dem Besuch beim Hindler vorziehen,
konnen den kompletten Prozess online durchlaufen.

Mit dem Projekt setzt AMAG Leasing klare Signale fiir die digitale Ausrichtung der AMAG.
Das Projekt Video-Identifikation kann wertvolle Erkenntnisse und Grundlagen fiir die Digitali-
sierung weiterer Prozesse und Geschiftsbereiche schaffen. Wesentlich fiir den Erfolg wird sein,
ob es AMAG Leasing gelingt, die Kundenbediirfnisse bei der Gestaltung des Online-Leasings
einzubeziehen und so auch neue Zielgruppen durch positive Kundenerlebnisse zu tiberzeugen.

»  Wir stellen die Wirkung haptischer Erlebnisse und personlicher Beziehungen im Automo-
bilvertrieb nicht in Frage, aber es gibt Zielgruppen und Situationen, fur die wir friihzeitig
digitale Erganzungen und Alternativen anbieten wollen. In der diskreten Online-Erfassung
personlicher Daten fiir einen Leasingantrag, von zuhause und jederzeit, komplettiert durch
die unkomplizierte videobasierte Online-Identifikation, sehen wir einen echten Kundenutzen
(Patrick Frauchiger, Leiter Verkauf und Marketing, AMAG Leasing AG).

Digitalisierung in der Automobilbranche — Was will der Kunde?

Nicht nur die Angebotsseite verandert sich, auch das Informations- und Entscheidungsver-

halten der Automobilkunden ist im Wandel. Studien zeigen, dass Online-Kandle nicht nur an

Bedeutung gewinnen, sondern in der Phase der Informationsbeschaffung bereits dominieren.

Aber auch Kundenerlebnisse im stationdren Handel bleiben relevant:

== Mehr als 80 % der Neuwagenkunden und nahezu 100 % der Gebrauchtwagenkun-
den starten die Informationssuche online. Die Anzahl der Besuche beim Handler vor
dem Autokauf sind von durchschnittlich 5 auf bis zu einem Besuch gesunken (abhangig
von Region und Marke). Mehr als 80 % der Kunden wollen jedoch auf die Probefahrt
beim Handler nicht verzichten (Global Consumer Survey in USA, Europa und China
(McKinsey & Co. 2014)).

) Der Handler verliert in der Anfangsphase die Informationshoheit iber das Produkt
(Detlev Mohr, Leiter Automotive Practice Europe, (McKinsey & Co. 2014)).
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== Auch bei Fahrzeugleasing und -finanzierung ist das Internet zur wichtigsten Infor-
mationsquelle fiir Kunden geworden, wie eine Studie bei Endkunden in Deutschland
zeigt (Ernest & Young GmbH 2013). Mehr als 40 % der befragten potenziellen Kunden,
die Uber den Kauf oder die Finanzierung eines Fahrzeuges nachdenken oder in den letz-
ten 12 Monaten ein Auto gekauft oder finanziert haben, nutzen das Internet, um sich
Uber das Thema Leasing/Finanzierung zu informieren. Rund 24 % informieren sich tele-
fonisch oder personlich beim Handler.

== Die Fahrzeugfinanzierung wird dabei fiir Konsumenten im Entscheidungsprozess
zunehmend wichtiger. Auf die Frage, zu welchem Zeitpunkt sie sich tber die Finan-
zierung ihres Neu- oder Gebrauchtwagens informieren, gaben 48,2 % der Befragten an,
dass sie dies vor der Modellwahl, 29,4 % wéhrend und 14,2 % nach der Wahl des Modells
tun (Ernest & Young GmbH 2013).

= Dije Studie empfiehlt Autobanken und Autohdndlern auf diese Herausforderungen und
Chancen gemeinsam mit Multikanalvertriebsstrategien zu reagieren. Weitere Potenziale
werden in der Nutzung des Internets, tiber die statische Information hinaus, als Transak-
tionsplattform fiir das Leasing gesehen. Auch die Erweiterung des Angebots um neue
Mobilititskonzepte (z. B. Ubernahme von Carsharing-Lizenzen, Bring-/Hohldienste) wer-
den als gemeinsames Aktionsfeld fiir Handel und Leasinggeber vorgeschlagen (Ernest &
Young GmbH 2013).

4.3 Umsetzung und Wirkung

AMAG Leasing ist sich bewusst, dass sie mit der Online-Videoidentifikation Neuland im
Schweizer Finanzdienstleistungsmarkt betritt. Die Moglichkeiten, die sich dadurch fiir die
weitere Ausgestaltung des Online-Leasings bis hin zum digitalisierten Absatz ergeben, sollen
daher schrittweise getestet und umgesetzt werden. Die Kundenbediirfnisse werden auf diesem

Weg frithzeitig erhoben und in die Ausgestaltung einbezogen.
Um die oben beschriebenen Ziele zu erreichen, gliedert AMAG Leasing das Projekt in drei
Phasen (8 Abb. 4.5).

— Online-Video-Identifikation statt erneutem Handler-Besuch Backend-Prozess
— Mehraufwénde durch nachtréagliche Identifikation senken und Prototyp
— Kundenbedurfnisse und Akzeptanz erheben

PHASE 2 — Projektziel: Verbindliche Zusage fir einen Leasingvertrag online Online-Bewilligung
— Leasing-Zertifkat mit Identitatsnachweis

FOLGEPHASE — Potenzial: Leasing und Fahrzeugauswahl online Online-Absatz

8 Abb. 4.5 Vorgehen und Inhalte der Phasen
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8 Abb. 4.7 Phase 2 - Online-Bewilligung

In der ersten Phase wird die Online-Videoidentifikation im bestehenden Prozess eingesetzt,
um die Mehraufwinde zu reduzieren, die entstehen, wenn der GwG-Check der Vertragsad-
ministration Méngel beim Identititsnachweis feststellt (B Abb. 4.6). AMAG Leasing muss in
diesem Fall nicht mehr wie bis anhin den Héndler auffordern, den Kunden erneut aufzubieten,
um sich personlich auszuweisen. Stattdessen wird aus dem Prozessmanagementsystem eine E-
Mail an den Kunden mit einem Link zur Online-Videoidentifikation erstellt (1). Der Kunde
identifiziert sich online (2) und die Daten werden an AMAG Leasing iibermittelt (3). In dieser
Pilotphase nutzt AMAG Leasing fiir die Online-Videoidentifikation die Dienstleistung eines
Drittanbieters.

Nach erfolgreichem «Prototyping» wird die Zielgruppe der Online-Identifikation erwei-
tert und das bereits bestehende Online-Leasingzertifikat in den Prozess integriert. In Pha-
se 2 («Online-Bewilligung») sind nicht mehr nur Kunden, die sich erneut identifizieren, ange-
sprochen, sondern alle potenziellen Kunden, die online einen Leasing-Antrag stellen mochten
(B Abb. 47). Fir die Eingabe ihrer personlichen Daten nutzen Kunden das Online-Leasing-
zertifikat (1), das den finanziellen Rahmen, innerhalb dessen ein Leasing mdoglich ist, online
priift und bescheinigt. In einem néchsten Schritt werden im Video-Chat mit Web-ID die ein-
gegebenen personlichen Daten und die Identitit der Person und deren Ausweis gepriift (siche
Infobox «FINMA ermdglicht Online-Videoidentifikation») (2). Die Daten werden an AMAG
Leasing tibermittelt (3), die dem Kunden auf dieser Grundlage online eine verbindliche Zusage
fur einen Leasingvertrag erteilen kann (4). Mit dieser Zusage kann der Kunde zum Héndler,
um ein Auto auszuwéhlen und den Vertrag zu unterzeichnen (5). Abschliessend wird die Ver-
tragsadministration ausgelost.

Mit der Online-Bewilligung ist das Projektziel fiir AMAG Leasing erreicht. In einer Folge-
phase werden anschliessend die Potenziale fiir den gesamten Absatzprozess betrachtet. In die-
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8 Abb. 4.8 Folgephase — Online-Absatz

sem Szenario (B Abb. 4.8) erstellt sich der Kunde online ein Leasingzertifikat (1), lasst sich per
Video-Chat identifizieren (2) und wihlt ebenfalls online das Fahrzeug aus (3). Eine Schnittstel-
le zur webbasierten Fahrzeugauswahl, die Gegenstand eines laufenden Projekts ist, soll diesen
Schritt ermoglichen. Die bestehende durchgingige Automatisierung wiirde zudem ermégli-
chen, dass nicht nur eine verbindliche Zusage fiir einen Leasingvertrag ausgestellt werden kann,
sondern auch der Leasingvertrag online abgeschlossen werden kann (4). Abschliessend konn-
te der Kunde einen Termin fiir die Fahrzeugiibergabe beim Hiandler (5) online vereinbaren.
Die Frage der Verftigbarkeit des Fahrzeuges wird durch den hohen Standardisierungsgrad der
Fahrzeuge in Bezug auf Motorisierung und Ausstattung zunehmend unwesentlich.

= Die Losungsarchitektur

Fiir die Umsetzung der Szenarien hat die AMAG Leasing durch die Automatisierung des Be-
willigungsprozesses systemseitig bereits wesentliche Voraussetzungen geschaffen. Das CRM-
System und das Vertragsmanagement-System sind in den automatisierten Prozess integriert.
Auch die Middleware fiir den Datenaustausch ist bereits vorhanden. Fiir die Umsetzung der
oben beschriebenen Phasen miissen lediglich die bestehenden Online-Instrumente Leasing-
Zertifikat und Leasing-Rechner sowie der externe Videoidentifizierungsservice eingebunden
werden (8 Abb. 4.9).

Verkaufer- Middleware Bewilligungs
Frontend

Verkaufer ALAG

B Abb. 4.9 Systemlandschaft - Status quo und Erweiterungen fiir das Online-Leasing
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= Was will der Kunde?

Die grosste Herausforderung fiir AMAG Leasing ist nicht die systemseitige Implementierung
des online erweiterten Leasingprozesses. Da sie mit der erst kiirzlich in der Schweiz mogli-
chen Video-Identifizierung Neuland beschreitet, ist die Akzeptanz der Schweizer Kunden nicht
vorhersehbar. Auch die Bereitschaft fiir ein vollstindig online durchgefiihrtes Fahrzeugleasing
lasst sich kaum abschétzen.

Sind Schweizer Kunden bereit, vertrauliche Daten im Rahmen eines Video-Chats, in dessen
Verlauf Fotos von ihnen und ihren Ausweisdokumenten erstellt werden, mit einer Drittpartei
zu teilen? Sehen sie einen Vorteil darin, Daten zu ihrer personlichen und finanziellen Situation
online zu erfassen, um direkt eine verbindliche Zusage fiir ein Leasing zu erhalten? Und zu
welchem Zeitpunkt befassen sie sich mit dem Thema Leasing? Bevor oder nachdem sie ihr
Traumauto ausgewahlt haben?

» Die Online-Bewilligung kann ein Alleinstellungsmerkmal fiir die AMAG Leasing werden,
aber die Akzeptanz der videobasierten Identifikation durch Schweizer Kunden und deren
Bedirfnisse beim Online-Leasing sind ungewiss. Vielleicht sind wir etwas friih fiir den
Schweizer Markt? Aus diesem Grund testen wir verschiedene Szenarien mit extern rekrutierten
Probanden (Esad Ceranic, Projektverantwortlicher, AMAG Leasing AG).

Um diese Fragen bereits vor der definitiven Implementierung des Online-Leasingprozesses
zu kléren, hat sich AMAG Leasing entschieden, mit dem Service Lab der Ziircher Hochschule
fur Angewandte Wissenschaften zusammenzuarbeiten. Mit Testkunden, die bereits Erfahrun-
gen mit Fahrzeugleasing haben oder ein solches in Betracht ziehen, werden Interviews durch-
gefithrt und die aktuellen Online-Tools sowie die Video-Identifikation iiber einen externen
Service getestet. Als Ausgangspunkt fiir diesen qualitativen Ansatz wurden mit AMAG Lea-
sing drei Szenarien erarbeitet, die unterschiedliche Zuginge zum Online-Leasing darstellen.
Die Ergebnisse der Interviews und Beobachtungen werden eingesetzt, um den Zugang zum
Online-Leasing moglichst einfach und bediirfnisgerecht zu gestalten. & Abb. 4.10 fasst Ziele
und Vorgehen zusammen.

= Erste Erkenntnisse

Die Beobachtungen und qualitativen Tiefeninterviews mit den Probanden liefern fiir AMAG
aufschlussreiche Erkenntnisse sowohl iiber die grundlegende Einstellung und den Wissens-
stand potenzieller Kunden zum Thema Leasing, als auch tiber deren Umgang mit den beste-
henden Online-Tools und mit der Online-Identifikation.

Beziiglich der Bereitschaft, sich online identifizieren zu lassen, konnen die Befragten relativ
klar in zwei Gruppen eingeteilt werden: wihrend es fiir die einen nicht bzw. noch nicht in Frage
kommt, ihr Gesicht und ihre ID im Internet in eine Kamera zu halten, sehen andere - vor allem
unter dem Gesichtspunkt, dass es sich um eine moderne und zeitsparende Methode handelt -
darin kein Problem. Abgesehen von diesen Grundeinstellungen der Probanden hingt die Be-
reitschaft fiir eine solche Online-Identifikation auch vom Wissen der Befragten tiber Leasing
ab. Haben diese in der Vergangenheit bereits einen Leasing-Vertrag abgeschlossen und wis-
sen, dass im Prozess zu irgendeinem Zeitpunkt eine Identifikation auf sie zukommt, rechnen
sie im Online-Prozess auch eher mit diesem Schritt. Personen, welche noch keine Erfahrung
mit Leasing haben, reagieren entsprechend unvorbereitet und zurtickhaltend auf die Situati-
on. Unabhingig von Wissen und Einstellungen ist die Identifizierung tiber das Internet fiir alle
Probanden ein neuer Anwendungsfall, der Verunsicherung auslost. Eine wichtige Rolle spielt
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ZIELE

— Den Prozess uber die Online-Identifikation beschleunigen und Aufwande reduzieren

— Den Zugang zum Leasing-Angebot vereinfachen
— Die Konversion von Besuchern der Tools hin zu Zertifikaten und Vertragen erhéhen
— Das Kundenerlebnis allgemein optimieren

SZENARIO 1: BUDGET
Der Kunde hat ein Budget, das einzuhalten ist. Mit diesem im Hinterkopf macht er sich an den Online-Leasing-Prozess.

SZENARIO 2: AUTO
Der Kunde hat online oder beim Handler sein Traumauto gesehen. Dies méchte er nun online leasen.

SZENARIO 3: ONLINE-SHOPPING
Aufgrund des Leasingzertifikats, das der Kunde erhalten hat, werden ihm zum Budget passende Autos vorgeschlagen.

+ + +
EINSTELLUNG/ERWARTUNG AKTUELLEONLINE-TOOLS VIDEOBASIERTE [=]
ONLINE- () 2
IDENTIFIKATION
Zugang Leasing-Prozess ALAG Leasingrechner und Zertifikat Prozess durchgehen
— Warm-Up — Spontane Reaktionen — Spontane Reaktionen
— Erfahrungen mit Leasing — Ausfiihren der Tools mit Thinking-aloud — Prozessdurchfiihrung
— Spontanes Vorgehen bei einem — Likes und Dislikes — Likes und Dislikes
solchen Prozess — Treiber und Hirden — Treiber und Hiirden
— Erwartungen an Onlineprozess — Akzeptanz
— Mindset beztiglich Leasingprozess — Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der aktuellen Tools
— Bedrfnis- und Motivstrukturen — Wie gehen die Befragten mit dem Web-ID Prozess um
— Im Vorfeld wahrgenommene «gains» und «pains» (inkl. Akzeptanz)
— Einstellungen — Abschliessende Gesamtbeurteilung

— Verstandlichkeit und «Handhabung» der Tools

B Abb. 4.10 Kooperation mit dem ZHAW Service Lab

dabei die Rahmenbedingung, dass die Online-Identifikation iiber einen Drittanbieter durch-
gefithrt wird: auch wenn die Online-Identifikation in die amag.ch-Seite eingebettet ist und die
Nutzer vor Aufbau der Livesitzung darauf hingewiesen werden, dass sie mit einem externen
Partner fiir die Online-Identifikation verbunden werden, ist das Vertrauen in einen Drittan-
bieter nicht in gleichem Umfang gegeben wie in die bekannte AMAG. Die Interviewten fragen
sich unter anderem, wie das Unternehmen die Daten handhabt und wie die Datensicherheit
gewihrleistet wird. Diese nicht zwingend rational begriindeten Zweifel haben zur Folge, dass
einige der Probanden den Gang zum Héndler bevorzugen wiirden, um sich identifizieren zu
lassen. Eine weitere Erkenntnis aus den Interviews und Beobachtungen ist, dass die Bereit-
schaft zu einer Online-Identifikation und zu einem Online-Leasing-Prozess insgesamt steigt,
wenn die Interviewten mit der Auswahl des Autos in den Prozess einsteigen.

Auf der Grundlage dieser und weiterer Erkenntnisse wurden Handlungsempfehlungen for-
muliert, die kurzfristig umsetzbare operative Massnahmen und mittel- bis langfristige stra-
tegische Massnahmen umfassen. Zentral wiegt dabei die Erkenntnis, dass, unabhingig vom
untersuchten Szenario, ein Grundbediirfnis nach Transparenz und Unterstiitzung im gesam-
ten Prozess auf Kundenseite besteht. Dabei geht es nicht nur um grundlegende Informationen
zum Thema Leasing und eine Erkldrung der Schritte im Leasingprozess und dessen Fortschritt,
sondern um eine verstindliche Aufkliarung zu Beginn und prozessbegleitend, welche Informa-
tionen und Aktivitdten zum Abschluss der einzelnen Schritte notwendig sind.

= Ausblick
AMAG Leasing ist sich bewusst, dass fiir den Erfolg eines durchgidngigen Online-Leasings nicht
nur technische Losungen und optimal gestaltete Oberflichen entscheidend sind. Die beschrie-
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benen Neuerungen im Leasingprozess wirken sich massiv auf interne Abldufe, Strukturen und
Rollenverteilungen aus, die tiber das Leasing hinausgehen und den gesamten Fahrzeugabsatz
betreffen. Die Verdnderungen in der Kundenbeziehung und im Kundenverhalten miissen von
allen beteiligten Akteuren entlang der Absatzkette getragen werden. AMAG Leasing hat sich
entschieden, diese zentralen Fragestellungen auf der Grundlage erster Erfahrungen schrittwei-
se zu adressieren. Abzuwarten, bis alle organisatorischen, betriebspolitischen und rechtlichen
Fragestellungen abschliessend geklart sind, ldsst der Wettbewerbsdruck in einer zunehmend
digitalisierten Automobilbranche nicht zu. Klar an den Ausgangspunkt gestellt werden hinge-
gen die Bediirfnisse, Reaktionen und Einstellungen der Kunden. Zum Zeitpunkt der Erstellung
der vorliegenden Fallstudie befindet sich AMAG Leasing in der Phase des «Prototyping» der
Online-Videoidentifikation. Parallel werden die Erkenntnisse aus den Interviews und Beob-
achtungen mit Probanden im Service Lab ausgewertet und die operativen und strategischen
Handlungsempfehlungen fiir die Optimierung der Online-Angebote sowie die Ausgestaltung
der Digitalisierungsstrategie eingesetzt.

4.4 Fazit

Die vorliegende Fallstudie von AMAG Leasing zeigt, wie eine im Back-End begonnene digitale
Transformation fiir die Schaffung neuer Kundenerlebnisse genutzt wird. Ausgehend von einem
durchgingig automatisierten Bewilligungsprozess kann die Tiir zum Kunden geéffnet und ein
Online-Leasing angeboten werden. Machbar wird dies durch verdnderte regulatorische Rah-
menbedingungen, die eine Online-Videoidentifikation fiir Finanzdienstleistungskunden in der
Schweiz neu zulassen. Auf dieser Grundlage kann AMAG Leasing Geschiftsbeziehungen mit
Kunden GwG-konform online er6ffnen und ihnen eine Alternative zum Weg tiber den statio-
nédren Handel bieten.

Die Fallstudie deckt ein breites Spektrum der im Rahmen der Studie erforschten Aspekte
der digitalen Transformation ab. Das Vorhaben verandert die Domédnen Kunde, Geschiftsmo-
dell und Business Operations gleichermassen und macht die Relevanz der Prozessdigitalisie-
rung deutlich. Die wesentlichen Erkenntnisse sind in & Abb. 4.11 gekennzeichnet und nachfol-
gend dargestellt.

Mit welcher Zielsetzung und mit welcher Wirkung wird digital transformiert? Welcher Kun-
dennutzen wird angestrebt bzw. wurde bereits realisiert?

Kundennutzen: Online-Alternative zum Handlerbesuch

In einem ersten Schritt profitieren bestehende Kunden, deren Fahrzeug bereits ausgeliefert ist und deren
Ausweisdokument die GwG-Qualitdtspriifung nicht besteht. Sie ersparen sich den Weg zum Handler und
kénnen sich bequem online im Video-Chat erneut identifizieren. Mit der Integration des Online-Leasing-
Rechners und des Online-Leasingzertifikats werden Zielgruppe und Nutzen erweitert. Der komplette
Leasingantrag kann diskret und bequem online gestellt werden und flihrt bei positiver Bewilligung direkt
zur verbindlichen Zusage. Wird die Auswahl des Fahrzeuges zukiinftig integriert, konnen Kunden, die diese
Form der Interaktion einem Besuch beim Héandler vorziehen, den kompletten Prozess online durchlaufen.
Um sicherzustellen, dass das Online-Leasing tatsachlich positive Kundenerlebnisse schafft und neue
Zielgruppen Uberzeugt, werden Kundenbeduirfnisse friihzeitig in die Ausgestaltung einbezogen.
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B Abb. 4.11 AMAG Leasing Fallstudie — Kernaspekte im Kontext des Studienframeworks

Produkt- und Service-Innovation

Das Serviceangebot der AMAG wird durch das Online-Leasing digital erweitert. Ein durchgéngiges Online-
Leasing ohne Medienbriiche war in der Schweiz aufgrund der fehlenden Rechtsgrundlagen fiir die Online-
Identifikation bisher nicht méglich. AMAG Leasing kann diese Liicke schliessen und Wettbewerbsvorteile
sichern. Der verdnderte Prozess bietet Ankniipfungspunkte fiir weitere Innovationen; so kénnten
Carsharing-Modelle in das Online-Leasing eingebunden und angeboten werden. Aktuell lassen viele
Leasinganbieter Carsharing nicht zu. Die AMAG Gruppe hat mit ihrer Beteiligung am Ziircher Startup
Sharoo und Catch a Car von Mobility signalisiert, dass sie offen ist, diese Formen der Mobilitat in ihr
Geschaftsmodell zu integrieren.
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Operational & Service Excellence

Ein Ausloser fur das Vorhaben waren die Mehraufwande, die durch mangelhafte Identitatsnachweise
in der Vertragsadministration und in der Folge beim Handler und letztlich beim Kunden entstehen.

Wird die Online-Videoidentifikation von den Kunden akzeptiert, konnen die Prozesskosten reduziert
und die Kundenzufriedenheit erh6ht werden. Auch das Online-Leasing mit Neukunden profitiert von
dieser Durchgangigkeit des Leasingprozesses von der Eréffnung der Geschéftsbeziehung bis hin zur
Vertragsadministration.

Was wurde bzw. wird digital transformiert?

Business Model: Neue Rolle fiir AMAG Leasing

Traditionell wird ein Fahrzeuggeschft, sei es Kauf oder Leasing, Uber den stationdren Handel angebahnt.
Die Mdglichkeit einen Leasingantrag rechtskonform vollstandig online abzuwickeln, bietet der AMAG
Leasing neue Mdglichkeiten in der Interaktion mit dem Kunden und in der Unterstitzung des Handlers in
der Geschéftsanbahnung insbesondere mit Blick auf die stetig zunehmenden gesetzlichen Regulierungen.
Der stationdre Handel bleibt fiir das Kundenerlebnis jedoch nicht nur bei Probefahrten oder beim Service
relevant und es gilt daher, die optimale Rollenverteilung im verdnderten Geschéftsmodell zu finden.

Eine weitere Veranderung erfahrt das Geschaftsmodell, indem das Servicesystem fiir das Online-Leasing
um ein Drittpartei erweitert wird, die durch die Online-ldentifizierung ein durchgangiges Kundenerlebnis
ermdglicht.

Business Operations: Digital und physisch

Mit dem automatisierten Bewilligungsprozess ist bei AMAG Leasing bereits ein stabiles operatives Riickgrat
fur das Online-Leasing vorhanden. Effizienz und Produktivitdt des Leasingprozesses wurde auf dieser
Grundlage deutlich gesteigert und fortlaufend verbessert. Mit der Online-Videoidentifikation und dem
Online-Leasing wird die Reichweite dieses optimierten Prozesses nun in Richtung Kunde erweitert.
Dabei gilt es digitale und physische Kundenerlebnisse durchgangig zu gestalten. Beim automatisierten
Bewilligungsprozess ist die optimale Einbindung des Handels bereits gelungen und auch die Erfahrungen
mit dem Online-Leasingzertifikat zeigen, dass Kunden einen online begonnenen Prozess im stationaren
Handel vollenden kénnen.

End-to-End-Prozessarchitektur und technologienahe BPM-Strategie

Die End-to-End-Prozesse im Automobilvertrieb betreffen alle AMAG Gesellschaften. Die Entwicklung der
Prozessarchitektur und die fachliche Prozessmodellierung findet daher auf Ebene AMAG-Gruppe statt.
AMAG Leasing nutzt diese fiir die Prozessoptimierung. Auf Impulse in Richtung Digitalisierungspotenzial
wartet AMAG Leasing jedoch nicht, sondern setzt hier auf die Erkenntnisse aus den umgesetzten
Automatisierungsprojekten.

Wie und wodurch wird transformiert?

Prozessdigitalisierung: Automatisierung und Integration im Back-End

Kunden ein Online-Leasing anzubieten, das innert Minuten, das heisst in nahezu Echtzeit, nicht nur
Informationen zum finanzierbaren Rahmen liefert, sondern auch eine verbindliche Zusage erteilt, bedingt
ein hohes Mass an Systemintegration und implementierter Geschéftslogik im Back-End. Mehr als 200
Geschéftsregeln waren im Rahmen des automatisierten Bewilligungsprozesses bereits implementiert und
weiterentwickelt worden. Alle relevanten internen und externen Systeme waren bereits integriert.
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Prozessdigitalisierung: Orchestrierung im Front-End

Die Integration der bestehenden Tools fiir das Online-Leasing in diese Infrastruktur stellt technisch keine
grosse Herausforderung fiir AMAG Leasing dar. Der Fokus liegt vielmehr auf der optimalen Ausgestaltung
des Prozesses aus der Perspektive des Kunden. Kunden haben unterschiedliche Bediirfnisse und
Ausgangssituationen fiir das Online-Leasing (z. B. Fahrzeugwunsch, fixes Budget). AMAG Leasing priift, ob
der digitalisierte Prozess verschiedene Einstiegspunkte bieten und sich idealerweise dem Kundenverhalten
anpassen muss, um ein individuelles Kundenerlebnis auch in der Online-Welt zu bieten. Ein noch nicht
vollsténdig ausgeschopftes Potenzial stellen in diesem Zusammenhang die operativen Daten dar, die
AMAG Leasing durch die Prozessautomatisierung bereits gewonnen hat. Auf dieser Grundlage waren
sowohl retrospektiv als auch pradiktiv Riickschliisse auf das Kundenverhalten moglich.
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Kapitel 5 - Fallstudie Kanton Zrich: «<E-Umzug - Online Umziehen»

In der Schweiz ziehen jahrlich rund 700.000 Haushalte um (ISB 2015a), 200.000 davon im Kanton Zi-
rich. Damit verbunden ist die Verpflichtung, sich bei der Gemeinde um- bzw. abzumelden und bei
der Zuzugsgemeinde anzumelden. eUmzugZH ermdglicht Einwohnern und Einwohnerinnen im Kan-
ton Zrich seit April 2016, diese Meldungen unabhangig von Schalteréffnungszeiten via Internet zu
erledigen. Eingebettet in ein nationales Vorhaben eUmzugCH soll dies zukiinftig auch schweizweit
moglich sein. Die Erfahrungen bei der Umsetzung von eUmzugZH sowie die Herausforderungen und
Losungsansétze, einen durchgangigen Meldeprozess in einem foderalen System zu realisieren, sind
Gegenstand der vorliegenden Fallstudie.

5.1 Kontext und Ausgangssituation

Digitalisierung ist ein wesentliches Element einer modernen, biirgernahen und effizienten Ver-
waltung. Einwohner und Einwohnerinnen haben zunehmend das Bediirfnis, Beh6rdenginge
nicht mehr personlich und zeitaufwendig am Schalter, sondern jederzeit online von zuhause
oder unterwegs zu erledigen. Aber auch fiir die Verwaltung bietet ein mehrstufiger und mit
Medienbriichen behafteter Prozess wie die Administration eines Um-, Zu- oder Wegzugs die
Chance, durch den Einsatz zeitgemisser Informationstechnologien Ineffizienzen zu beseitigen.

)» E-Government ist selbstverstandlich: transparente, wirtschaftliche und medienbruchfreie
elektronische Behdrdenleistungen fiir Bevolkerung, Wirtschaft und Verwaltung (Leitbild der
eGovernment-Strategie Schweiz (ISB 2016)).

Vor diesem Hintergrund wurde 2012 auf Ebene Bund ein priorisiertes E-Government-
Vorhaben A1.12 mit dem Titel eUmzugCH definiert, mit dem Ziel «schweizweit den elek-
tronischen, papierfreien Umzug fiir schweizerische und auslandische Staatsangehorige in der
Schweiz zu erméglichen» (VSED 2012, S. 4). Der Bund reagierte damit zum einen auf die sich
verindernde Mobilitit der Bevolkerung und zum anderen auf die zunehmende Komplexitt
eines stark dezentralisierten Meldewesens, das an die rund 2600 Stidte und Gemeinden in
der Schweiz delegiert ist (VSED 2012). Diese setzen fiir die Einwohnerkontrolle unterschied-
liche IT-Losungen von Gemeindesoftwareanbietern ein, die vereinzelt bereits einen Umzug
als Online-Service ermdglichen. Der Nutzen ist jedoch auf Umziige innerhalb einer Gemein-
de oder zwischen Gemeinden, die das gleiche System nutzen, begrenzt. Um einen Umzug
unabhingig von der eingesetzten Gemeindesoftware flichendeckend zwischen verschiedenen
Gemeinden eines Kantons oder kantonsiibergreifend anbieten zu konnen, strebt das Vorhaben
A1.12 eine schweizweite Harmonisierung und Standardisierung der Meldeprozesse bei Adress-
dnderungen sowie Weg- und Zuzug an, ohne dabei in die Kompetenzen von Gemeinden und
Kantonen einzugreifen.

= Das elektronische Meldewesen in der Schweiz

Wesentliche rechtliche und technische Grundlagen fiir ein elektronisches Meldewesen wurden
in der Schweiz bereits mit dem Projekt «Registerharmonisierung» und dem Registerharmo-
nisierungsgesetz' geschaffen. Eine Schliisselrolle spielt in diesem Kontext die Dateniibermitt-
lungsplattform des Bundesamts fiir Statistik «sedex» (= secure data exchange), die seit 2008 den
gesetzlich geregelten, sicheren und standardisierten Datenaustausch zwischen den angeschlos-
senen amtlichen Registern von Bund, Kantonen und Gemeinden sicherstellt (BfS, o.].). Auch

! RHG, Registerharmonisierungsgesetz, vom 23.06.2006, SR 431.02.
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die Einwohnerregister der Stidte und Gemeinden wurden sukzessive an sedex angeschlossen.
Eine weitere Grundlage bilden die Standards fiir das elektronische Meldewesen des Vereins
eCH, der im Rahmen der E-Government-Strategie Schweiz Daten- und Schnittstellenstandards
entwickelt (eCH, o.].)%. So ermdglicht der Standard eCH-0093 bereits seit 2014 bei Zu- und
Wegzug den Datenaustausch zwischen Einwohnerregistern von Gemeinden unabhingig von
Hersteller, Kanton oder Sprachgrenzen.

= Kanton Zurich als Vorreiter

Standards und eine nationale Datenaustauschplattform allein bewirken jedoch noch nicht, dass
der elektronische Umzug online auch fiir die Bevolkerung gemeindeiibergreifend und schweiz-
weit Realitit wird. Damit die im Hintergrund zwischen den Gemeinden stattfindenden Melde-
prozesse aus Sicht eines umziehenden Einwohners einfach in einem Schritt, durchgéngig und
nachvollziehbar ablaufen, braucht es eine Plattform, die eine einheitliche Benutzeroberfliche
und die Prozessintegration sicherstellt. Eine solche Infrastruktur in Einzelprojekten auf Ebene
der Gemeinden zu realisieren, ergibt wenig Sinn, wiirde zu enormen Redundanzen in der Ent-
wicklung fithren und wertvolle Synergieeffekte verschenken. Eine Alternative stellen Losungen
dar, die eine durchgingige Umzugsmeldung zwischen Gemeinden, die das gleiche Einwohner-
kontroll(EK)-System einsetzen, ermoglichen. Allerdings lasst sich auf diesem Weg ein flichen-
deckendes Angebot nur bedingt realisieren, da beispielsweise allein im Kanton Ziirich EK-Sys-
teme von sechs verschiedenen Anbietern im Einsatz sind, deren Lésungen standardkonform
miteinander integriert werden miissten, um Umziige zwischen allen Gemeinden abzudecken.
Kantonale Losungen reduzieren diese Komplexitit, indem sie den Meldeprozess unabhéngig
von den EK-Systemen oder EK-Verbiinden in den Gemeinden allen Einwohnern des Kantons
anbieten und die Integration mit den verschiedenen EK-Systemen und externen Informati-
onsquellen (z. B. Gebdude- und Wohnregister) zentral 16sen. Kantonale Losungen erscheinen
somit wirksame Hebel zu sein, um die Umsetzung des priorisierten E-Government-Vorhabens
A1.12 konzertiert und effizient voranzutreiben. Der Kanton Ziirich hat ab 2014 die Vorrei-
terrolle in der Schweiz fiir die Umsetzung einer solchen kantonalen Losung iibernommen
und hat eUmzugZH gemeinsam mit den teilnehmenden Gemeinden seit April 2016 erfolg-
reich eingefiihrt. Das Zusammenspiel zwischen Kanton und Gemeinden wurde dabei von der
Zusammenarbeitsorganisation egovpartner.zh.ch (0.].), die bei der Staatskanzlei des Kantons
Zirich angesiedelt ist, sichergestellt. egovpartner.zh.ch wurde von Kanton und Gemeinden auf
der Basis einer Kooperationsvereinbarung gegriindet (eGovernmentZH 2012), mit der Ziel-
setzung E-Government-Projekte effizient durchzufiihren und Synergiepotenziale auszunutzen.
Der Fokus von egovpartner.zh.ch liegt auf dem Aufbau moderner Online-Angebote mit den
Gemeinden des Kantons Ziirich, um Bevolkerung und Unternehmen Amtsgeschifte zuneh-
mend auch in digitaler Form ermoglichen zu kénnen. Die vorliegende Fallstudie beschreibt
die Umsetzung und Wirkung des Projekts eUmzugZH aus der Perspektive von egovpartner.zh.
ch.

% Eine aktuelle Aufstellung der eCH-Standards in der Fachgruppe Meldewesen findet sich auf der eCH Website:
http://www.ech.ch/vechweb/page?p=categorylist&site=/documents/alle/nach%20Fachgruppe.


http://egovpartner.zh.ch
http://egovpartner.zh.ch
http://egovpartner.zh.ch
http://egovpartner.zh.ch
http://egovpartner.zh.ch
http://www.ech.ch/vechweb/page?p=categorylist%26site=/documents/alle/nach%20Fachgruppe
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5.2 Motivation und Zielsetzung

Ziel von eUmzugZH ist es, der Bevolkerung in den Gemeinden des Kantons Ziirich Um-
zug, Weg- und Zuzug als Online-Service flichendeckend anzubieten. Dariiber hinaus fliessen
die Ergebnisse in ein technologieneutrales Referenzmodell ein, das die erarbeiteten Prozes-
se, Schnittstellen, Standards und Empfehlungen fiir eUmzugs-Projekte in anderen Kantonen
wiederverwendbar macht. Die Moglichkeit eines kantonsiibergreifenden eUmzugCH gemass
Zielsetzung des priorisierten E-Government-Vorhabens A1.12 soll so schrittweise realisiert
werden.

Nach Aussagen des Schweizerischen Verbands der Einwohnerdienste ist die Moglichkeit,
die Meldevorginge im Rahmen eines Umzuges elektronisch durchzufiihren, die am meisten
nachgefragte E-Government-Dienstleistung (VSED 2012, S. 4). Sowohl von Seiten der Bevol-
kerung als auch von Seiten der Gemeinden besteht offensichtlich ein grosses Interesse, diesen
zeitaufwendigen und - im Falle eines Umzuges zwischen zwei Gemeinden - zweistufigen Pro-
zess einfacher und schneller tiber das Internet abwickeln zu kénnen. Die Aufwéinde auf beiden
Seiten reduzieren zu kénnen und das Meldewesen bei einem Umzug somit effizienter und
kundenorientierter gestalten zu kénnen, sind die wesentlichen Motivationen fiir den elektro-
nischen Umzug. In diesem Sinne wird auch ein Beitrag zur Umsetzung der E-Government-
Strategie Schweiz geleistet, die Effizienz und Dienstleistungsorientierung als zwei von vier stra-
tegischen Zielen formuliert.

E-Government-Strategie Schweiz

2007 hat der Bundesrat die erste E-Government-Strategie Schweiz verabschiedet, die ein

gemeinsames Leitbild und Ziele fiir die gemeinsame Umsetzung durch Bund, Kantone

und Gemeinden formuliert. Die Strategie wurde von der Geschéftsstelle E-Government

Schweiz weiterentwickelt und Ende 2015 in aktualisierter Form vom Bundesrat, der Konferenz

der Kantonsregierungen sowie den Vorstanden des Stadte- und des Gemeindeverbandes

unterzeichnet. Darin sind unter anderem die vier strategischen Ziele festgehalten (ISB 2016):

1. Dienstleistungsorientierung: Die elektronischen Behdérdenleistungen sind einfach nutz-
bar, transparent und sicher.

2. Nutzen und Effizienz: E-Government schafft fiir Bevolkerung, Wirtschaft und Behdrden
einen Mehrwert und reduziert bei allen Beteiligten den Aufwand bei der Abwicklung von
Behordengeschaften.

3. Innovation und Standortférderung: E-Government nutzt Innovationen und férdert da-
mit die Attraktivitat des Wirtschaftsstandortes und Lebensraumes Schweiz.

4. Nachhaltigkeit: Die Mehrfachnutzung von Losungen wird geférdert. Bund und Kantone
stellen die Nachhaltigkeit von E-Government-Diensten sicher, indem sie Voraussetzungen
fur deren Organisation, Finanzierung und den Betrieb schaffen.

Ein wesentliches Element der E-Government-Strategie ist die koordinierte Umsetzung
durch Bund, Kantone und Gemeinden (ISB 2016). Gemeinsam formulierte Ziele, Grundsitze,
Vorgehen und Instrumente sollen ermdglichen, dass Synergien genutzt und die Durchgin-
gigkeit gewihrleistet wird. Bund und Kantone stehen dabei in der Pflicht, die «Nachhaltigkeit
von E-Government-Diensten» sicherzustellen, indem sie unter anderem die «Mehrfachnut-
zung von Losungen» fordern und die «Voraussetzungen fiir deren Organisation, Finanzierung



53-

73
Umsetzung und Wirkung

und Betrieb» schaffen. eUmzugCH mit dem darin eingebetteten eUmzugZH zeigen, wie in

diesem Sinne ein Vorhaben auf Ebene Bund priorisiert und auf Ebene Kanton gemeinsam
mit den Gemeinden umgesetzt wird. Die Ziele von eUmzugZH und eUmzugCH sind daher
zusammenhingend zu betrachten:

»
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Umzug sowie Weg- und Zuzug in Gemeinden des Kantons Ziirich kénnen gemdss Ziel-
setzung des priorisierten Vorhabens A1.12 elektronisch abgewickelt werden. Die Ausbrei-
tung im Kanton Ziirich erfolgt flichendeckend und koordiniert (egovpartner.zh.ch). Im
Anschluss an eine Pilot- und Einfithrungsphase soll der elektronische Umzug als Online-
Service bis Ende 2016 allen Ziircher Gemeinden zur Verfiigung stehen.

Ziel ist es, aus der Perspektive der umziehenden Einwohner und Einwohnerinnen einen
durchgéngigen, einfach verstandlichen und transparenten Meldeprozess anzubieten, der
gleichzeitig die Aufwinde auf Seiten der Gemeinden reduziert.

Zielgruppen sind volljahrige Personen mit Schweizer Biirgerrecht sowie Personen mit
ausldndischer Nationalitdt mit Ausnahme bestimmter Aufenthaltskategorien im Asylbe-
reich (Ausweis N und S)

Ausgehend von den Erkenntnissen aus der Umsetzung im Kanton Ziirich wird ein 16-
sungsneutrales Referenzmodell geschaffen, das fiir die Umsetzung in weiteren Kantonen
wiederverwendet werden kann.

Fiir die Umsetzung im Kanton Ziirich gelten die folgenden Grundsitze:

Das Meldewesen im Kanton Ziirich ist eine Hoheitsaufgabe der Gemeinden. Die Ge-
meinde und deren Einwohnerkontrollsysteme bleiben bestehen und fachlich fithrend.
Der Kanton stellt lediglich eine Plattform fiir den Dateneingang (Benutzeroberfliche)
und die Prozessintegration zur Verfigung.

Die Plattform muss eine intuitive Benutzung gewahrleisten. Eine Supportorganisation fiir
Anfragen aus der Bevolkerung wird nicht bereitgestellt. Bei Problemen verbleibt der Weg
zum Schalter.

Die Meldung eines Umzugs, Wegzugs oder Zuzugs muss weiterhin auch am Schalter
moglich sein, um alle Bevolkerungsgruppen bedienen zu konnen.

Da der elektronische Umzug nicht von Beginn an flichendeckend im Kanton Ziirich und
noch nicht tiber die Kantonsgrenzen hinaus durchgingig angeboten werden kann, sol-
len verschiedene Szenarien bzw. Einstiegspunkte in den elektronischen Umzugsprozess
unterstiitzt werden. Bietet die Zuzugs- bzw. Wegzugsgemeinde noch keinen elektroni-
schen Umzug an, kann auch nur ein Teil des Prozesses online erfolgen (z. B. der Wegzug),
wihrend der andere Teil (z. B. der Zuzug) am Schalter stattfindet.

Die Gemeinden und die kantonale Verwaltung verkehren untereinander elektronisch

und tauschen Daten aus. Bevolkerung und Unternehmen des Kantons Zirich kdnnen die
wichtigsten Amtsgeschdfte und Anliegen online, ohne Medienbruch und jeweils tiber
moglichst eine Anlaufstelle (Single Point of Contact) tatigen. Einer der am meisten genannten
Services ist der elektronische Umzug (Vision von eUmzugZH (egovpartner.zh.ch)).

Umsetzung und Wirkung

Um Einwohnern und Einwohnerinnen im Kanton Ziirich bei einem Umzug einen durchgéngi-
gen Meldeprozess iiber die Gemeindegrenzen hinaus online anbieten zu kénnen, mussten tech-
nische, rechtliche und organisatorische Voraussetzungen geschaffen werden. Mit eUmzugZH
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B Abb. 5.1 eUmzugZH aus der Perspektive des Nutzers

ist dies gelungen. Nach nur zwei Monaten und noch vor Abschluss der Einfithrungsphase nutzt

die Bevolkerung den Dienst bereits rege und mit positiver Resonanz. Der flichendeckenden

Ausdehnung im Kanton Ziirich steht nichts mehr im Wege und mit dem geschaffenen Refe-

renzmodell wird die Umsetzung in weiteren Kantonen beschleunigt.

Seit der Einfithrung von eUmzugZH im April 2016 konnte die Reichweite bereits von initial
acht Pilotgemeinden auf rund 49 der 168 Ziircher Gemeinden ausgedehnt werden (Stand Ju-
1i 2016). In dieser Zeit wurden bereits rund 1300 Umziige online gemeldet. 8 Abb. 5.1 skizziert
die Schritte, die die Nutzer dabei online durchlaufen.

1. Uber die Website der aktuellen Wohngemeinde (= Wegzugsgemeinde) gelangt der Nut-
zer auf die Website von eUmzugZH, auf der er den Wegzug meldet. Bietet die Wegzugs-
gemeinde noch keinen elektronischen Umzug an, sondern nur die Zuzugsgemeinde, kann
der Nutzer auch direkt den Zuzug online melden und den Wegzug auf konventionelle Wei-
se erledigen. Auch das umgekehrte Szenario ist moglich, d.h. die Meldung des Wegzugs
online und die Meldung des Zuzugs am Schalter. Auf diese Weise ist eine Online-Umzugs-
meldung wihrend der Ubergangsfrist bis zum flichendeckenden Angebot zumindest in
Teilen moglich. Der elektronische Austausch der Daten zwischen den Gemeinden kann
im Hintergrund dennoch elektronisch stattfinden und tiber die Benutzerfithrung kann die
Vollstindigkeit der Unterlagen fiir den Behordengang sichergestellt werden. Zu Beginn des
Dialogs erfasst der Nutzer eine E-Mail-Adresse, an die nach erfolgreicher Priifung des Weg-
und Zuzugs eine Bestitigung versandt wird.

2. Der Nutzer identifiziert sich mit Namen, Geburtsdatum, Wohnort und AHV-Nummer.
Durch eine synchrone Abfrage iiber sedex (eCH-0194) im Einwohnerregister der Wegzugs-
gemeinde® wird mit diesen Angaben die Identitit gepriift. Gleichzeitig werden Personen,
die im selben Haushalt leben, an den Benutzer zuriickgemeldet, damit sie gegebenenfalls
in die Umzugsmeldung mit eingeschlossen werden konnen. Auf eine Registrierung, d. h.
die Erstellung eines Benutzerkontos bei der Gemeinde, wird bei eUmzugZH bewusst ver-
zichtet, um die Einstiegshiirden moglichst gering zu halten und einem Einwohner nicht die

3 In Kantonen mit einer zentralen Einwohnerdatenplattform kann die Identifikation zentral erfolgen. So muss
nicht jede Gemeinde an die synchrone Abfrage angebunden werden. Im Kanton Ziirich lauft das Projekt «KEP»
mit dem Ziel eine kantonale Einwohnerdatenplattform bis Ende 2018 einzufiithren.
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Einrichtung eines Benutzerkontos in einer Gemeinde zuzumuten, die er ohnehin verlésst.
Zudem wird das Schadenspotenzial bei einer Umzugsmeldung als gering eingestuft, so dass
auf aufwendigere Formen der Authentifizierung verzichtet wird.

3. Im nichsten Schritt erfasst der Nutzer die neue Adresse in der Zuzugsgemeinde. Diese
Daten werden mit dem eidgendssischen Gebdude- und Wohnungsregister abgeglichen.

4. Da die Zuzugsgemeinde fiir die Priifung der Krankenversicherungspflicht (KVG-Ob-
ligatorium) zustindig ist, muss der Nutzer die Krankenversicherungsnummern von
allen Familienangehorigen erfassen. Diese werden tiber eine Online-Abfrage beim Ve-
Ka-Center (Versicherungskarten-Center) iiberpriift.

5. Anschliessend konnen noch Zusatzdienste wie beispielsweise die Meldung eines Hun-
des genutzt werden. Auch Dokumente wie z. B. ein Mietnachweis, die von den Gemeinden
unter Umstanden verlangt werden, kénnen hochgeladen werden.

6. Abschliessend erfolgt die Zahlung der Gebiihren iiber Kreditkarte oder Postcard
online.

7. Die Daten werden an die Wegzugsgemeinde iibermittelt, die den Vorgang priift und zur
Weiterverarbeitung an die Zuzugsgemeinde iibermittelt. Der Nutzer erhilt abschlies-
send die Meldebestitigung per E-Mail und damit die Quittung, dass der Weg- und Zuzug
erfolgreich gemeldet wurde. Im Verlauf des Prozesses hat der Nutzer jederzeit die Moglich-
keit, den Status der Meldung online abzufragen.

= Kantonale Federfiihrung in der Umsetzung

Einen solch durchgingigen E-Government-Prozess im foderalen System der Schweiz zu rea-
lisieren ist kein einfaches Unterfangen. Im Fall von eUmzugZH galt es, vor dem Hintergrund
eines nationalen E-Government-Vorhabens, die Kompetenzen von Kanton und Gemeinden
anzuerkennen und in das Losungs- und Betriebskonzept einzubeziehen. Auch wenn die Fiih-
rung der Einwohnerregister eine hoheitliche Aufgabe der Gemeinden ist, tibernahm der Kan-
ton im Rahmen von eUmzugZH die Federfiihrung und schaffte in Zusammenarbeit mit den
Gemeinden und den Anbietern der Einwohnerkontrollsysteme die technischen, rechtlichen
und organisatorischen Voraussetzungen fiir einen durchgingig digitalisierten Umzugsmelde-
prozess.

m  Technische Voraussetzungen
Implementiert wurde die Losung mit externen Realisierungspartnern auf der kantonalen
Transaktionsplattform ZHservices. ZHservices dient dem sicheren elektronischen Amtsver-
kehr und stellt bereits andere E-Government-Dienste fiir die Bevolkerung und Unternehmen
des Kantons Ziirich zur Verfiigung, wie beispielsweise die Online-Steuererkldrung oder
die Online-Abwicklung der Quellensteuer. Fiir eUmzugZH stellt ZHservices zum einen
die Benutzeroberfliche fiir die Interaktion mit den meldepflichtigen Einwohnern und Ein-
wohnerinnen zur Verfiigung. Zum anderen wird die Prozessintegration sichergestellt, d. h.
die kontrollierte Ausfithrung des Meldeprozesses von der Identifikation bis zum Abschluss
(B8 Abb. 5.2). Die Geschiftslogik fiir die Verarbeitung der Meldedaten, d.h. alles Fachliche
verbleibt dabei vollumfinglich in den Einwohnerkontrollsystemen der Gemeinden. Die Ge-
meinden haben ausserdem die Moglichkeit, bestimmte Funktionalititen des tiber die Plattform
gesteuerten Meldeprozesses zu konfigurieren, wie etwa die Downloadmdéglichkeit von Doku-
menten, um iiber die Zuzugsgemeinde zu informieren.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Orchestrierung des Meldeprozesses bildet die ein-
gangs beschriebene, bereits bestehende Datenaustauschplattform sedex. Im Zusammenspiel
von kantonaler Plattform, Einwohnerkontrollsystemen und weiteren relevanten Datenquellen
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8 Abb.5.2 eUmzugZH - Prozess und Lésungselemente

stellt sedex die asynchrone und synchrone Kommunikation sicher. Der Datenausaustausch
wird dabei durch verschiedene CH-Standards fiir das elektronische Meldewesen geregelt.
eCH 0194 ist ein eigens fiir den elektronischen Umzug geschaffener Standard, der die Meldun-
gen zwischen Umzugsplattform und EK-Systemen der Gemeinden definiert (eCH 2015b). Er
ermoglicht die synchrone Identifikation einer umziehenden Person zu Beginn des Prozesses
mittels Webservices und regelt in der Folge auch alle asynchronen Datenfliisse zwischen der
kantonalen Plattform und den EK-Systemen. Ist ein EK-System nicht an sedex angeschlos-
sen, kann der Nutzer die Daten manuell erfassen. Fiir den Datenaustausch zwischen den EK-
Systemen kommt der bereits bestehende Standard eCH-0093 zum Einsatz (eCH 2015a). Uber
Webservices angebunden sind ausserdem das eidgendssische GWR (Gebdude- und Wohnre-
gister), mit dem die neue Wohnadresse gepriift wird und das VeKa-Center, das die Online-
Priifung der Krankenversicherungsnummer prift.

m  Organisatorische Voraussetzungen

Sowohl bei der Konzeption und Umsetzung der beschriebenen Losung als auch fiir den Betrieb
von eUmzugZH spielt die enge Kooperation von Kanton und Gemeinden eine Schliisselrolle.
Zu Beginn des Projekts 2014 wurde daher eine Projektorganisation mit Vertretern von Kanton
und Gemeinden gebildet, in die auch die Anbieter der Einwohnerkontrollsysteme einbezogen
wurden, um die nahtlose Umsetzung sicherzustellen (8 Abb. 5.3).

Die fiir die Kooperation von Kanton und Gemeinden in E-Government-Projekten zustan-
dige Organisation egovpartner.zh.ch nahm ihre Rolle wahrend der Realisierung im Projektaus-
schuss wahr. Sie vertritt den Kanton Ziirich ausserdem im nationalen Projekt A1.12 eUmzug-
CH. Die Projektorganisation stellte die Realisierung, Pilotierung und Einfithrung von eUmzug
in folgenden Phasen sicher:

Projektidee und Machbarkeitsstudie (2014, abgeschlossen)

Konzeptphase (2015, abgeschlossen)

Implementierungsphase (2015, abgeschlossen)

Abnahmetests (November bis Mérz 2015, abgeschlossen)

Freigabe durch den Projektausschuss (Marz 2016)

Einfihrung bei den Gemeinden:

== Phase 1: Pilotierung mit acht Gemeinden (April 2016, abgeschlossen)

== Phase 2: Einfithrung bei weiteren Gemeinden (rund 30, Stand Juni 2016)

== Phase 3: Flichendeckende Ausdehnung im Kanton Ziirich (Juli bis Dezember 2016)

SIS
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B Abb. 5.3 Projektorganisation fiir die Umsetzung von eUmzugZH im Kontext eUmzugCH

Bei der Umsetzung wurde ein besonderer Schwerpunkt auf das Testen der Losung in Zu-
sammenarbeit mit den Pilotgemeinden gelegt. Ein nicht funktionaler Prototyp erlaubt frithzei-
tig, Inputs zur Optimierung der Benutzerfithrung einzuholen. In umfangreichen Abnahme-
tests, in denen Gemeindevertreter und Realisierungspartner in unterschiedliche Rolle schliipf-
ten, wurde die Benutzerfreundlichkeit des Systems gepriift und verbessert. Im Fokus stand die
intuitive Nutzung des Systems durch die Einwohner und Einwohnerinnen, um einen Betrieb
ohne Supportorganisation moglich zu machen.

)» Testen, testen, testen. Wir haben in einem nie dagewesenen Ausmass getestet, um sicher-
zustellen, dass das System intuitiv und ohne Supportorganisation eingesetzt werden kann.
Die positiven Feedbacks von Nutzern aus der Bevolkerung bestatigen die Wirksamkeit dieser
Massnahmen (Lukas Steudler, Leiter Geschéftsstelle egovpartner.zh.ch).

Den Betrieb, d. h. die fachliche Trigerschaft fiir eUmzugZH, ibernimmt nach der Einfiih-
rung das Gemeindeamt des Kantons Ziirich, das bereits als organisatorische und finanzielle
Verbindungsstelle zwischen Kanton und Gemeinden agiert.

= Rechtliche Voraussetzungen

Um der zunehmenden Relevanz des Meldewesens Rechnung zu tragen, wurden die Bestim-
mungen des Melde- und Einwohnerregisterwesens im Kanton Ziirich grundlegend tiberarbei-
tet, von der Revision des Gemeindegesetztes entkoppelt und in einem eigenen Gesetz geregelt.
Seit 1. Januar 2016 ist das MERG* (Gesetz iiber das Meldewesen und die Einwohnerregister) in

* Gesetz iiber das Meldewesen und die Einwohnerregister (MERG), In Kraft seit 01.01.2016, ZH-Lex 142.1.
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Kraft und regelt fiir Kanton und Gemeinden verschiedene Aspekte der Datenerhebung und Da-
tenhaltung sowie des Datenaustauschs. MERG (Art. 15) verpflichtet die Gemeinden im Kanton
Zirich explizit, den Meldepflichtigen eine elektronische Umzugsmeldung anzubieten. Diese
neue Rechtsgrundlage erhdht den Druck auf die Gemeinden, nach Ablauf der Ubergangsfrist
an der flichendeckenden Umsetzung von eUmzugZH mitzuwirken.

= Status und Wirkung

Zwei Monate nach Einfithrung wird eUmzugZH bereits rege von der Bevolkerung genutzt.
Rund 900 Umziige wurden in dieser Zeit iiber die Plattform gemeldet. Nutzer bendtigen im
Schnitt 15 min, um den Prozess vollstindig zu durchlaufen. Die Reaktionen, die iiber ein Feed-
backformular am Ende des Prozesses eigefangen werden, sind sehr positiv. Das umfangreiche
Testen der Losung zahlt sich durch eine problemfreie Nutzung und eine hohe Kundenzufrie-
denheit aus.

Die flichendeckende Ausdehnung schreitet weiter fort. Stand Juli 2016 bieten 49 Gemein-
den eUmzugZH an. 153 der 168 Ziircher Gemeinden haben ihre Teilnahme an eUmzugZH
zugesagt. Damit stiinde der elektronische Umzug rund 1,3 der 1,4 Mio. Einwohner des Kan-
tons Ziirich zur Verfiigung. Dies entspricht 1/8 der Schweizer Bevolkerung.

Auch der Transfer der Ergebnisse von eUmzug ZH in das nationale Projekt eUmzugCH
hat bereits stattgefunden. Ein Referenzmodell eUmzugCH wurde erarbeitet, das die Prozess-
modelle, Datenobjekte, Schnittstellen und verwendete Standards dokumentiert (ISB 2015b). Es
kann fir Umsetzungsprojekte in anderen Kantonen angewandt werden. Auch in Leitfaden fiir
die Einfithrung in Gemeinden wird erarbeitet. Ein Verbund eUmzug mit anderen Kantonen
fir den Erfahrungsaustausch und die gemeinsame Weiterentwicklung des Referenzmodells ist
geplant.

5.4 Fazit

Mit eUmzugZH hat der Kanton Ziirich in der Schweiz eine Vorreiterrolle iibernommen. Der
Ansatz, die Umsetzung und rasche flichendeckende Ausdehnung tiber eine kantonale Platt-
form sicherzustellen, war erfolgreich. Damit verbunden war die anspruchsvolle Koordination
der Interessen von Bund, Kantonen, Gemeinden und Anbietern der Einwohnerkontrollsyste-
me. Ergebnis ist eine von der Bevolkerung bereits nach kurzer Zeit akzeptierte E-Government-
Dienstleistung mit spiirbarem Nutzen.

Die Fallstudie macht deutlich, dass sich auch die 6ffentliche Hand den Herausforderungen
und Chancen des digitalen Wandels stellt. Dabei sind innovative und flexible Ansitze gefragt,
um die Struktur- und Systemgrenzen im foderativen System der Schweiz zu iberwinden. Ge-
lingt dies, wie im Fall von eUmzugZH, kénnen nachhaltige Verdnderungen in der Koopera-
tion von Bund, Kanton und Gemeinden, in den Prozessen und insbesondere fiir die Bevol-
kerung stattfinden. B Abb. 5.4 fasst diese Auswirkungen im Kontext des Studienframeworks
zusammen.
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B Abb.5.4 eUmzugZH Fallstudie - Kernaspekte im Kontext des Studienframeworks

Mit welcher Zielsetzung und mit welcher Wirkung wird digital transformiert? Welcher Kun-
dennutzen wird angestrebt bzw. wurde bereits realisiert?

¢ Kundennutzen: einfache elektronische Umzugsmeldung in einem Schritt

Die Zielsetzung, aus der Perspektive der umziehenden Einwohner und Einwohnerinnen einen durch-
gangigen, einfach verstandlichen und transparenten Meldeprozess anzubieten wurde mit eUmzugZH
realisiert. Dies zeigt das positive Feedback der Bevolkerung nach den ersten rund 900 elektronisch abge-
wickelten Umzugsmeldungen. Das geschaffene Referenzmodell und der Erfahrungsaustausch zwischen
den Kantonen schaffen die Grundlagen, damit dieser E-Government-Dienst in absehbarer Zukunft auch
kantonstbergreifend der Schweizer Bevolkerung angeboten werden kann.
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Produkt- und Service-Innovation: Kanton Ziirich als Vorreiter fir eUmzugCH

Mit eUmzugZH ist der Kanton Ziirich der erste Kanton in der Schweiz, der elektronische Umzugsmeldungen
flichendeckend anbietet. Er hat damit die Vorreiterrolle in der Schweiz eingenommen und positive Signale
fur die Umsetzung weiterer E-Government-Dienste gesetzt.

Operational & Service Excellence: medienbruchfreie Umzugsmeldungen

eUmzugZH bringt nicht nur Vorteile fir die Bevolkerung, sondern reduziert auch Aufwéande auf Seiten
der Gemeinden. Umzugsmeldungen gehen ohne Medienbriiche, einheitlich und mit hoher Datenqualitét
bei den Gemeinden ein und konnen an einem Ort abgearbeitet werden. Die Anzahl der Meldungen am
Schalter werden sukzessive zuriickgehen, so dass mehr Zeit fiir komplexere Beratungen der Einwohner und
Einwohnerinnen bleibt.

Was wurde bzw. wird digital transformiert?

Business Model: kantonale Plattform als Umsetzungshebel

Plattformen, die Partner vernetzen, um Produkte und Dienstleistungen zu erbringen, sind ein wesentliches
Element der digitalen Transformation. Mit eUmzugZH hat der Kanton gemeinsam mit den Gemeinden
eine solche Plattform geschaffen. Realisiert, finanziert und betrieben vom Kanton, versetzt die Plattform
Gemeinden in die Lage, ihren Einwohnern elektronische Umzugsmeldungen rasch und tber die
Gemeindegrenzen hinaus anzubieten. Die Hoheit der Gemeinden lber das Meldewesen und die
Einwohnerregister in der foderalen Schweiz bleibt dabei unangetastet. Dieses Grundprinzip ist auch im
Referenzmodell eUmzugCH abgebildet (ISB 2015b). Auch die Interessen der privatwirtschaftlichen Anbieter
der Einwohnerkontrollsysteme, die ihren Beitrag zur Innovation des Meldewesens leisten, bleiben gewahrt.
Potenzial besteht in der Einbindung von weiteren Datenbezligern, wie z. B. der Schweizerischen Post oder
Telekommunikationsanbietern, die ein Interesse an digitalisierten Umzugsmeldungen haben. Die Plattform
bietet hierfir alle Voraussetzungen. Im Sinne einer raschen Umsetzung wurde darauf jedoch in einem
ersten Schritt verzichtet.

End-to-end Prozessarchitekturen: wiederverwendbare Referenzprozesse
Im Rahmen der Konzeption auf nationaler und kantonaler Ebene entstanden detaillierte Prozessmodelle,
die als Grundlage fiir die Umsetzung dienten und Eingang in eCH-Standards und das Referenzmodell
eUmzugCH fanden. Damit wurde die fachliche Grundlage fiir die Durchgédngigkeit des Prozesses
unabhangig von den eingesetzten Technologien geschaffen.

Wie bzw. womit wurde transformiert?

Prozessdigitalisierung: ZHservices als Transaktionsplattform
Die kantonale Transaktionsplattform ZHservices in Kombination mit den eCH-Standards und sedex,
der nationalen Infrastruktur fur den Datenaustausch, stellen die durchgéngige Digitalisierung der
Meldeprozesse und die einheitliche Benutzeroberflache fiir die Bevolkerung sicher.

Interaktion mit der Bevolkerung: digital und physisch
Auch wenn die Einfachheit der Online-L6sung tiberzeugt, bleibt die personliche Interaktion am Schalter
weiterhin moglich. Auf diese Weise ist sichergestellt, dass die Bedurfnisse aller Bevolkerungsgruppen erfillt
werden kdnnen.
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Die vorliegende Fallstudie von Swiss Re zeigt die komplexen Anforderungen, die Systeme zur Un-
terstlitzung von wissens- und dokumentenzentrierten Prozessen in einem kollaborativen Umfeld zu
erfillen haben. Dabei geht es in erster Linie darum, das optimale Mass an Standardisierung und Flexi-
bilisierung zu finden, um Wissensarbeiter von Routinearbeiten zu entlasten und in ihren Entscheidun-
gen zu unterstitzen. Auf der herausfordernden Reise zur Losung ndherte sich Swiss Re schrittweise
und mit einem klaren Richtungswechsel den Bedirfnissen ihrer Wissensarbeitenden.

6.1 Kontext und Ausgangssituation

Die Swiss Re Group ist ein weltweit fithrender Anbieter von Riickversicherungen und massge-
schneiderten Versicherungslosungen. Im Jahr 2015 betrug der Umsatz USD 35,7 Mrd. und der
Gewinn USD 4,6 Mrd. bei einem Pramienvolumen von insgesamt USD 30,2 Mrd. Der gross-
te Teil des Pramienvolumens wird mit dem Sachversicherungsgeschift (50 %) und dem Le-
bensversicherungsgeschift (36 %) erzielt. Die Swiss Re Group beschiftigt weltweit tiber 12.700
Mitarbeitende und bietet neben dem klassischen Riickversicherungsgeschift auch Versiche-
rungslosungen fir Grossfirmen und Grossanldsse an und unterstiitzt Kunden bei der Produk-
teentwicklung. Die Produkte von Swiss Re werden global nachgefragt. So stammen 44 % des
Pramienvolumens aus Nord- und Stidamerika, 22 % aus der Region Asien und Pazifik und 34 %
aus Europa, Afrika und dem Mittleren Osten.

Die vorliegende Fallstudie ist angesiedelt im Business Process Management des Bereichs
Property & Casualty IT. Dieses dient dem Nichtleben-Riickversicherungsgeschift als Kompe-
tenzzentrum rund um BPM-Losungen und ist unter anderem verantwortlich fiir die Software-
losungen, die den in B Abb. 6.1 gezeigten Offertstellungsprozess begleiten. Das Team umfasst
zurzeit 29 Mitarbeitende (4 intern, 25 extern) verteilt auf Standorte in Ziirich, Chiasso, Bari
(Italien), Bukarest (Ruménien), Chicago (USA) und Singapur.

Der Offertstellungsprozess umfasst mehrere Phasen und beginnt mit der sogenannten Ori-
gination, in der primér die Kundenbeziehung gepflegt oder aufgebaut wird und an deren Ende
die Anfrage fiir eine Riickversicherungsquotierung (Submission) steht. Diese erste Phase des
Prozesses ist tiberwiegend unstrukturiert und findet primir zwischen dem Kunden und dem
Client Manager oder je nach Markt und Team gegebenenfalls mit dem Underwriter statt. In

Submission I Inception Date

Origination Offering Claims,

Accounting

Claims
nent

Communication Communication . T
Meetings Collaboration, Parallel Tasks g‘é”g;g‘;
Mails Documents
Unstructured Semi-Structured Highly Structured

B Abb. 6.1 Ubersicht des Offertstellungsprozesses im Bereich Property & Casualty Reinsurance
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der darauf folgenden Offertphase kiimmert sich ein interdisziplindres Team um die Ausar-
beitung der Riickversicherungsprodukte, die Risikozeichnung, Kosten- und Preiskalkulation
sowie die Ausarbeitung des Riickversicherungsvertrages. Je nach Produkt werden dabei die
jeweiligen Experten miteinbezogen und es findet eine intensive Kollaboration von Wissens-
mitarbeitern statt. Dieser Prozess ist schwach strukturiert und wird je nach Marktsegment,
Produkt und Region den jeweiligen Bediirfnissen angepasst. Die Phase endet bei positivem
Geschiftsausgang mit der Unterzeichnung der Vertrige (Bound). In der darauffolgenden Post-
Bound-Phase kénnen nachgelagerte Vertragsanpassungen erfolgen, beispielsweise aufgrund
neuer Informationen, notwendiger Korrekturen oder weil der Kunde noch Anderungen am
Produkt wiinscht. Je nach Umfang der Anderungen miissen dabei Teile des Offertprozesses
nochmals durchlaufen werden. Mit dem Inkrafttreten der Versicherungsdeckung (Inception
Date) beginnen die Claims und Accounting-Phase, in der es primér um die Schadensabwick-
lung und das Einfordern der Primien geht. Allerdings kénnen auch in dieser Phase Prozesse
aus der vorangegangenen Post-Bound-Phase gestartet werden, falls Vertragsanpassungen nétig
werden.

Die Offert- und Vertragsanpassungsphase sind gepragt durch den intensiven Austausch mit
dem Kunden und der Kommunikation zwischen den beteiligten Fachpersonen innerhalb der
Swiss Re. Zudem wird eine Vielzahl neuer und bestehender Dokumente benétigt und ausge-
tauscht. In dieser Fallstudie wird die Softwarelosung vorgestellt, welche diese beiden schwach
strukturierten Phasen unterstiitzt und es wird aufgezeigt, wie sich der Nutzen fiir die internen
und externen Kunden ausgestaltet. Jahrlich werden mit dem vorgestellten System iiber 50.000
Submissionen bearbeitet und mehr als 200.000 neue Dokumente archiviert. Die Losung ist seit
2014 im Einsatz, wird seitdem kontinuierlich erweitert und wird im Verlauf des Herbsts 2016
fir 1250 Benutzer auf der ganzen Welt ausgerollt.

6.2 Motivation und Zielsetzung

Die Arbeit an einem System zur Unterstiitzung der Offert- und Vertragsanpassungsphase wur-
de durch mehrere Elemente getrieben. Zunichst stand die strategische Stossrichtung der Swiss
Re, den Kundenfokus («Customer-Centricity») weiter voranzutreiben, im Vordergrund. In die-
sem Zusammenhang wurden sogenannte cross-funktionale Teams (XFT) aufgebaut, die or-
ganisationsiibergreifend die Wissensmitarbeiter verbinden, um die bestmoglichen Losungen
fur die Kunden und den jeweiligen Markt zu erarbeiten. Dabei wird zu einem Kundenbediirf-
nis jeweils ein Kompetenzteam zusammengestellt, in dem alle benétigten Experten vertreten
sind, welche dann gemeinsam mit dem Kunden ein Produkt erarbeiten oder im Rahmen einer
Geschiftstransaktion die Kundenanforderungen und entsprechende Leistungen formulieren.
Um diese organisationsiibergreifende Zusammenarbeit zu ermdéglichen, war die Orchestrie-
rung der Prozesse ein zentrales Anliegen.

Hinzu trat etwas spdter ein weiteres wichtiges strategisches Element. Mit der Vision 2020
strebt der Nichtleben-Riickversicherungsbereich an, den Anteil der Wachstumsmarkte (HGM,
High Growth Markets) am Primienvolumen von aktuell 15 % bis ins Jahr 2020 auf 30 % zu
erhohen (Swiss Re 2016). Der Head P&C IT erhielt das Mandat, im Rahmen dieser Vision
die zum Erreichen des Ziels notwendige IT-Strategie zu entwickeln. Die Swiss Re, wie wohl
auch die meisten anderen Firmen, die in Wachstumsmairkten Personal beschiftigen, ist kon-
frontiert mit einer relativ hohen Fluktuationsrate und vermehrt jungen Mitarbeitenden mit
entsprechenden Anspriichen an eine moderne IT-Infrastruktur. Um dieser Situation gerecht
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8 Abb. 6.2 Marktsegmente und Wachstumspotenzial

zu werden, wird ein IT-System benétigt, bei dem fiir neu eingestellte Mitarbeitende ein mog-
lichst geringer Schulungsaufwand nétig ist, so dass diese nach kurzer Zeit einen produktiven
Beitrag leisten konnen. Zudem muss das neue System beziiglich Handhabung und Schnel-
ligkeit den heutigen Anforderungen gerecht werden und ein positives Nutzererlebnis bieten.
Neben diesen Anforderungen der Mitarbeitenden miissen zum Erreichen der Primienziele
in den Wachstumsmaérkten aber auch neue Kundensegmente erschlossen werden. & Abb. 6.2
zeigt, dass es sich bei den meisten Kunden in Wachstumsmarkten (HGM) um regionale und
nationale Anbieter handelt (R&N). Um in diesen Markt vorzustossen, ist die Swiss Re auf die
Zusammenarbeit mit globalen Partnern, Regierungen und multilateralen Institutionen ange-
wiesen (Swiss Re 2016). Dies hat zur Folge, dass die Swiss Re nur fiir einen Teil des Prozesses
verantwortlich sein wird und das IT-System in der Lage sein muss, flexibel mit den daraus
resultierenden Integrationsanforderungen umzugehen. Es muss gelingen, die internen Orga-
nisationsstrukturen und Abldufe stets den Markt- und Kundenanforderungen, aber auch den
regulatorischen Anforderungen anzupassen.

= Die Ausgangslage

Vor dem Einfithren der BPM-Plattform 2014 waren in der Offert- und Vertragsanpassungspha-

se primér das E-Mail System Lotus Notes und Shared Drives (Fileservers) die zentralen Tools

fur die Zusammenarbeit im Team und die Kundenkommunikation. Zwar stiess die Kommu-

nikation per Mail mit bisweilen tiber 800 Nachrichten und unzihligen Dokumenten zu einer

einzelnen Anfrage an Grenzen und machte es schwierig, den Uberblick zu behalten, aber die

Mitarbeitenden hatten tiber die Zeit gelernt, das System fiir ihre Zwecke zu optimieren. Aus

Sicht der Fithrung gab es hingegen mehrere Griinde, iiber eine Anpassung der Systemland-

schaft nachzudenken:

== Das Verbesserungspotenzial bei den Antwortzeiten fiir Kunden.

== Die veranderten Anforderungen durch die Einfithrung cross-funktionaler Teams.

== Die zu lange Einarbeitungszeit fiir neue Mitarbeitende, insbesondere auch lokationstiber-
greifend.

== Die Anspriiche der Mitarbeitenden an ein schnelles, intuitives, einfaches IT-System.
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Die Arbeitszeit, die Wissensmitarbeiter fiir Routineaufgaben aufwendeten.

Die Schwierigkeit, einen Know-how Transfer zu neuen Mitarbeitenden durchzufiihren.
Die mangelnde Skalierbarkeit des Vorgehens auf kleinere Deals und grossere Volumina.
Die beschrinkten Moglichkeiten, Daten zum Vorgehen zu sammeln und auszuwerten,
um mogliche Verbesserungen daraus abzuleiten.

Die Zeit, die in die korrekte Archivierung von Dokumenten investiert werden musste.

» Bis dato waren E-Mail, Mobiltelefon und CRM die typischen IT-Tools eines Client Managers.
Der Bedarf fiir ein Prozessorchestrationstool war nicht sofort ersichtlich. Nun wird aber die
Transparenz dariiber, wo die Deals und dazugehorigen Aktivitaten stehen und woran die
Kollegen arbeiten, geschatzt (Marco Peyer, Head BPM & Service Operations, P&C Reinsurance
Swiss Re).

In Zentrum der Anpassungswiinsche stand das Erreichen von Operational Excellence. Die
Swiss Re hatte sich zum Ziel gesetzt, zum «Best Managed Reinsurer» zu werden. Um dies zu
erreichen, sollte die Landschaft von IT-Systemen dabei helfen, das vorhandene Know-how
moglichst effizient einzusetzen und die vorhandenen Daten und vor allem auch Dokumente
optimal zu nutzen.

m  Ziel 1: Zusammenfiihren des Know-hows zur richtigen Zeit

Die Swiss Re gilt als «das Unternehmen der tausend Berufe». In der Tat decken Swiss Re Mit-
arbeitende ein breites Spektrum an Professionen und Ausbildungen ab, die notwendig sind,
um die vielfaltigen Risiken fachminnisch einzuschitzen, aber auch, um in den Zielméarkten
regionale Besonderheiten beriicksichtigen zu konnen. Allgemein gilt das Riickversicherungs-
geschift als wissens- und dokumentenintensiv, und es setzt eine sehr enge Kundenbindung und
ein Vertrauensverhaltnis zwischen Kunden und Swiss Re voraus. Wihrend der Offert- und Ver-
tragsanpassungsphase findet eine intensive Zusammenarbeit derjenigen Mitarbeitenden statt,
die fiir den jeweiligen Fall tiber die nétige Expertise und Erfahrung verfiigen. Weil die ange-
botenen Versicherungsprodukte moglichst genau auf die Bediirfnisse des Kunden abgestimmt
werden, wird auch die Zusammensetzung des Teams dem Markt- und Kundensegment an-
gepasst. Darin liegt ein wesentlicher Unterschied zu cross-funktionalen Teams, wie man sie
aus anderen Bereichen wie beispielsweise der agilen Softwareentwicklung kennt. Sie vereinen
ebenfalls Mitarbeitende mit verschiedenen Fihigkeiten, z. B. aus den Bereichen Requirements-
Engineering, Design, Entwicklung und Testing. Allerdings arbeiten diese Teams in der Regel
tiber lingere Zeit in derselben Zusammensetzung zusammen. Auch in den Teams der Swiss
Re gibt es eine typische Rollenverteilung: Der Client-Manager ist wihrend des ganzen Pro-
zesses prinzipiell die Ansprechperson fiir den Kunden. Der Underwriter kennt die fachlichen
Grundlagen fiir die Einschéitzung und Zeichnung von Risiken. Diese Einschitzungen dienen
den Aktuaren, sprich den Mathematikern, als Grundlage fiir die Erstellung der Risikomodel-
le, welche die Mitarbeitenden aus dem Underwriting als Entscheidungsgrundlage verwenden.
Diese miissen letztendlich das Risiko zeichnen, um ein Versicherungsprodukt dem Kunden
anbieten zu konnen. Zudem sind am Verkaufsprozess auch noch Mitarbeitende aus dem Be-
reich Business Services beteiligt, die primdr die Koordinations- und Administrationsaufgaben
aus dem Underwriting iibernehmen. Durch die Variabilitit der Produkte ist es jedoch notig,
dass diese Rollen je nach Markt- und Kundenbediirfnis von unterschiedlichen Mitarbeitenden
wahrgenommen werden. Diese Dynamik wirkt sich auf die Anforderungen an das IT-System
aus. Dieses muss es ermdglichen, dass ein geographisch, organisatorisch und funktional ver-
teiltes sowie ad hoc zusammengestelltes Team effizient zusammenarbeiten kann.
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m  Ziel 2: Verknipfen der relevanten Daten und Dokumente am richtigen Ort

Neben den Mitarbeitenden kommt den Dokumenten eine zentrale Rolle zu. Die Swiss Re wurde
1863 gegriindet und verfiigt damit tiber einen riesigen Dokumentenbestand. Diese Wissensba-
sis gilt es zu nutzen und die relevanten Dokumente und Daten am richtigen Ort zur Verfiigung
zu stellen. Im Gegensatz zu anderen Branchen liegt der Fokus der Digitalisierung daher nicht in
erster Linie auf dem Ersetzen von Papier durch elektronische Dokumente und Daten, sondern
auf einer verbesserten Verkniipfung der Daten. Die zentrale Aufgabe des Systems in Bezug auf
Dokumente ist es, den Teammitgliedern Zugriff auf alle relevanten Unterlagen zu erméglichen.
Hierfiir miissen nicht nur die offiziellen Dokumente wie beispielsweise Vertrage ins System ein-
fliessen, sondern auch die Dokumentation des Entscheidungsprozess, der in E-Mails, Chat und
anderen Kanilen stattfindet. Im Zentrum stehen jedoch nicht Daten und Dokumente, sondern
die Kollaboration innerhalb des Teams und die Kommunikation mit dem Kunden. Letztere
muss so stattfinden, dass sie moglichst fortlaufend archiviert wird und nicht am Schluss trans-
feriert werden muss.

Dass die Verkniipfung von Informationen in Zukunft fiir die Versicherungswirtschaft wei-
ter an Relevanz gewinnen wird, legen auch jiingere Studien nahe. Geméass der PWC-Studie
«Insurance 2020 & beyond» wiren bereits heute 67 % der Kunden bereit, Sensoren am Au-
to oder am Haus anzubringen, wenn sie dafiir von giinstigeren Pramien profitieren konnten
(PWC 2015). Die Studie zeigt ausserdem, dass die Auswertung von Daten in Zukunft eine
zentrale Rolle spielen wird: 93 % der CEOs von Versicherungsunternehmen schétzen Data-
Mining und Datenanalyse mit Abstand als die zukiinftig wichtigsten digitalen Technologien
fur die Versicherungsbranche ein. Obwohl sich diese Verdnderungen rund um Themen wie
«Internet of Things» (IoT) und die zunehmende Vernetzung zunichst auf das Erstversiche-
rungsgeschift auswirken wird, dndert es auch die Ausgangslage fiir die Riickversicherungen.
Die zusitzlichen Daten werden es den Riickversicherern ermdglichen, die Risiken wesentlich
préziser abzuschitzen und Anderungen der Risikolage frithzeitig zu antizipieren. Es ist daher
wahrscheinlich, dass Erstversicherer die gesammelten Daten den Riickversicherern zur Verfii-
gung stellen werden, um ihrerseits bessere Vertragsbedingungen aushandeln zu kénnen. Damit
kdamen die Riickversicherer den Endkunden ein gutes Stiick ndher und wiirden sich ihrerseits
die Moglichkeit schaffen, mit neuen Produkten neue Mérkte zu erschliessen.

m  Gegenstand der Transformation

Die Antwortzeiten und die Komplexitit der Zusammenarbeit stellen fir Swiss Re, wie ein-
gangs erwahnt, eine grosse Herausforderung bei der Interaktion mit Kunden dar. Die Antwort
darauf wird jedoch nicht in der Digitalisierung der Kundenschnittstelle gesehen, denn die
Komplexitat der angebotenen Produkte und Dienstleistungen iibersteigt nach heutigen An-
sichten die Moglichkeiten von simplen Web-Formularen und automatisch erzeugten Tracking-
und Fortschrittsanzeigen. Auch die Kunden verlangten keinen konkreten Ausbau von Online-
Diensten, sondern schitzen den Brand, die Expertise, Kapitalkraft und die Interaktion mit
Swiss Re. Der personliche Kontakt und die tiber viele Jahre gleichbleibenden Ansprechpartner
wurden sogar als wichtiges Argument fiir die Geschiftsbeziehung mit Swiss Re genannt. Der
Hebel musste also intern angesetzt werden und es war bald klar, dass die Probleme nicht durch
Anpassungen an einem einzelnen IT-System behoben werden konnten, sondern dass eine ver-
besserte Verkniipfung der bestehenden Systeme erforderlich war. Es wurde daher beschlossen,
ein neues System einzufiihren, das die bestehenden Systeme verkntipft, deren Zusammenarbeit
orchestriert und eine einheitliche Oberfliche zu den verwendeten Systemen bietet. Damit sollte
maximale Transparenz fiir die Wissensmitarbeiter geschaffen werden und diese befdhigen, ihr
Fachwissen noch besser einzubringen, ohne durch Routineaufgaben unnétig belastet zu sein.
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Gleichzeitig bot sich mit diesem Losungsansatz die Moglichkeit, den Aufwand zum Einarbei-
ten neuer Mitarbeiter zu reduzieren und den Wunsch nach einem zeitgeméassen User-Interface
(UI) zu erfiillen. Das UI sollte zudem mit Chat und anderen Funktionen zur Unterstiitzung
der Kollaboration erweitert werden. Durch das Verkniipfen der Systeme sollte ausserdem die
Moglichkeit geschaffen werden, die Archivierung zu vereinfachen, den Fortschritt einzelner
Cases zu iiberwachen sowie Daten iiber das Vorgehen zu sammeln.

6.3 Umsetzung und Wirkung

Die systemseitige Umsetzung der Anforderungen stellte Swiss Re vor grosse Herausforderun-
gen. Schrittweise und mit einem klaren Richtungswechsel naherte man sich den Bediirfnissen
der Mitarbeitenden an. Die Erfahrungen zeigen, wie anspruchsvoll es sein kann, trotz detaillier-
ter Kenntnis der Sachlage ein System fiir dusserst vielschichtige Anforderungen zu realisieren
und dabei die wahren Bediirfnisse und Gewohnheiten der Anwender im Fokus zu behalten.
Die Anforderungen wurden in sogenannten Process Discovery Workshops mit Experten
aus den jeweiligen Geschiftsabteilungen, Business-Analysten, Product-Ownern sowie einzel-
nen Entwicklern und Anwendern des Systems erhoben. Diese wurden erginzt durch Besuche
vor Ort, bei denen den Systembenutzern tiber die Schulter geschaut wurde. Ferner hatte das IT-
Team bereits ein gutes Verstdndnis, wie die Benutzer die verschiedenen Systeme verwenden.

= Der erste Anlauf

Der im April 2014 eingefithrte erste Losungsansatz sah wie folgt aus (& Abb. 6.3): Den bisher

hauptsichlich verwendeten Werkzeugen fir Kommunikation und Dokumentenmanagement

(Outlook, Documentum und Lotus Notes) wurde die BPM-Plattform Appway zur Seite gestellt.
Die BPM-Plattform umfasste folgende Komponenten:

== Workbench: enthilt die Ubersicht aller laufenden Cases und die Tasks, gefiltert nach
Mitarbeitenden oder Teams. Zudem zeigt die Workbench die neu eingegangenen Of-
fertanfragen und bietet die Moglichkeit, zu diesen Anfragen den Offertprozess zu starten.

Appway

s |
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E Email Editor
I
I

Information Hubs I

Document Client Contract
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== Client-Offering: fiihrt den Benutzer entlang von einzelnen Screens durch den Offerter-
stellungsprozess. Dieser besteht aus einem Hauptprozess sowie mehreren Subprozessen
pro Untervertrag. Welche Subprozesse ausgefiihrt werden, ist produkte- und marktab-
hingig. Zudem enthilt das Client-Offering verschiedene Mittel fiir die Kollaboration:
Eine Chat-Funktion fiir den Austausch im Team, eine Kommentarfunktion fiir einzelne
Tasks und Dokumente und die Mdglichkeit, zu signalisieren, woran man gerade arbeitet.

== E-Mail-Editor: erlaubt die E-Mail Kommunikation mit dem Kunden direkt aus der BPM-
Plattform und sorgt fiir die automatische Archivierung der so abgewickelten Kommuni-
kation.

== QOperational Dashboard: gibt einen Uberblick aller laufenden Cases.

Der Arbeitsprozess gestaltete sich wie folgt: Wahrend der Origination-Phase wurde mit
dem Kunden wie bis anhin via Outlook kommuniziert. In 8 Abb. 6.3 entspricht dies der Ver-
bindung mit der Bezeichnung (1). Mit dem Eingehen der Offertanfrage musste einmalig in der
Workbench ein neuer Offertprozess gestartet (2) und anschliessend die bereits gesammelten
Informationen und Dokumente manuell in den Prozess tibertragen werden (3). Nun konn-
te das Team mit der Arbeit beginnen. Die Workbench respektive das Client-Offering zeigte
die offenen Tasks an und ordnete diese einzelnen Teammitgliedern zu (4). Das Team konn-
te sich bei der Ausfiihrung iiber die Kollaborationsfunktionen austauschen und die Arbeit so
koordinieren. Da mit dem E-Mail-Editor die Kommunikation mit dem Kunden direkt aus der
Plattform gefiithrt wurde (5), konnte die ganze Offertphase mit einem einzigen Tool bewiltigt
werden. Dieses Vorgehen hatte den Vorteil, dass alle Schritte ab dem Eingang der Offertan-
frage korrekt und ohne zusétzlichen Aufwand archiviert wurden. Nur falls vom Kunden oder
von anderer Stelle Unterlagen oder Informationen zum Fall unabhéngig von der Workbench
zugestellt wurden, mussten diese manuell dem Case hinzugefiigt werden (6). Fir die Archi-
vierung wurden die bestehenden Dokumentenablagen Lotus Notes und Documentum iiber
einen Service-Layer an die BPM-Plattform angebunden. Damit konnte die Plattform alle neu
erfassten Dokumente sowie die Korrespondenzen automatisch an der richtigen Stelle in den
Dokumentenablagen archivieren. Zudem wurde eine Suchfunktion fiir bestehende Dokumente
integriert und mit dem sogenannten Digital-Binder kombiniert. Dieser erlaubte es, bestehen-
de Dokumente mit einem Case, einzelnen Subprozessen oder einem anderen Dokument zu
verkniipfen. Diese Verkniipfungsinformationen blieben tiber die eigentliche Ausfiihrung des
Prozesses hinaus erhalten. Der Digital-Binder half also dabei, den in den Dokumenten verbor-
genen «Wissensschatz» Stiick fur Stiick zu heben.

Obwohl die Losung viele Vorteile bot, fiihlten sich die Mitarbeitenden noch nicht optimal
unterstiitzt:
== Der in die Plattform integrierte E-Mail-Editor erfiillte die Anforderungen der Benutzer

nur bedingt. Im Vergleich zu Outlook fehlten wichtige Funktionen, wie zum Beispiel

Formatierungsmoglichkeiten und die Anbindung des Adressbuchs. Zudem bot der E-

Mail-Editor nur eine eingeschriankte Sicht auf die Kommunikation mit dem Kunden,

denn er zeigte nur E-Mails an, die entweder aus der Plattform geschrieben wurden oder

als Antwort auf eine solche E-Mail eingegangen waren.
== Der Wechsel vom Outlook in die Plattform beim Ubergang von der Origination- in die

Offering-Phase wurde als mithsam empfunden. Alle bereits gesammelten Informationen

und Unterlagen mussten von Hand zusammengetragen und manuell in die BPM-Platt-

form tiberfiihrt werden.
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== Die Kollaborationsfunktionen entsprachen nicht den Bediirfnissen der Mitarbeitenden
und wurden daher kaum genutzt. Diese bevorzugten es, wie bis dahin per Telefon und E-
Mail zusammenzuarbeiten.

== Der Client-Offering-Prozess war trotz seines modularen Aufbaus mit parallel ausfiihr-
baren Subprozessen nicht flexibel genug und wurde als Einschridnkung in verschiedenen
Teams und Mirkten empfunden.

== Das Tool bot noch keinen Mehrwert bei der Entscheidungsfindung. Zwar verbesserte die
BPM-Plattform die Datenlage, es war jedoch nicht méglich, alle Daten eines Kunden zu
aggregieren respektive Daten verwandter Fille auszuwerten und zu vergleichen.

Aus der Sicht der Benutzer bot das neue System zweifelsfrei zufriedenstellende neue Funk-
tionen wie den Digital-Binder, aber die Unzulénglichkeiten tiberlagerten den Nutzen in dieser
ersten Phase. Die User-Interfaces waren den bewdhrten Systemen funktionell unterlegen und
das neue System verlangte zusitzliche Aufgaben, wie den Datentransfer zu Beginn der Offert-
phase. Der Medienbruch am Anfang des Offertprozesses begleitete die Mitarbeitenden auch
wihrend der folgenden Arbeiten. Immer wieder mussten Informationen, die von ausserhalb
der Plattform an die Mitarbeitenden herangetragen wurden, manuell in die Plattform tber-
fuhrt werden.

Das Prozessmanagement-Team erkannte, dass die Losung die Bediirfnisse ihrer internen
Kunden noch nicht optimal erfiillte. Zudem wurde deutlich, dass der neue standardisierte
Offertprozess nicht flexibel genug war fiir den beabsichtigten Ausbau des Geschéfts in Wachs-
tumsmarkten sowie fiir die Zusammenarbeit mit regionalen und nationalen Anbietern. Der
optimale Grad an Standardisierung und Flexibilisierung des Prozesses war mit der Losung
noch nicht erreicht. Oder in den Charles Darwin zugeschriebenen Worten: «It is not the stron-
gest of the species that survives, nor the most intelligent that survives. It is the one that is most
adaptable to change.»

» Eine global konsistente Definition von Aktivitaten ist wichtiger, als dass der exakt selbe Ablauf
von Aktivitaten weltweit angeordnet wird. Eine Standardisierung des Prozesses kann durchaus
wertvernichtend sein, wenn diese nicht genligend Flexibilitdt zuldsst und den entsprechenden
Markt-, Kunden- und lokalen Arbeitsbedirfnissen entspricht (Marco Peyer, Head BPM & Service
Operations, P&C Reinsurance Swiss Re).

= Die zweite Version
Statt die Funktionalitit des E-Mail-Editors weiter auszubauen und die Integration der Kommu-
nikation mit dem Kunden in die Plattform weiter voranzutreiben, wurde ein klarer Richtungs-
wechsel beschlossen. Im optimierten System, das sich heute im Einsatz befindet, ist Outlook
das fithrende Tool in Bezug auf Kundenkommunikation und Korrespondenz, wihrend BPM
Plattform Appway und der Information Hub die intelligente Steuerung und Informationsver-
sorgung des Offerterstellungsprozesses sicherstellen. @ Abb. 6.4 zeigt die Architekturiibersicht,
mit den neu hinzugekommenen Komponenten.
Das System enthilt die folgenden Erweiterungen:
== Mail-App: Erméglicht es, zu einer vorhandenen E-Mail-Kommunikation einen neuen
Offertprozess zu starten oder die Kommunikation einem bestehenden Offertprozess zu-
zuordnen. In beiden Fillen werden die Nachrichten sowie alle Anhénge automatisch in
die BPM-Plattform iibertragen und von dieser in die Datenablage transferiert. Wird die
Kommunikation fortgesetzt, wird diese automatisch in den entsprechenden Fall iiber-
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tragen. Zudem werden Tasks aus der Workbench direkt in der Mail-App angezeigt und
konnen teilweise direkt in der App erledigt werden, ohne in die Plattform zu wechseln.

== Case und Process Hub: Sind die neu geschaffenen Schnittstellen im Information Hub,
welche die von der Mail-App benétigten Funktionen zur Verfiigung stellen.

== Anbindung des Exchange-Servers: Neben Documentum und Lotus Notes ist neu auch
der Exchange-Server via Information Hub an die BPM-Plattform angebunden. Dies er-
moglicht einen effizienten Transfer der Nachrichten und Anhange von der Mail in die
Dokumentenablagen.

== Data Warehouse und Reporting Cockpit: Das DWH dient dem Speichern aller Aktivi-
taten aus der Mail-App und der Workbench und kombiniert damit die Daten aus den
beiden Front-Ends. Diese Daten sind die Grundlage fiir das neu geschaffene Reporting
Cockpit, in dem laufende und abgeschlossene Cases nach verschiedenen Kriterien ausge-
wertet werden konnen.

Mit der Uberarbeitung dndert sich der Arbeitsprozess deutlich, indem gewisse Schritte nun
ganz oder teilweise direkt in Outlook erledigt werden konnen (8 Abb. 6.4). Die Arbeit beginnt
wie gehabt mit der Kommunikation via Outlook wéihrend der Origination-Phase (1). Kommt
es zu einer Offertanfrage, wird in der Mail-App ein neuer Case erdffnet (2). Dabei miissen zu-
sdtzliche Angaben fiir die Einordnung der Anfrage gemacht werden und die Anhange miissen
einzelnen Kategorien oder Untervertrigen zugeordnet werden. Mit diesen Angaben startet das
System in der BPM-Plattform Appway den entsprechenden Case, transferiert alle Nachrichten
und Anhinge vom E-Mail in die Dokumentenablagen und verkniipft diese mit dem jeweiligen
Case. Anschliessend werden jene Teile des Offertprozesses, die keine weiteren Angaben erfor-
dern, automatisch durchlaufen. Abschliessend werden fiir die verantwortlichen Teams oder
Mitarbeitenden Tasks erzeugt. Diese werden per E-Mail iiber die anstehenden Aufgaben in-
formiert. Gewisse, einfachere Aufgaben konnen direkt iiber die Mail-App ausgefiihrt werden
(3). Bei komplexeren Aufgaben muss iiber den entsprechenden Link im E-Mail in die Work-
bench gewechselt und die Aufgabe dort ausgefiihrt werden (4). Neben dem E-Mail, das fiir
die initiale Er6ffnung des Cases verwendet wurde, konnen weitere E-Mails dem Case zuge-
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ordnet und dadurch zusammenhingend archiviert werden. In jedem Fall sorgt die Mail-App
dafiir, dass wenn eine bereits iibertragene Kommunikation fortgesetzt wird, diese Fortsetzung
automatisch dem Case hinzugefiigt und archiviert wird (5). Wie bis anhin kann in der Work-
bench nach relevanten Dokumenten gesucht werden und mit Hilfe des Digital-Binder mit dem
Case oder Teilen davon verkniipft werden (6). Im neu geschaffenen Reporting-Cockpit (7)
konnen die Mitarbeitenden historische und aktuelle Daten beispielsweise zu einem Kunden
oder einer Branche auswerten und als Basis fiir ihre Entscheidungen nutzen. Um die kritisierte
mangelnde Flexibilitit des Offertprozesses zu beheben, wurde dieser in kleinere unabhingi-
ge «Mini-Prozesse» zerlegt. Ahnlich einer Check-Liste konnen die Mitarbeitenden nun die
Reihenfolge einzelner Tasks flexibler wihlen und bei Bedarf gewisse Schritte auslassen. Das
System ldsst die Mitarbeitenden nun so arbeiten, wie es der Markt, der Kunde oder der Regula-
tor erfordert. Die Mitarbeitenden werden durch die Front-End-Integration der Funktionalitdt
in Outlook nun in der digitalen Arbeitsumgebung unterstiitzt, in der sie am effizientesten arbei-
ten. Die Mitarbeitenden sind also nicht mehr gezwungen, verschiedenen Systemen zu folgen,
um eine Funktionalitit zu nutzen, sondern die Funktionalitit folgt dem Nutzer. Vorhandene
Medienbriiche wurden beseitigt und es steht nun ein vollstindig integrierter durchgingiger
Arbeitsprozess zur Verfiigung. Ermoglicht wird diese Integration durch die BPM-Plattform
Appway, die die Bearbeitung der Cases und der dazugehorigen Informationen steuert.

)» Outlook ist das zentrale Element in der heutigen Kundenkorrespondenz. Mit der Integration
von Outlook und der BPM-Plattform Appway tiber eine Mail App konnten einzelne Schritte vom
Prozess dorthin verlagert werden, wo der Benutzer tatsachlich seine Aufgaben wahrnimmt
und somit eine wesentliche Verbesserung der User Experience erreicht werden (Marco Peyer,
Head BPM & Service Operations, P&C Reinsurance Swiss Re).

(Adaptive) Case Management

Ein typisches Einsatzgebiet von Case-Management-Systemen ist die Koordination von
Arbeiten in schwach strukturierten Prozessen. Insbesondere bei Prozessen, deren Verlauf
nicht vollstandig vorhersagbar ist und bei deren Ausfiihrung die Mitarbeitenden selbst tiber
die Notwendigkeit einzelner Arbeitsschritte sowie deren Reihenfolge entscheiden mussen,
kdnnen Case-Management-Systeme einen wichtigen Beitrag leisten (Motahari-Nezhad

und Swenson 2013). Natdrlich erlauben auch traditionelle Automatisierungen mittels BPM-
Systemen verschiedene Ausfiihrungspfade, diese mussen aber entweder explizit modelliert
oder durch das Erlauben von Ausnahme realisiert werden. Herkdmmliche Case-Management-
Systeme wurden jeweils fur eine bestimmte Anwendungsdoméne wie beispielsweise das
Spital-, Justiz- oder Polizeiwesen entwickelt. In diesem Zusammenhang wird auch oft

von sogenannten Production-Case-Management-Systemen (PCM) gesprochen. Von einem
Adaptive-Case-Management-System kann gesprochen werden, falls das System Funktionen
zur Verfligung stellt, um den Arbeitsprozess an die Bedurfnisse des Cases anzupassen (Swenson
2011). Mittlerweile wurde der Trend auch von der Object Management Group aufgegriffen,
welche seit 2014 mit CMMN einen Standard fiir die Notation von Case-Management-Modellen
unterhdlt (OMG 2014).

Das verbesserte System ist seit Herbst 2015 mit zunehmender Akzeptanz im Einsatz. Out-
look ist nun wieder das einheitliche Front-End fiir die elektronische Kommunikation mit dem
Kunden und bietet mit der Mail App eine einfache, intuitive und ansprechende Integration des
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BPM-Systems Appway. Die BPM-Plattform erfiillt ihre Aufgabe als Riickgrat des Systems. Sie
ermdglicht die flexible Bearbeitung der Cases, verteilt die Aufgaben an die richtigen Mitarbei-
tenden, bindet die Dokumentenverwaltung ein und entlastet den Benutzer zunehmend von
Routineaufgaben wie beispielsweise der Archivierung.

Wie sich das neue Tool auf die Zufriedenheit der Kunden auswirkt, kann zum aktuellen
Zeitpunkt noch nicht abschliessend beurteilt werden. Auch fiir die systematische Auswertung
der Antwortzeit bei Kundenanfragen und anderer KPIs ist das System noch nicht lange genug
im Einsatz. Zudem steht fiir das laufende Jahr noch das Rollout weiterer vielversprechender
Neuerungen an, wie beispielsweise die halbautomatische Klassifizierung von Dokumenten, die
den Nutzen des Systems weiter erhéhen werden.

= Ausblick

Die Weiterentwicklungsmoglichkeiten des Systems sind dusserst vielseitig. Ein zentrales An-
liegen wird es sein, die gesammelten Daten besser zu nutzen. Um Offertanfragen automatisch
zu kategorisieren und zu priorisieren, konnten Gréssen wie die Abschlusswahrscheinlichkeit
oder die zu erwartende Rendite als Entscheidungsgrundlage herangezogen werden. Auch das
Zusammenstellen des cross-funktionalen Teams konnte, unter Berticksichtigung der erforder-
lichen Fachkenntnisse und der Verfiigbarkeit der Mitarbeitenden, unterstiitzt werden. Ange-
strebt wird letztlich ein wissensbasiertes System, das proaktiv Informationen sammelt, auf-
bereitet und situationsabhéngig bereitstellt, die fiir den jeweiligen Fall relevant sein konnten.
Damit wiirde der Prozess der Wissensbereitstellung vom heutigen Pull-Modus in einen Push-
Modus tiberfiihrt (B Abb. 6.5) und so die Vision von P&C IT realisiert.

» Our Digital Operating platform enables handling more information to take decisions in
less time while using our intelligence to build new value propositions for clients (e.g. loss
prevention) leveraging new skills (Vision P&C IT, Swiss Re 2016).
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6.4 Fazit

Die vorliegende Fallstudie von Swiss Re zeigt die Komplexitit, die Systeme zur Unterstiitzung
von wissens- und dokumentenzentrierten Prozessen in einem kollaborativen Umfeld zu be-
wiltigen haben. Dabei geht es in erster Linie darum, das optimale Mass an Standardisierung
und Flexibilisierung zu finden, um Wissensarbeiter von Routinearbeiten zu entlasten und in
ihren Entscheidungen zu unterstiitzen.

Die beschriebene Digitalisierung des Offerterstellungsprozesses im Bereich P&C Reinsur-
ance der Swiss Re, deckt ein breites Spektrum der im Rahmenwerk der Studie untersuchten
strategischen und operativen Wirkungsfelder ab. Die wesentlichen Erkenntnisse sind in
B Abb. 6.6 gekennzeichnet und nachfolgend dargestellt.
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Mit welcher Zielsetzung und mit welcher Wirkung wird digital transformiert? Welcher Kun-
dennutzen wird angestrebt bzw. wurde bereits realisiert?

Kundennutzen

Der Kunde profitiert durch die Lésung von kiirzeren Antwortzeiten, kompetitiven Produkten und Losungen
und letztlich auch von einer verbesserten Entscheidungs- und Beratungsqualitat.

Produkt- und Service-Innovation

Die adaptive Losung schafft die Voraussetzungen, um Produkt- und Service-Innovationen kosteneffizient
und flexibel weiter vorantreiben zu kdnnen.

Operational & Service Excellence

Operational & Service Excellence wird erreicht, indem Fachkrafte von Routineaufgaben entlastet werden,
Expertise fur Kunden bedarfsgerecht gebundelt wird und indem die Arbeit optimal auf die Mitarbeitenden
verteilt wird. Die Wissensarbeiter konnen sich unter diesen Voraussetzungen auf die wesentlichen Aspekte
ihrer Tatigkeit konzentrieren, das heisst auf die Kunden, die Produktentwicklung und die Qualitat in der
Risikozeichnung, was sich letztlich in Wachstum niederschlagt. Der zentrale Beitrag der Digitalisierung liegt
darin, das vorhandene Wissen zur richtigen Zeit am richtigen Ort einzusetzen und dabei die vorhandenen
Informationen moglichst optimal zu nutzen.

Was wurde bzw. wird digital transformiert?

Business Model: neue Markte rascher erschliessen

Auch die Erschliessung neuer Markte und Zielgruppen stellt eine Motivation fir die Transformation des
Offertprozesses dar. Mit der Schaffung eines durchgangigen und flexiblen Case Management sowie einer
modernisierten Arbeitsumgebung werden hierfiir wichtige Grundlagen geschaffen. Neuen Mitarbeitenden
erschliesst sich der Offertprozess durch die reduzierte Komplexitat der Systemlandschaft und die
vereinfachte Bedienung rascher. Die Operating-Modelle konnen schneller und effektiver an die Markt- und
Kundenanforderungen angepasst werden.

Business Operations: Interaktion mit Kunden optimal unterstiitzen

Personlicher Kontakt und Kontinuitat der Ansprechpartner sind wesentliche Elemente der Kundenbezie-
hung im Bereich P&C Reinsurance. Das System setzt auf diesen Prinzipien auf und konsolidiert interne
sowie externe Kommunikationsvorgdnge an einem Ort, um alle Informationen zu einem Case jederzeit
abrufen und systematisch archivieren zu konnen. Auf dieser Grundlage kann letztlich die Service- und
Entscheidungsqualitat verbessert werden.

Wie und wodurch wird transformiert?

Prozessdigitalisierung: Wissensarbeit orchestrieren

Die neue Losung bietet allen am Offertprozess Beteiligten in P&C Reinsurance ein durchgangiges Case
Management mit sehr wenigen Medienbriichen. Der Fokus verlagert sich von der sequenziellen Erledigung
von Tasks in unterschiedlichen Systemen hin zur Befdhigung der Mitarbeitenden im Entscheidungsprozess.
Das dafiir relevante Wissen wird tiber die Information Hubs zentralisiert aufbereitet und zur Verfligung
gestellt. Der Abruf dieses Wissens im Pull-Modus soll zukiinftig um kognitive Assistenten erweitert werden,
die das Wissen proaktiv im Push-Modus bereitstellen.

Flexibilisierung: Cases gezielt bearbeiten
Durch den weitgehenden Verzicht auf eine vordefinierte Abfolge der Tasks wird die Voraussetzung
geschaffen, Cases flexibel und abhéngig von den fiir eine Entscheidung im konkreten Fall notwendigen
Fahigkeiten zu lenken.
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Kapitel 7 - Fallstudie Vontobel: «Digitalisiertes Service Management schafft Kundennutzen»

Die Fallstudie aus den Operation Services des Schweizer Private Wealth und Asset Managers Vontobel
zeigt, dass auch die digitale Transformation interner Bereitstellungsprozesse ein hohes Nutzenpoten-
zial birgt und dazu beitragt, dass sich Servicefunktionen in der Organisation neu positionieren und
ihre Rolle in der Organisation verandern konnen. Kundenzufriedenheit, mehr Transparenz und Ef-
fizienz in der Leistungserbringung und eine bessere Verfligbarkeit von Informationen in kritischen
Supportprozessen standen im Mittelpunkt der in dieser Fallstudie beschriebenen Transformation des
IT-gestiitzten Service Managements bei Vontobel.

7.1  Kontext und Ausgangssituation

Vontobel ist ein fithrender Schweizer, international agierender Private Wealth und Asset Ma-
nager, der sich zum Ziel gesetzt hat, die anvertrauten Kundenvermégen langfristig zu schiitzen
und zu mehren. Spezialisiert auf das aktive Vermogensmanagement und massgeschneider-
te Anlagelosungen berit Vontobel verantwortungsvoll und vorausschauend. Rund 1500 Mit-
arbeitende erbringen an weltweit 22 Standorten erstklassige und massgeschneiderte Dienst-
leistungen fiir international ausgerichtete Kunden. Per Ende 2015 verwaltete Vontobel CHF
187,2 Mrd. an Kundenvermdgen, bei einer Kapitalbasis von CHF 1,43 Mrd. und einer CET1-
Kapitalquote von 17,9 %. Die Namenaktien der Vontobel Holding AG sind seit 1986 an der
SIX Swiss Exchange kotiert. Die Familie Vontobel und die gemeinniitzige Vontobel-Stiftung
besitzen die Aktien- und Stimmenmehrheit und stehen damit fiir Unabhéngigkeit, unterneh-
merisches Denken und Weitsicht.

Die Supporteinheit «Operation» erbringt weltweit alle IT-Dienstleistungen. Die Sparte
«Operation Services» stellt hauptsichlich alle 1st- und 2nd-Level Support-Dienstleistungen
beziiglich des Electronic Workplace bereit, ist die primére Anlaufstelle fiir die Benutzer beziig-
lich IT-Fragen und ist fiir den IT-Betriebsprozess verantwortlich.

Eine im Jahr 2013 intern durchgefithrte Erhebung der Benutzerzufriedenheit ergab ein
tieferes Resultat als angestrebt. Ausserdem wurden die Kosten als verhiltnismissig hoch ein-
geschitzt, wobei eine genaue Zuordnung und Begriindung der Kosten aufgrund des Fehlens
einer transparenten Kostenstruktur nicht moglich war.

Ein wichtiger Aspekt zum Verstidndnis dieser Fallstudie sind die eingesetzten betrieblichen
Standardsysteme. Wie in viele Unternehmen der Finanzbranche, zeichnen sie sich durch eine
grosse Heterogenitdt aus Diese Heterogenitit bezieht sich einerseits auf die Phasen des Lebens-
zyklus, in welchen die einzelnen Applikationen stehen, andererseits aber auch auf die Plattfor-
men, auf welchen diese betrieben werden. Damit einhergehen typischerweise auch heterogene
Supportstrukturen, welche die unterschiedliche IT-Landschaft widerspiegeln. Ein standardi-
siertes Incident- und Problemmanagement existierte nicht. Dies fithrte dazu, dass Mitarbeiten-
de informelle Kanile fiir die Losung ihrer konkreten Anliegen nutzten, was einem effizienten
Einsatz von Ressourcen widersprach und sich in den Kosten niederschlug.

Die nachfolgenden Aussagen tiber Kundenzufriedenheit beziehen sich auf die Mitarbeiten-
den von Vontobel. Die Bankkunden sind indirekt betroffen und daher nicht Gegenstand der
Fallstudie.

Die statistische Auswertung der Mitarbeitendenumfrage vor der Durchfithrung von Ver-
besserungsmassnahmen ergab ein Mittelwert von 4.8 auf einer Skala von 1 bis 6, was beinahe
dem angestrebten Wert von 5.0 entsprach. Der Mittelwert ergab also keinen Grund zur Sorge.
Doch die Standardabweichung war auffallend gross, was Anlass zu einer detaillierteren Aus-
wertung gab. Diese weitergehende Analyse zeigte auf, dass vor allem im Bereich Storungsbe-
hebung und Kundeninformation die grossten Verbesserungspotenziale lagen. In diesen Berei-
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chen waren die Teilresultate wesentlich schlechter. Ausserdem gab es grossere Abweichungen
zwischen den einzelnen Geschiftsfeldern, was auf stark unterschiedliche Supportbediirfnis-
se bzw. auf unterschiedliche Supportqualititen hindeutete. Die in der Umfrage abgegebenen
Kommentare von Mitarbeitenden liessen Riickschliisse auf konkrete Problemstellungen zu. So
war vor allem die lange Bearbeitungszeit von Incidents ein Problem, sofern die Storung nicht
direkt durch telefonischen Support gelost werden konnte.

7.2 Motivation und Zielsetzung

Kundenzufriedenheit, mehr Transparenz und Effizienz in der Leistungserbringung und eine
bessere Verfiigbarkeit von Informationen in kritischen Supportprozessen standen im Mittel-
punkt der Transformation.

Ausgehend von der geschilderten Ausgangssituation und einer Vielzahl von Interviews mit
den Stakeholdern wurden folgende Kernfragen und Hypothesen formuliert:

1. Kann die Kundenzufriedenheit gesteigert werden, indem das gleiche Angebot rascher, qua-

litativ hochstehender und idealerweise zu tieferen Kosten angeboten wird?
Die Annahme, dass dies moglich sein muss, beruht auf der Erkenntnis, dass die Ursache
fur die teilweise fehlende Kundenzufriedenheit oftmals in der sehr langen Reaktionszeit
des Supports bzw. in sehr unterschiedlichen Reaktionszeiten lag. Ein anderer Grund fiir
eine fehlende Kundenzufriedenheit lag teilweise in einer nicht einwandfreien Losungsfin-
dung. Das heisst, das gemeldete Problem konnte nicht, nur teilweise oder nicht befriedi-
gend gelost werden. Dies schlug sich auch in hoheren Kosten nieder, da das gleiche Problem
mehrfach und auf unterschiedliche Weise gelost wurde. Ebenso fehlte eine gemeinsame
Wissensbasis.

2. Konnen die bestehenden Ressourcen effizienter und effektiver eingesetzt werden, um mehr

Aufgaben bei gleichzeitig hoherer Qualitdt zu bewiltigen?
Die Hypothese lautet, dass durch die informalen Strukturen und die heterogene IT-Land-
schaft der Anteil an unproduktiver Zeit grundsatzlich hoher ist als in einer standardisierten
Supportorganisation. Selbstverstindlich verursacht jedes System Sockelkosten, welche nur
schwer reduzierbar sind. Mit einem standardisierten Vorgehen kénnen definitiv Synergien
genutzt werden, welche zu einer hoheren Dienstleistungsqualitit, weniger Systemen und
somit auch tieferen Kosten fithren konnen.

3. Wie konnen die vorhandenen betrieblichen Informationen aus den eingesetzten IT-Syste-

men wie z. B. Logdateien genutzt werden, um den anvisierten Verbesserungsprozess effektiv
zu unterstiitzen?
Die eingesetzten betrieblichen Informationssysteme produzieren Daten, mit welchen die
Vergangenheit recht liickenlos nachvollzogen werden kann (z. B. Logfiles). Es stellt sich
weniger die Frage nach der Verfiigbarkeit solcher Daten, sondern vielmehr nach der ge-
zielten und nachvollziehbaren Nutzung dieser Informationen und den daraus gezogenen
Schliissen, wie z. B. das Uberwachen von betrieblichen KPIs.

Wie einleitend erwéhnt, wurde der Support fiir jede Applikation bzw. Infrastrukturplatt-
form verschieden gelost. Diese Heterogenitdt wurde durch den Einsatz unterschiedlichster Sup-
port-Werkzeuge und Arbeitsmethoden noch akzentuiert. Aus dieser historisch gewachsenen
Situation ergaben sich folgende Herausforderungen:

1. Wie konnen die betroffenen Supportmitarbeitenden motiviert werden, mit einem gemein-
samen Support-Werkzeug, z. B. einem einheitlichen Ticketsystem, zu arbeiten?
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Diese Fragestellung impliziert, dass die eingesetzten Werkzeuge im Support durch ein
Werkzeug ersetzt werden, mit dem alle Mitarbeitenden arbeiten miissen. Das bedeutet,
dass die meisten Supportmitarbeitenden auf ihr angestammtes Werkzeug verzichten und
sich mit einem Wechsel abfinden miissen. Ublicherweise wird ein solcher Wechsel nur
unter Zwang erfolgen und somit nicht als etwas Positives empfunden, was sich allen-
falls in einer hoheren Fluktuation oder in einer temporir schlechteren Supportqualitit
manifestieren kann.

2. Kann eine verbesserte Transparenz durch Standardisierung und Harmonisierung zu einer
hoheren Benutzerzufriedenheit fithren?
Transparenz wird von Supportmitarbeitenden und Kunden unterschiedlich wahrgenom-
men. Beide profitieren von Nachvollziehbarkeit und Vergleichbarkeit, wobei Vergleich-
barkeit aus Sicht des Leistungserbringers auch negativ wahrgenommen werden kann. Aus
Kundensicht ist Transparenz jedoch eindeutig ein Qualititsmerkmal und eine wichtige
Grundlage fiir eine partnerschaftliche Zusammenarbeit und letztlich fiir eine héhere Be-
nutzerzufriedenheit.

3. Kann trotz Standardisierung und Harmonisierung ein ausreichendes Mass an Agilitit ge-
wahrt bleiben?
Agilitit bezeichnet die Fahigkeit, auf Ereignisse und/oder Anforderungen situativ zu rea-
gieren. Standardisierung und Harmonisierung hingegen verlangen, dass auf dhnliche Er-
eignisse und/oder Anforderungen in einer wohldefinierten Form reagiert wird. Durch die
historisch gewachsene Vielfalt an Werkzeugen und individuellen Vorgehensmethoden ist
die Gefahr gross, dass Supportmitarbeitende einer Standardisierung skeptisch bis ableh-
nend gegeniiberstehen. Dabei ist jedoch bei addquatem Tooleinsatz, welcher beispielsweise
auch Case Management umfassen kann, die Funktionalitit gegeben, um Agilitit gezielt und
nachhaltig zu unterstiitzten.

7.3 Umsetzung und Wirkung

Bereits zu Beginn der Losungssuche wurde deutlich, dass nur die gesamtheitliche Betrachtung
von vier Losungselementen zu einer erfolgreichen Verbesserung der Situation fiihren konnte:
klar definierte Prozesse, die sich auf korrekte und vollstindige Stammdaten in einer Configu-
ration Management Database (CMDB) abstiitzen, die Abbildung dieser Prozesse in einem Tool
und der Zugriff der User tiber das zentrale Intranetportal (8 Abb. 7.1).

Die Konzeption und Umsetzung des Vorhabens orientierte sich am klassischen Vorgehen
eines kontinuierlichen Prozessmanagements (8 Abb. 7.2).

8 Abb.7.1 Die vier Losungselemente
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8 Abb.7.2 BPM Lifecycle in Anlehnung an. (Dumas et al. 2013)

In einem ersten Schritt wurden Ist-Prozesse dokumentiert. Die Methodik hierzu stiitzte
sich auf Interviews, Workshops und Dokumentenstudium ab. In einem zweiten Schritt wurden
dann kritische Bereiche identifiziert. Diese kritischen Bereiche konnten tiber qualitative Analy-
sen gefunden werden. Hierbei wurden Six-Sigma-Methoden angewendet. Aber auch quantita-
tive Analysen wie beispielsweise von Durchlaufzeiten fithrten zur Identifikation von kritischen
Bereichen. Aus der Kenntnis dieser kritischen Bereiche wurden dann Soll-Prozesse abgeleitet.
In einem weiteren Schritt wurden diese Soll-Prozesse in der Organisation implementiert.

Bevor jedoch der geschilderte Verbesserungsprozess starten konnte, wurde eine geeignete
Notation fiir die Prozessmodellierung evaluiert und der Fokus der Prozessmodellierung de-
finiert. Von besonderer Relevanz war die Festlegung von Prozessverantwortlichen. Um die
Voraussetzungen fiir eine breite Akzeptanz zu schaffen, wurden die Prozesse in die tiberge-
ordnete OP Prozesslandkarte integriert und auf diese Weise transparent kommuniziert, breit
abgestiitzt und insbesondere an bestehenden und etablierten informellen Prozessen ausge-
richtet. Durch die Einfithrung einer verbindlichen Notation konnte mit allen Beteiligten auf
derselben Grundlage diskutiert werden. Allfallige Probleme an den Schnittstellen zwischen den
Prozessschritten konnten rasch erkannt und mit deren Beseitigung begonnen werden.

Die Frage nach einer addquaten Automatisierung der Supportprozesse war aus Sicht der
Effizienzsteigerung sehr zentral. Entsprechend zentral wurde auch die Evaluation eines ge-
eigneten Werkzeugs zur Unterstiitzung der Supportprozesse betrachtet. Die Wahl fiel auf Jira
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B Abb.7.3 Konfoderierte Configuration Management Datenbank

ServiceDesk. Ein wichtiges Auswahlkriterium war dabei die bereits vorhandene Anwenderak-
zeptanz von Attlassian Jira. Zum Zeitpunkt der Entscheidung war Jira ServiceDesk aus einer
funktionalen Sicht nicht das beste, aber aus Sicht der Mitarbeitenden das wohl akzeptierteste
Werkzeug.

Im Kontext einer moglichst hohen Automatisierung sind die Identifikation von Steuer- und
Stammadaten fiir die Supportprozesse zentral. Diese bestanden zu diesem Zeitpunkt nicht und
mussten von Grund auf erhoben werden. Um sie professionell verwalten und unterhalten zu
konnen, wurde eine Configuration-Management-Datenbank (CMDB) aufgebaut. Der Aufbau
dieser Datenbank erforderte sehr viel Zeit und musste mit hoher Qualitit erfolgen, um spiter
keine Probleme bei der Prozessausfithrung zu erhalten.

Dabei stand eine automatisierte Bereitstellung der Daten im Vordergrund, um immer ak-
tuelle Daten in hoher Qualitdt zur Verfiigung zu haben. Es wurden daher die bestehenden
Systeme in Abhingigkeit zueinander gestellt und eine sogenannte konfderierte CMDB erstellt
(8 Abb.73).

Auf dem Weg in Richtung optimierte IT-Unterstiitzung waren in einem nichsten wich-
tigen Schritt Fragen beztiglich der Usability zu kldren. Es existierten keine Standards hierzu.
Entsprechend bestand auch beziiglich diesem Kriterium eine grosse Heterogenitit. Bei aller
Beachtung methodischer Erkenntnisse stellte das Prinzip der Praxisorientierung und der rea-
len Machbarkeit eine wichtige Orientierungshilfe dar.

Aus Sicht IT war es zwingend, die Supportwerkzeuge nahtlos in die Systemlandschaft zu
integrieren. So wurde grossen Wert auf die Einhaltung von Standards und deren Interoperabi-
litat gelegt. Ziel war es, einen moglichst hohen Automatisierungsgrad in den Hauptprozessen
Incident-und Request-Management zu erreichen. Diese Hauptprozesse bergen die grossten
Potenziale fiir Einsparungen, Effizienzsteigerungen und eine Verbesserungen des Benutzer-
nutzens.
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Die mangelnde Benutzerzufriedenheit war ein zentraler Ausloser fiir die Transformation.
Folglich wurde dem Kunden bei der Erarbeitung der IT-gestiitzten Losung grosse Beachtung
geschenkt und der Zugang zu dieser Losung in das zentrale Intranetportal integriert. Dieses
Portal dient als zentrale Anlaufstelle fir simtliche Supportanfragen. Auf diesem Portal finden
sich zudem sdmtliche fiir den Support relevanten Dokumente. Mit der Einfithrung dieses zen-
tralen Zugangs ergaben sich auch neue Anwendungs- und Informationsmaéglichkeiten. So ist es
jederzeit moglich, den Status von Antrigen einzusehen und die Portalseiten zu personalisieren.
Weitergehende Auswertungsmoglichkeiten, welche auf Daten beruhen, die durch die einheitli-
chen Tickets und Arbeitsweisen entstanden sind, konnten so geschaffen werden. Diese dienen
der kontinuierlichen Verbesserung des Dienstleistungsangebotes und der Sicherstellung einer
gleichbleibend hohen Servicequalitdt, indem Schwachstellen und deren Ursachen rascher und
einfacher eruiert werden konnen.

Neu konnen nicht nur IT-Support-Services {iber das Service-Center-Portal bezogen wer-
den, sondern alle Geschiftsfelder organisieren ihre Support-Aktivititen tiber dieses Portal
(8 Abb. 7.4), was aus Benutzersicht eine Vereinfachung darstellt und gleichzeitig auch die Usa-
bility stark erhoht. Im Fokus stehen dabei auch HR-Prozesse wie beispielsweise der Eintritt
oder der Austritt von Mitarbeitenden. Um die Usability weiter an den Kundenbediirfnissen
auszurichten, wurden innovative Suchfunktionen implementiert (B Abb.7.5).

Nach erfolgreicher Einfiihrung der beschriebenen Neuerungen und Verbesserungen ver-
bleiben noch einige Herausforderungen. Diese umfassen im Wesentlichen:

1. Datenschutz: Der Inhalt von Tickets konnte in einem anderen Anwendungskontext ver-
traulich sein. Diesem Umstand wird mit der aktuellen Version nur teilweise Rechnung
getragen.

2. Der Supportprozess bzw. die Verarbeitung von Tickets kann als Muster auch ausserhalb
von Supportprozessen angewendet werden. Es braucht deshalb auch eine Abgrenzung zu
klassischen Geschiftsprozessen.

3. Vereinheitlichung der noch nicht berticksichtigten Service Requests in Bezug auf Look &
Feel.

4. Umgang mit Prozessen, fiir welche eine Automatisierung aus ckonomischer Betrachtung
nicht sinnvoll erscheint.

5. Unterstiitzung von mobilen Endgeriten wie Smartphones und Tablets.
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6. Sicherstellung eines kontinuierlichen Kundenfeedbacks und systematisches Analysieren
von schlechten Bewertungen von Tickets zur Wahrung der Glaubwiirdigkeit.

7.4 Fazit

Die Einfithrung der oben geschilderten Losungselemente (Prozesse, CMDB, Tool, einheitlicher
Kundenzugang) hatte eine markante Steigerung der Kundenzufriedenheit zur Folge. Bereits ein
Jahr nach Einfithrung waren die Kundenzufriedenheitswerte innerhalb des gesetzten Zielban-
des (Veranderung um 0.3 Punkte von 4.8 auf 5.1 auf einer Skala von 1 bis 6). Der Support
erfolgte schneller, zu tieferen Kosten und mit einer grosseren Anwenderfreundlichkeit. Eine
positive Dynamik konnte sich etablieren.

Fehlende Kennzahlen waren ein wesentliches Defizit der Ausgangssituation. Mit der einge-
fuhrten Losung sind diese Kennzahlen nun automatisiert verfiigbar und auch nachvollziehbar.
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Auf der Grundlage dieser neu gewonnenen Transparenz konnen nun quantitative Entschei-
dungsgrundlagen fir die Entwicklung des Betriebs zur Verfiigung gestellt werden. Das wie-
derum resultiert in einer héheren Zufriedenheit der Supportmitarbeitenden und letztlich in

messbar tieferen Kosten.

Riickblickend ist auch der Aufbau einer CMDB als zentraler Erfolgsfaktor zu betrachten.
Obwohl der Aufbau sehr ressourcenintensiv war, ist der Nutzen definitiv hoher einzuschdtzen.
Auch das Verstindnis der Kundenbediirfnisse ist als wesentlicher Erfolgsfaktor zu werten. Ei-
ne grosse Rolle spielt bei Vontobel hierbei die Internationalitit der Anwender, die durch das
Wachstum in Asien und USA zunehmend an Bedeutung gewinnt. Dieser Internationalitat wird
zunehmend Rechnung getragen, indem Servicezeiten angepasst, diese Standorte besucht und
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aktiv die lokalen Kundenbediirfnisse erhoben werden. Das war in der Anfangsphase der Trans-
formation aus Ressourcengriinden noch nicht in der gleichen Intensitit moglich.

Die Fallstudie deckt ein schmales Spektrum der im Rahmen der Studie erforschten Aspekte
der digitalen Transformation ab. Das Vorhaben verdndert primér die Doméne Business Ope-
rations und macht die Relevanz der Prozessdigitalisierung in dieser Domine deutlich. Auch
wenn Systeme wie Jira ServiceDesk schon seit vielen Jahren bekannt sind und auch eingesetzt
werden, zeigt dieses Fallbeispiel deutlich, dass vielfach operative Optimierungspotenziale iiber
lange Zeit brach liegen und diese mit herkémmlicher Technik realisiert werden kénnen. Die
wesentlichen Erkenntnisse sind in 8 Abb. 7.6 gekennzeichnet und nachfolgend dargestellt.

Mit welcher Zielsetzung und mit welcher Wirkung wird digital transformiert? Welcher Kun-
dennutzen wird angestrebt bzw. wurde bereits realisiert?

Kundennutzen: einheitliche Supportprozesse

Unabhéngig vom konkreten Supportfall werden die relevanten Daten einheitlich in das System eingetragen
und der Status ist auf Kundenseite ersichtlich. Dies erhéht die Transparenz und schliesslich das Vertrauen,
auch wenn der personliche Kontakt mit dem Supportmitarbeitenden kiirzer wird oder gar ganz wegfallt.

Operational & Service Excellence: Transparenz und Schnelligkeit

Ein Ausloser flr das Vorhaben waren die Mehraufwande, die durch mangelhafte Bearbeitung von
Supportanfragen verursacht wurden. Durch die Transparenz der fiir alle einzusehenden Supportanfragen
werden diese zeitnaher erledigt. Ebenso fiihrt die Méglichkeit des Kunden, die Losung zu bewerten, zu
einem Feedbackloop, der sich positiv auf die Qualitat auswirkt.

Was wurde bzw. wird digital transformiert?

Business Operations: durchgehend digital und asynchron

Durch den flaichendeckenden Einsatz von Jira ServiceDesk laufen die Supportprozesse primar asynchron
ab. Eine synchrone Kommunikation beispielsweise tber Telefon ist nur noch in Ausnahmeféllen nétig. Dies
spielt eine wichtige Rolle bei der Einflihrung erweiterter Supportzeiten.

Wie und wodurch wird transformiert?

Prozessdigitalisierung: Automatisierung und Integration im Back-End
Um einen qualitativ hochstehenden und raschen Support anbieten zu kdnnen, missen eine Vielzahl von
Informationssystemen eingebunden sein. Ein Supportsystem ohne Anbindung an die bestehenden be-
trieblichen Informationssysteme (CMDB, Monitoring, etc.) kann nicht die flichendeckenden Informationen
anbieten wie eine hoch integrierte Lésung.
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Kapitel 8 - Fallstudie Swisscom

Die vorliegende Fallstudie zeigt das Vorgehen und die Erfahrungen der Swisscom Network & IT Ope-
rations bei der Standardisierung ihrer Leistungen und der Entwicklung einer neuen Service- und Pro-
duktarchitektur. Getrieben durch die steigende Komplexitat der Produkte und die wachsenden Quali-
tatsanforderungen der Kunden galt es, bei gleichzeitiger Erhdhung der Qualitét, Kosten zu reduzieren
und die Effizienz zu steigern. Inspiration holte sich Swisscom aus der herstellenden Industrie und ori-
entierte sich an der individualisierten Massenproduktion (industrialisierten Fertigung).

8.1 Kontext und Ausgangssituation

Swisscom ist das fithrende Telekommunikationsunternehmen und eines der fithrenden IT-
Unternehmen der Schweiz und bietet Geschifts- und Privatkunden Mobilfunk, Festnetz, In-
ternet, Digital-TV und Informatik-Dienstleistungen an. Uber den Wholesale-Kanal stellt sie
auch Dritten jhre Netz- und IT-Infrastruktur zur Verfiigung. Mit 21.600 Mitarbeitenden er-
wirtschaftete Swisscom 2015 einen Jahresumsatz von rund CHF 11,6 Mia.

Das strategische Ziel der Swisscom - «die beste Begleiterin und vertrauensvolle und in-
spirierende Partnerin in der vernetzten Welt zu sein» und ihren Kunden immer, iiberall, si-
cher und einfach verfugbare Leistungen mit ausserordentlichen Erlebnissen zu bieten (vgl.
B Abb. 8.1) - erfordert, dass sie gesellschaftliche, technologische und wirtschaftliche Trends
antizipiert und aufnimmt. Als wegweisend fiir die Zukunft der ICT-Branche schitzt sie dabei
die folgenden Trends ein (Swisscom AG 2015):
== Immer online: Die Digitalisierung fithrt dazu, dass nicht nur Menschen, sondern auch

intelligente Applikationen und Gerite zunehmend miteinander vernetzt sein werden.
== Internetbasiert «All IP»: Produkte & Services werden kiinftig auf Basis des Internet-Pro-

tokolls betrieben. Speicherplatz, Rechenleistung und Software werden verstarkt aus dem

Internet bezogen.
== Globaler Wettbewerb: Weltweit titige Mitbewerber profitieren von globalen Skaleneffek-

ten und verdndern die Geschiftsmodelle durch eine verstirkte Nutzung von Kundenda-

ten.

Eine diesen Anforderungen entsprechende Netz- und IT-Infrastruktur, welche effizient und
zielgerichtet eingesetzt werden kann, ist dabei eine Grundvoraussetzung. Sie muss nicht nur
professionell unterhalten und betrieben, sondern auch kontinuierlich ausgebaut und immer
wieder neu ausgerichtet werden, um dem wachsenden Bedarf an Leistungen gerecht zu werden:
Der Breitbandbedarf im Festnetz verdoppelt sich alle 16 Monate, im Mobilfunk jihrlich. Mit
neuen Servicedienstleistungen steigt ebenfalls der Bedarf an Datacenterleistungen stetig an.

Doch technologischer Wandel, intensiver lokaler und globaler Wettbewerb und die sich
verdndernden Kundenbediirfnisse fithren dazu, dass die Preise und Volumen im klassischen
Geschift mit nutzungsabhingigen Angeboten kontinuierlich erodieren. Trotzdem miissen ho-
he Investitionen in die sich verdndernde Technologie und den Ausbau der Infrastruktur getitigt
werden. Um dieser Entwicklung gerecht zu werden, muss einem Ergebnisriickgang auch durch
Steigerung der Effizienz begegnet werden.

Vor diesem Hintergrund beschiftigte sich die Organisationseinheit «Network & IT Opera-
tions» (ca. 2300 Mitarbeiter) damit, wie sie kiinftig ihren Auftrag — den zentralen Betrieb der
Infrastruktur - effizient und giinstig gestalten, und gleichzeitig die vereinbarte Qualitit erho-
hen kann. 8 Abb. 8.2 visualisiert die Aufgabe von «Network & IT Operations» innerhalb des
Prozessmodells von Swisscom.
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8.2 Motivation und Zielsetzung

Durch den Zusammenschluss Swisscom IT Services und Swisscom Schweiz im Jahre 2014
wurde die Produktion in einer Einheit zusammengefiihrt, welche aufgrund ihrer Historien
unterschiedliche Kundensegmente bediente und zum Teil tiberlappende Produktionskataloge
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aufwies. Ein einheitlicher gemeinsamer Katalog wurde als Hebel fiir die Standardisierung, Zu-
sammenfithrung und Abstimmung der Leistungserbringung aufeinander erkannt (& Abb. 8.3).
Dies mit dem Ziel, die Leistungs-, Qualitdts- & Betriebskosten-Transparenz zu adressieren und
auf die kiinftigen Herausforderungen optimal vorbereitet und ausgerichtet zu sein.

Mit dem katalogbasierten Ansatz soll sinngemadss eine Verschiebung von historisch ent-
standenen und dokumentierten Fertigungsprodukten hin zu strukturierten Fertigungsproduk-
ten und industrialisierter Fertigung stattfinden (& Tab. 8.1).

Gleichzeitig darf die Kundenperspektive nicht aus dem Fokus geraten, damit der Kunde
seine Bediirfnisse in seiner eigenen Sprache formulieren kann, ohne sich zuerst mit dem techni-
schen Hintergrund der Produkte und der dafiir notwendigen Infrastruktur auseinandersetzen
zu miissen.

» Die Kunden wollen ein Service-Erlebnis und keine IT-Komponenten! (Andreas Hilber, Head of
Process Architecture IT & Network Operation, Swisscom AG)

B Tab. 8.1 Eigenschaften der industriellen Fertigung

VON yAl

Historisch entstandene und dokumentier- — Strukturierte Fertigungsprodukte und indus-
te Fertigungsprodukte trialisierte Fertigung

Hohe Komplexitat - Funktionale, generische Merkmale

Siloartiger Aufbau - Konfigurierbare Modularitat

Hohe Integrationskosten — Reduzierte Komplexitat

Toolabhangigkeit — Toolunabhangigkeit
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Die konsequente Trennung des WAS (Kundenwunsch) und des WIE (fiir Kunden Losung
erbringen) ist deshalb eines der Kernprinzipien, um die industrialisierte Fertigung umsetzen zu
kénnen. Erst ihre Befolgung erlaubt eine konsequente Standardisierung und damit Economy of
Scale zu liefern bei gleichzeitiger Erméglichung von Economy of Scope. Mit anderen Worten,
Modularisierung der Leistungserbringung bei gleichzeitiger Standardisierung der Variabilitit
(Anzahl der Auspragungen eines einzelnen Moduls).

Industrialisierte Fertigung

Industrialisierung ist ein volkswirtschaftlicher Prozess, der durch signifikante Zunahme von
gewerblicher Giitererzeugung mit wachsendem Maschineneinsatz in grossgewerblicher,
arbeitsteiliger Produktionsorganisation gepragt ist (Springer Gabler, 0.J.).

Durch die Fertigung hoher Giiterstiickzahlen kdnnen verschiedene Rationalisierungsmég-
lichkeiten genutzt und tiefe Stlickkosten erzielt werden. Wegen der wegfallenden haufigen
Umriistungsnotwendigkeit der Produktionsanlagen bietet sich eine Teil-/Automatisierung des
Produktionsprozesses an.

@ Abb. 8.4 demonstriert die Mehrstufigkeit dieser Trennung von WAS und WIE. Ein Core
Service ist die kleinste bestell-, liefer- und verkaufbare Leistungseinheit. Vordefinierte Konfi-
gurationsmoglichkeiten und Optionen erlauben eine gewisse Individualisierung. Die Qualitdt
wird in einem SLA vereinbart. Ein Service Part ist ein Halbfabrikat, das in einer Fertigungs-
strasse produziert und in verschiedenen Core Services wiederverwendet werden kann. Er um-
fasst personelle Leistungen (Arbeitsauftrige, Prozesse, Stunden) und techn. Leistungen (HW,
SW, Lizenzen etc.). Die Qualitit wird in einem OLA definiert.

Von einem solchen Vorgehen verspricht sich Network & IT Operations folgende operati-
ve Zielsetzungen zu erreichen und dadurch der Koexistenz zwischen Economy of Scale und
Economy of Scope optimal begegnen zu konnen:
== Economy of Scope: Dank Modularisierung der Produkte wird der Swisscom-Vertrieb be-

tahigt, die Endkunden flexibler, schneller und effizienter zu bedienen und somit Time-to-
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»

Market bei erhohter Qualitit zu senken (Verbundeffekte durch eine gemeinsam genutzte
Infrastruktur der modularisierten Produkte ermdglichen eine optimierte Servicebereit-
stellung beim Kunden).

Economy of Scale: Reduzierte Produktvariabilitit ermoglicht Massenproduktion, Pro-
zessstandardisierung und -automatisierung und eine bessere Steuerung der Betriebskos-
ten. Dies resultiert in reduzierten Kosten und gesteigerter Effizienz.

Unser Anspruch ist eine industrialisierte Fertigung in einer verteilten ICT-Produktionsumge-
bung zu schaffen, um damit einen Beitrag zu leisten, den Umsatz- und Ergebnisriickgang
durch Steigerung der Effizienz kompensieren zu kénnen. Und dies bei Erhéhung der zur
Verfligung gestellten Qualitdt (Andreas Hilber, Head of Process Architecture, Network & IT
Operations, Swisscom AG).

8.3 Umsetzung und Wirkung

In 5 Stufen zur industrialisierten Fertigung

Anfangs 2015 (Januar bis Mérz) konzipierte Swisscom Network & IT Operations ein fiinfstu-
figes Vorgehenskonzept (B Abb. 8.5), welches sie zur industrialisierten Fertigung fithren soll.
Jede Stufe baut auf der vorangehenden Stufe auf, wobei jede Stufe fiir sich bereits einen Mehr-
wert erbringt.

1.

Produktionskataloge fiir interne Betriebs- & externe Markt-Leistungen:

Auf der untersten Stufe wird durch Dekomposition und Katalogisierung der produzierten
Services in einer neuen Service- und Produktarchitektur der Grundstein zur industriali-
sierten Fertigung gelegt. Die neuen Kataloge sollen zunéchst die IST-Situation spiegeln und
die internen Produkte (Halbfabrikate) mit neuen Informationen (wie z. B. Herstellungskos-
ten, Konfigurationsdaten, KPI-Zielwerte, Arbeitsplane (Prozess), Stiicklisten (HW, SW ....))
angereichert werden. Diese miissen einheitlich erhoben und dargestellt werden, so dass
normalisierte Daten entstehen und auf den hoheren Stufen weiter genutzt werden konnen.

l l Verrechenbarkeit
@ Service Monitoring & Service
Level & Mengen Reporting
(%]
l l E2E-Prozesse zwischen Produktion und Vertrieb

% Produktionskataloge fiir interne Betriebs- & externe Markt-
Leistungen

B Abb. 8.5 Die 5 Stufen zur industrialisierten Fertigung
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2. E2E-Prozesse zwischen Produktion und Vertrieb:
Auf der zweiten Stufe werden die modularisierten und katalogisierten Halbfabrikate aus der
Produktion den Verkaufseinheiten zur Verfiigung gestellt. Die Durchgéngigkeit der Prozes-
se und die einfachere Handhabbarkeit der informationsreichen Kataloge sollen eine inten-
sive Nutzung der Kataloge an der Front bewirken, was sich wiederum in planbaren Auslie-
ferungs- und Herstellungsprozessen und einer kiirzeren Time-to-Market niederschlagt.

3. Serviceinventar:
Auf der dritten Stufe sollen die effektiv laufenden Service-Instanzen gemdss Vertrigen in
einem Serviceinventar festgehalten werden, um einerseits ein konsistentes Inventar der
Konfigurationselemente (CI, configuration item) iiber den Product Life Cycle entwickeln
und benétigte Anpassungen der Infrastruktur erkennen zu kénnen. Andererseits ermog-
licht ein Serviceinventar auch eine kritische Auseinandersetzung mit dem bestehenden
Produktangebot und seiner Neuausrichtung.

4. Service Monitoring & Service Level und Mengen-Reporting:
Ein proaktives Service Level Management hilft, die Herausforderungen der verteilten Pro-
duktionsumgebung zu managen.

5. Verrechenbarkeit:
Die durch die Umsetzung der unteren Stufen entstandene Kostentransparenz ermdglicht
weitere Effizienzsteigerung.

= Phasel

Im April 2015 begann Swisscom Network & IT Operations die unterste Stufe des Vorgehensmo-

dells «Produktionskataloge fiir interne Betriebs- & externe Markt-Leistungen» in einer ersten

Phase umzusetzen. Innerhalb von 10 Monaten wurde die gesamte Breite des Produktions-

portfolios wie z. B. Connectivity, Grundinfrastruktur IT-Application oder Multimedia mit der

anerkannten bE_Methode® einheitlich dekomponiert, zu Services modelliert und als wieder-

verwendbare, individualisierbare Standardleistungen im Katalog abgebildet. Dieser Katalog

beinhaltet vielschichtige Informationen zu:

== den enthaltenen Leistungen (HW, SW, Prozessleistungen/Stunden etc.)

== den wiahlbaren Funktionen und den moglichen Qualitats-Leveln

== den Herstellkosten (Stiicklisten, Arbeitspline, Lizenzen, Volumen wie z. B. Speicherbe-
darf etc.)

Um dabei fiir alle Produkte gleich vorgehen und die vielfiltigen Themen gleichwertig be-
handeln zu kénnen, bedarf es einheitlicher Merkmalsdefinitionen, Regelwerke und definierter
Prozesse. Die Swisscom Operations definierte deshalb 10 Prinzipien fiir die Produktmodellie-
rung:

1. Die Funktionen und Leistungen der Produkte stehen im Zentrum.

Der Blickwinkel der Leistungsbeziiger (das WAS bzw. der Bedarf des Kunden) ist hierfiir

relevant. Es sollen individualisierbare Leistungen aus einer Modularisierung von Leistungs-

element bei gleichzeitiger Standardisierung derer Variabilitdt entwickelt werden, wobei die
moglichst hohe Wiederverwendung von Halbfabrikaten in diesen individuell zusammen-

gestellten Produkten das Ziel sein soll (vgl. auch Prinzip Nr. 6).

2. Koexistenz von Economy of Scope (Servicebereitstellung beim Kunden) & Economy of

Scale (individualisierter Massenfertigung).

Durch die Schaffung von Transparenz iiber heute bereits produzierte Leistungen und der

Entkoppelung des WAS vom WIE (siehe auch 8 Abb. 8.7) konnen individuelle Produkte am
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Markt angeboten (Scope) und durch Wiederverwendung bestehender Infrastruktur trotz-
dem in 6konomisch interessanten Massen produziert werden (Scale).

Portfolios definieren die Produktverantwortung (fiir z. B. Plattformleistungen & inter-
ne/externe Marktleistungen bei Organisationen).

Um den vielféltigen Bediirfnissen bzw. Sichten innerhalb der verschiedenen Einheiten ge-
recht zu werden, soll in der Produktverantwortung die Entkopplung von WAS und WIE
gespiegelt werden. In den Commercial-Portfolios sollen verkauf- bzw. lieferbare Produk-
te fiir Endkunden (WAS), in Production-Portfolios die fiir die CFUs (= Customer Facing
Units = Vertriebseinheiten der Swisscom) produzier- bzw. lieferbaren Leistungen bewirt-
schaftet werden. Um die benétigten Wertschopfungstiefen nutzergerecht abbilden zu kén-
nen, konnen je nach Bedarf mehrere CFUs und mehrere Production-Portfolios definiert
werden.

End-to-End(E2E)-Governance der Servicearchitektur.

Die E2E-Governance verbindet die teilweise verschiedenen Vorgaben aus den unterschied-
lichen Portfolios. Sie regelt und orchestriert entlang der ganzen Wertschopfungskette alle
relevanten Themen (definiert einheitliche Methoden und E2E-Prozesse, Begriffe, Merkma-
le, Regeln & Symbole, Releases, Status etc.) und erlaubt es, die richtigen Dinge auch richtig
zu tun.

Entkopplung Katalog & Serviceinventar (Produkt- & Angebot-Lebenszyklus).

Im Katalog werden die bestellbaren Leistungen (mit allen moglichen Funktionen und Aus-
pragungen) abgebildet, im Serviceinventar dagegen aktive Instanzen (d. h. z. B. Angebote
und Vertragsentwiirfe) hinterlegt (8 Abb. 8.6).

Entkopplung von Core Service & Service Part.

Eine durchgehende Methodik bei der Modulierung von Services und die Entkopplung zwi-
schen der Ebene Core-Service (lieferbare Einheit) und Service Part (Halbfabrikat) schafft
die Grundlage fiir die individualisierte Wiederverwendung von Halbfabrikaten bzw. Infra-
struktur.

Entkopplung von Service Level (SLA) & Operational Level (OLA) Agreements.

In der industriellen und verteilten Produktion sollen Vereinbarungen einheitlich, stan-
dardisiert und durchgingig getroffen werden, um interne und externe Kundenbeziehun-
gen (durch SLAs) und interne Leistungserbringungsbeziehungen (durch OLAs) effizient
zu «objektivieren» bzw. zu steuern.

Entkopplung von Prozessleistungen, Status & Releases je Servicearchitektur-Ebene.

Im Produktentwicklungsprozess soll fiir eine neue Anforderung die Phase «Setup» nur ein-
malig durchlaufen werden, d. h. Anpassungen werden gleichzeitig auf allen Ebenen ausge-
16st. Sobald die Anforderungen aller Ebenen in «ready for service» sind, wird die Betriebs-
phase angestossen. Auf diese Weise erfolgt die Evolution von Services in kleinen Schritten
durch verschiedene Releases und der Betrieb einer neuen Anforderung kann wiederkeh-
rend aufgenommen bzw. in beliebig vielen Services wiederverwendet werden.
Entkopplung von Service Management & Production Management.

Analog zu Prinzip Nr. 7 miissen das Production Management und das Service Manage-
ment getrennt und entsprechende Rollen aufeinander abgestimmt werden. Core Services,
Service Packages & Business Services gehéren dabei zum Service Management und wer-
den mithilfe von Service Level & Mengen Reports gesteuert und tiberwacht. Service Assets
und Configuration Items werden im Rahmen des Production Management mithilfe von
Operation Level Reports gesteuert und tiberwacht.
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10. Financial, Quality & Capacity Controlling (Mengen, Kosten, Qualitit, Umsitze).
Im Bereich Service Management werden Kennzahlen zu E2E-Verfiigbarkeit von Systemen
und deren Performance, im Bereich Production Management Kennzahlen fiir die Infra-
struktur- und Plattformverfiigbarkeit ausgewiesen und tiberpriift.

Basierend auf den 10 Prinzipien wurden mithilfe der folgenden und weiteren Fragen die
internen Produktmanager zu den existierenden Services befragt, darauf aufbauend eine neue
Service- und Produktarchitektur abgebildet, die dekomponierten Services richtigen Ebenen
zugeordnet und erfasst:
== Welcher Nutzen (Funktionen, Features) soll mit dem Produkt X beim Kunden erzeugt
werden?

Wie modular (Optionen, Varianten) muss das Produkt sein?

Welche Service-Level-Zielwerte konnen vereinbart werden?

Welche Teilleistungen konnen aus anderen Portfolios oder extern bezogen werden?
Wo liegen die Verantwortungsbereiche in der bestehenden Organisation?

Konnen die Service Parts wiederverwendet werden?

Ergebnisse Phase 1 «Produktionskataloge fiir interne Betriebs- & externe Markt-
Leistungen»

Seit April 2016 sind die neuen Kataloge — konsequent und strikt methodisch in Portfolios ent-
lang der Wertschopfungskette strukturiert — verfiigbar. Sie bilden leistungsorientierte und IT-
Stack-unabhingige Servicebdume, wodurch die Portfolio-iibergreifende Integration von Leis-
tungen sichergestellt wird. Durch die Baumstruktur sind auch die Leistungs- und Kosteninfor-
mationen einfach aggregierbar.

Wihrend der Produktmodellierung stellte sich Network & IT Operations die Frage, ob alle
potenziell moglichen Auspriagungen der Leistungen und Infrastruktur (z. B. alle Typen von
Betriebsservern) analysiert und abgedeckt werden sollen. Es wurde bewusst entschieden, nicht
alle Details im ersten Schritt aufzunehmen, sondern schnell die Gesamtbreite des Portfolios
abzudecken und allféllige Liicken im Gebrauch zu bereinigen.

Erste positive Ergebnisse stellten sich bereits wihrend der Erstellung des Kataloges ein. So
fragten die Produktmanager bereits in dieser Phase nach den standardisierten Produkten nach,
was ein wichtiger Beitrag und gewiinschter Effekt fiir die Wiederverwendung von bestehenden
Leistungen ist.

» Die Produktkataloge liefern die Grundlage fir die industrialisierte Fertigung (Andreas Hilber,
Head of Process Architecture Network & IT Operations, Swisscom AG).
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= Ndchste Schritte

Die erste Projektphase («Produktkataloge fiir interne Betriebs- & externe Markt-Leistungen»)
erreichte mit der Bereitstellung normalisierter Servicedaten den angestrebten Status, der not-
wendig ist, um in die zweite Projektphase (End-to-End-Prozesse zwischen Produktion und
Vertrieb) iiberzugehen.

Im April 2016 hat Swisscom Network & IT Operations diese zweite Phase gestartet. Im Fo-
kus stehen die Durchgéngigkeit, Standardisierung und Automatisierung der datengetriebenen
End-to-End-Prozesse und die deutliche Vereinfachung der Katalognutzung fiir die Mitarbei-
tenden (interne Leistungsbeziiger) durch die Realisierung einer internen Online-Shop-Losung.
Damit soll die Wiederverwendung der Katalogelemente erhéht werden.

8.4 Fazit

Die vorliegende Fallstudie zeigt das Vorgehen und die Erfahrungen der Swisscom Network
& IT Operations bei der Standardisierung ihrer Leistungen und der Entwicklung einer neuen
Service- und Produktarchitektur. Getrieben durch die steigende Komplexitit der Produkte und
die wachsenden Qualititsanforderungen der Kunden, welche die Betriebskosten erh6hen, galt
es, bei gleichzeitiger Erhohung der Qualitit Kosten zu reduzieren und die Effizienz zu steigern.
Inspiration holte sich Swisscom aus der herstellenden Industrie und orientierte sich an der
individualisierten Massenproduktion (industrialisierten Fertigung). Um das langfristige Ziel,
«leading-edge ICT Provider» zu erreichen, wurden fiinf Stufen definiert, die einen Rahmen fiir
eine Einfithrung in Phasen und fiir den Einsatz und die kontinuierliche Verbesserung dieser
Methode im taglichen Betrieb bilden.

Mit der Umsetzung der ersten Phase wurde der Grundstein fiir die Einfithrung der in-
dustrialisierten Fertigung gelegt. Eine neue Produkt- und Servicearchitektur wurde entwickelt,
Services dekomponiert und als wiederverwendbare, individualisierbare Standardleistungen in
transparenten, homogenen und entlang der Wertschopfungskette strukturierten Katalogen ab-
gebildet. Dies wurde insbesondere durch die konsequente Trennung des WAS und des WIE
bzw. die Entkopplung von Produkt- und Produktionssicht (@ Abb. 87) erméglicht und auf
verschiedenen Ebenen appliziert Die dabei entstandenen normalisierten Daten bilden die Vor-
aussetzung, um die weiteren Stufen der Transformation in Angriff nehmen zu kénnen.

Gleichzeitig wurden Prinzipien und Methoden entwickelt, die nach der erstmaligen Ist-
Aufnahme und -Abbildung der Produkte auch weiterhin eingesetzt werden, um die Kataloge
aus der Projekt- in die Betriebsphase zu tiberfithren und ihre kiinftige aktive Bewirtschaftung
sicherzustellen. Dadurch wird sich auch der Bereitstellungsprozess verandern, der bis dato
einen starken Projektcharakter aufwies.

» Hardist soft und softist hard — erfolgreiches Katalogmanagement setzt eine Kulturveranderung
mit motivierten Mitarbeitenden voraus (Andreas Hilber, Head of Process Architecture, Network
& IT Operations, Swisscom AG).

Die Wirkung der bereits erreichten Anderungen quantifiziert Swisscom Network & IT
Operations mit einer Effizienzsteigerung von drei bis fiinf Prozent. Erhcht wurde auch die
Akzeptanz der internen Leistungsbeziiger, die die Transparenz der Servicekomponenten sehr
schitzen und diese bewusst und gezielt anwenden. Nun gilt es, diesen «Spirit» weiter zu tragen
und alle Mitarbeitenden vom Nutzen des Kataloges zu {iberzeugen. Die wichtigsten Faktoren,
die zu diesem Erfolg gefithrt haben, fasst & Abb. 8.8 zusammen.
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= Einbettung in das Studienframework - Kundennutzen durch digitale Transformation?
Im Unterschied zu Unternehmen in manch anderen Branchen, die iitber Relevanz und Fokus
der Digitalisierung noch nachdenken, ist sie fiir Swisscom Kerngeschift. Dem Betrieb einer
Netzwerk- und IT-Infrastruktur, deren Zweck es ist, Geschifts- und Privatkunden, Partnern
und Mitarbeitenden

«Das Beste in der vernetzten Welt — immer und tiberall zu bieten» (Swisscom AG 2015),
kommt dabei zweifelsfrei eine Schliisselrolle zu. In diesem Sinne stellt die Swisscom-Strategie
2020 die Ziele «beste Erlebnisse bieten» und «beste Infrastruktur bauen» auf eine Ebene. Das
eine ist ohne das andere nicht moglich. Die vorliegende Fallstudie macht diesen Wirkungszu-
sammenhang deutlich. Sie zeigt auf, dass ein effizienter und hochstandardisierter IT-Betrieb
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B Abb. 8.9 Swisscom Fallstudie — Kernaspekte im Kontext des Studienframeworks

nicht nur fiir Operational & Service Excellence steht, sondern sich auch auf die Fahigkeit, Pro-
dukte und Services rasch zu innovieren und auf das Kundenerlebnis auswirkt.

Die Fallstudie deckt somit ein breites Spektrum an Aspekten aus dem Studienframework
ab, die in B Abb. 8.9 gekennzeichnet und nachfolgend ausgefiihrt sind.
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Mit welcher Zielsetzung und mit welcher Wirkung wird digital transformiert? Welcher Kun-
dennutzen wird angestrebt bzw. wurde bereits realisiert?

Kundennutzen: Transparenz & Zuganglichkeit

Die Fallstudie zeigt, dass Prinzipien wie Konsistenz und Einfachheit fiir Swisscom nicht nur fiir die Gestaltung
von Endnutzerdiensten gilt, sondern auch fir den IT-Betrieb. Die Reduktion von Komplexitat macht die
Infrastruktur nicht nur fir Network & IT Operations beherrschbarer und effizienter, sondern macht sie auch
transparenter und begreifbarer fir die Leistungsbezieher. Verfligbare Produkte, deren Leistungsumfang
und Herstellkosten sind aus den Katalogen rasch ersichtlich und auswahlbar.

Produkt- & Service Innovation: Time-to-Market

Standardisierung und Zugéanglichkeit bewirken, dass Leistungen, aufgrund ihrer Eigenschaften schneller
abgerufen werden kénnen. Die Entwicklung neuer Produkte und Services wird beschleunigt, da bestehende
Komponenten wiederverwendet werden konnen, anstatt bei jedem Bedarf Anforderungen aufs Neue zu
spezifizieren.

Operational Service Excellence: Economies of scale & scope

Durch die Wiederverwendbarkeit nach dem Vorbild der Halbfabrikate in der industriellen Fertigung
werden Skaleneffekte erzielt (drei bis flinf Prozent realisierte Effizienzsteigerung). Leistungsbreite und
Leistungstiefe sind aus Kundensicht erhoht, da die Produktkataloge ein grosses Spektrum an individuell
kombinierbaren Produkten integrieren.

Was wurde bzw. wird digital transformiert?

Business Model: «Produkt- und Service-Modelle»

Swisscom Network & IT Operations hat sich mit den angebotenen Produkten und Dienstleistungen
auseinandergesetzt und in einer Produkt- und Servicearchitektur neu strukturiert. Grundprinzip der
Produktmodellierung ist die Frage «Was erhalt der interne oder externe Kunde an nutzbaren Leistungen?»
(«Know-Your-Product»).

Business Operations

Mit dem beschriebenen 5-Stufen-Konzept werden die kritischen Geschaftsfahigkeiten, die Swisscom
Network & IT Operations als «leading-edge ICT Betrieb mit internationaler Reputation» anstrebt
(Produktkataloge, durchgédngige Prozesse, Serviceinventar, Service Engine etc.), definiert, schrittweise
umgesetzt und kontinuierlich verbessert (<Know-Your- Capabilities»)

Wie und wodurch wird transformiert? (Technologieeinsatz, Elemente der Prozessdigitali-
sierung)

Produktdaten und Automatisierung

Mit den Produktkatalogen, die die Services (Hardware, Software und Prozessleistungen) dekomponiert,
standardisiert und einheitlich abbildet, wurde die Grundlage fiir automatisierte und datengetriebene
Serviceprozesse geschaffen. Der ndchste Schritt — Automatisierung durchgéngiger Prozesse — wurde
gestartet.

Online Shop
Die Interaktion mit Swisscom-internen Leistungsbeziigern wird in Phase 2 durch die Bereitstellung der
Kataloge in einem internen Online-Shop realisiert. Dies ist ein erster Schritt, um automatisierte Produktion
in durchgangige End-to-End-Prozesse zu integrieren.
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Kapitel 9 - Fazit: Prozessmanagement als Gestaltungshebel der digitalen Transformation?

Die Studie kommt zum Schluss, dass das Hype-Thema «digitale Transformation» die Chance bietet, das
Prozessmanagement in einem neuen Licht zu betrachten. Der Beitrag, den das Prozessmanagement
zur Gestaltung des digitalen Wandels leisten kann, ist unbestritten. Isoliert sind die damit verbun-
denen Herausforderungen jedoch nicht zu bewaltigen. Das Prozessmanagement muss sich aktiv mit
den Paradigmen, Methoden und Werkzeugen anderer Managementdisziplinen auseinandersetzen.
Gelingt es Synergien mit den Kréften des Innovationsmanagements, Enterprise Architecture Manage-
ments, Wissensmanagements und Customer Experience Managements zu nutzen, konnen Chancen,
aber auch Grenzen der Prozessdigitalisierung sehr viel wirksamer ausgelotet werden. Ein derart tech-
nologienahes und datenzentrisches Prozessmanagement, das sowohl die Mitarbeitenden- als auch
die Kundenperspektive einnimmt, kann eine aktive Rolle bei der zielgenauen Planung und Gestal-
tung des digitalen Wandels im Front- und Back-End von Unternehmen spielen.

9.1 Status Quo «Kundennutzen durch Digitale Transformation»: Fazit
aus der Online-Befragung

Welche Rolle spielt das Prozessmanagement als Gestaltungselement der digitalen Transfor-
mation? Ziel der quantitativen Online-Befragung war es, den Status quo des Methoden- und
Werkzeugeinsatzes innerhalb und an den Schnittstellen der drei Wirkungsfelder «Prozessma-
nagement - Kundennutzen — Digitalisierung» zu erheben und daraus Erkenntnisse tiber die
Bereitschafft des Prozessmanagements fiir den digitalen Wandel abzuleiten.

Die digitale Transformation ist nicht nur ein mediales Phanomen, sondern zeigt sich sehr
konkret in einer Vielzahl von Massnahmen und Aktivititen in den Unternehmen. Dabei wen-
den sie sich keinesfalls nur der «Sonnenseite» der Digitalisierung in Form mobiler Applika-
tionen oder technologischer Gadgets zu, sondern befassen sich intensiv mit Defiziten in der
Durchgingigkeit ihrer Prozesse und mit der Modernisierung ihrer Arbeitsplitze. Das fachliche
und technische Prozessmanagement ist also gefordert, aber das volle Potenzial fiir die Maximie-
rung des Kundennutzens ist noch nicht ausgeschopft. Die Erkenntnisse aus der quantitativen
Online-Befragung (8 Abb. 9.1) fithren zu folgendem Fazit:

m  Strategische Ausrichtung des Prozessmanagements — kundenzentrisch und
technologienah?

Transparenz istimmer noch die wichtigste Motivation fiir das Prozessmanagement. Doch Kun-
denzufriedenheit gewinnt an Relevanz und wird dhnlich hoch priorisiert wie Effizienz, die
mehr als 80 % der Unternehmen als Zielsetzung nennen, aber nur noch rund ein Viertel der
Unternehmen als hochste Prioritdt des Prozessmanagements betrachtet. Unternehmen nutzen
die durch das Prozessmanagement gewonnene Transparenz zumindest punktuell, um fiir die
Kundenzufriedenheit kritische Prozesse, Standardisierungs- und Automatisierungspotenzial
oder Digitalisierungspotenzial fiir schwach strukturierte Prozesse oder Kundeninteraktionen
zu identifizieren. Systematisch genutzt werden diese Analysen jedoch von weniger als einem
Drittel der befragten Unternehmen. Fiir das Prozessmanagement besteht also durchaus noch
Potenzial, stiarkere Impulse fiir die Digitalisierung und kundenorientierte Gestaltung der Pro-
zesse zu setzen.

m  Prozessdigitalisierung — durchgangig und flexibel?

Medienbriiche gehdren immer noch zum Alltag in Unternehmen. Durchgingigkeit ist auch
nicht unbedingt gegeben, wenn Unternehmen digitale Kanle optimieren oder erweitern. 44 %
der Unternehmen geben an, keine Methoden einzusetzen, um Prozesse vom und zum Kunden,
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Kundenkenntnis

- 71% werten Kundenreklamationen
systematisch aus

- 29% werten Kundendaten systematisch
aus

- 25% prototypen oder testen Produkte/DL
systematisch mit Kunden

- 18% nutzen Customer Journeys
systematisch

Kundenperspektive in Kundendaten
Prozessen - 35% nutzen Kundendaten, um Prozesse
kundenorientiert zu gestalten und zu
o .
- 30% modellerien Prozesse aus optimieren

rein interner Sicht 36% integri CRM Syst .
- integrieren steme in
- 29% visualisieren Kundenbedarf 270 1ed 4
N digitalisierte Prozesse
und —beziehung , 18% End-to- o .
End Prozesse in - 19% nqtzen Kupggr]daten um Prozesse in
Echtzeit zu flexibilisieren

- 29% ermoglichen ihren Kunden die
Loschung von Daten

Prozesslandkarten
- 5% kennzeichnen fir die
Kundenbeziehung kritische
Interaktionen in ihren
Prozessmodellen

Digitale Transformation

- 88% arbeiten an der

Strategische Ausrichtung Digitalisierung durchgéngiger

BPM Prozess- Prozesse

- Transparenz ist der management - 86% ‘innovieren den digitalen
wichtigste Ausloser (36%) Arbeitsplatz

- Kundenzufriedenheit (27%) - >70% arbeiten an digitalen oder
und Effizienz (26%) werden digital erweiterten Produkten
ahnlich hoch priorisiert und Dienstleistungen

- >75% analysieren punktuell - 14% haben eine digitale
Automatisierungs,- Strategie
Digitalisierungspotenzial und
kundenkritische Prozesse;

Prozessdigitalisierung

<30% systematisch - ~90% arbeiten taglich oder gelegentlich mit Medienbriichen
- 44% integrieren keine Prozesse Front-to-Back

- 27% setzen keine Methoden zur Prozessflexibilisierung ein
- 31% setzen Business Rules ein

- Ad-hoc-workflows sind auf dem Vormarsch (27%)

B Abb.9.1 Zusammenfassung der Ergebnisse der quantitativen Online-Befragung

das heisst Front-to-Back, durchgingig zu realisieren. Dies lasst beftirchten, dass viele der aktu-
ell im Rahmen von Digitalisierungsinitiativen realisierten Front-End-Losungen ohne durch-
gingige Anbindung an die Back-End-Systeme bleiben und zu Silos werden. Die flexible oder
gar individuelle Anpassung von Prozessen an den Kundenkontext ist im Zeitalter der «Cus-
tomer Experience» noch keinesfalls Alltag. 27 % der Unternehmen setzen keinerlei Methoden
fur die Flexibilisierung ihrer Prozesse ein. Wenn sie es tun, dann kommen in Form von Ge-
schiftsregeln etablierte Technologien zum Einsatz, die fiir komplexe, aber gut formalisierbare
Anwendungsfille greifen. Innovativere, wissensbasierte und selbstlernende Methoden wie bei-
spielsweise Adaptive Case Management, die auch schwach strukturierte und wissensintensive
Prozesse digitalisieren konnten, fristen hingegen weiterhin ein Schattendasein. Erfreulich ist
der vermehrte Einsatz von Ad-hoc-Workflows im Vergleich zur Studie des Vorjahres, da sie
Prozessbeteiligten mehr Freiheit fir die Ausgestaltung konkreter Prozessinstanzen in schwach
strukturierten Prozessen geben.

= Digitale Transformation — Front-End versus Back-End, strategisch versus
opportunistisch?

Die Hypothese, dass sich Unternehmen aktuell vor allem den medienwirksamen Front-End-

Themen der Digitalisierung widmen, hat sich nicht bestdtigt. Unternehmen haben offensicht-

lich erkannt, dass sie sich zunichst den zunehmend dringlichen Durchgingigkeitsdefiziten

ihrer Prozesse zuwenden miissen (88 %), bevor sie die «digitalen Tore» zum Kunden aufstos-
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sen konnen. Auch die Schaffung innovativer digitaler Arbeitsplatze geniesst Vorrang (86 %).
Entweder reagieren Unternehmen auf den Druck einer neuen Generation von Mitarbeitenden
oder sie sehen Mobilitit und moderne Kollaboration als Voraussetzung fiir eine bessere Inter-
aktion mit Partnern und Kunden. Innovation und Customer Experience treten dabei jedoch
nicht in den Hintergrund. Unternehmen arbeiten intensiv an digital erweiterten (81 %) oder
neuen digitalen Produkten und Dienstleistungen (72 %) und investieren in neue Technologi-
en an der Schnittstelle zum Kunden (z. B. Mobile, IoT, Social Media) oder experimentieren
zumindest mit diesen (77 %). KMUs sind leicht zuriickhaltender bei technologie- und kosten-
intensiven Themen, wie der Optimierung der User Experience, Big Data oder einer service-
orientierten Architektur. Die Frage, ob diese Aktivititen opportunistisch oder top-down von
einer unternehmensweiten digitalen Strategie getrieben sind, ldsst sich aktuell nicht abschlies-
send beantworten. Nur 14 % der Unternehmen haben eine digitale Transformationsstrategie,
aber weitere 44 % geben an, an einer solchen zu arbeiten oder zumindest eine solche in Betracht
zu ziehen.

= Kundenbediirfnisse — Fragebogen oder Customer Journey?

Klassische retrospektive und quantitative Methoden, um Kundenbediirfnisse zu erheben, wie
die Auswertung von Reklamationen, Kundenzufriedenheitsumfragen oder Kundenzufrieden-
heitskennzahlen sind immer noch dominant. Methoden, die darauf ausgerichtet sind, Kunden-
bediirfnisse frithzeitig zu erheben, gewinnen aber durchaus an Relevanz. 25 % «prototypen»
oder testen neue Produkte, Dienstleistungen oder Interaktionsformen vor der Markteinfiih-
rung systematisch. Mehr als die Hilfte der Unternehmen setzen Customer Journeys ein, 18 %
bereits systematisch.

= Kundenperspektive - Was leisten Prozesslandkarten und -modelle?

Obwohl Kundenzufriedenheit ein hoch priorisiertes Ziel des Prozessmanagements ist, werden
Prozesslandkarten, die zentralen Kommunikationsinstrumente des strategischen Prozessma-
nagements, von weniger als einem Drittel der Unternehmen genutzt, um Kundenbedarf und
Kundenbeziehungen zu visualisieren. Die konsequente End-to-End-Ausrichtung zeigt sich nur
bei 18 % der Prozesslandkarten. 30 % der Unternehmen raumen ein, Prozesse ausschliesslich
aus der internen Perspektive zu modellieren. Dass Prozessmodelle damit bedingt einsetzbar
sind, um Prozessverantwortliche und Prozessbeteiligte bei der kundenorientierten Optimie-
rung von Prozessen zu unterstiitzen liegt auch daran, dass kaum Details zu den Kundeninter-
aktionen hinterlegt werden und auch die fiir die Kundenbeziehung kritischen Aktivititen und
Interkationen nicht speziell gekennzeichnet werden.

m  Kundendaten - Grundlage fiir die Prozessoptimierung und flexible
Prozessausfiihrung?

Obwohl Unternehmen Kundendaten ausgeprigt sammeln und auswerten, werden sie fiir die
Prozessgestaltung und -ausfithrung noch nicht umfassend genutzt. Nur etwa ein Drittel der Un-
ternehmen nutzt Kundendaten fiir die kundenorientierte Prozessoptimierung und -gestaltung.
Nur 19 % nutzt Kundendaten, um Prozesse in Echtzeit zu flexibilisieren. Eine Ursache kénnte in
der noch nicht optimal ausgeprigten Integration der CRM-Systeme in die Prozessausfithrung
liegen. In Sachen Datenherrschaft spiiren die Unternehmen grosstenteils noch keinen Druck,
die Transparenz und Mitbestimmungsmoglichkeiten ihrer Kunden tiber das gesetzliche Min-
destmass hinaus zu erweitern.
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9.2 Erfolgsmuster: «<KKundennutzen durch Digitale Transformation»
- Fazit aus den Fallstudien

Welchen Beitrag kann das Prozessmanagement — iiber Standardisierung und Effizienzsteige-
rung hinaus - fiir die Gestaltung des technologischen Wandels und die Maximierung des Kun-
dennutzens leisten? Welche Rolle spielt dabei die Digitalisierung von Prozessen und Kunden-
erlebnissen?

Wihrend die Ergebnisse der Online-Befragung ein rein quantitatives Bild vom Status quo
vermitteln, erlaubten die Interviews und der eintégige Praxisworkshop mit fiinf Unterneh-
men einen vertieften Einblick in verschiedene Anwendungsszenarien und Losungsansitze. Die
Interviews mit den Firmenvertretern im Vorfeld des Workshops, die Préisentationen und Dis-
kussionen im Workshop sowie die Analyse und Aufbereitung der Fallstudien im Anschluss
(Kap. 4-8) schirften nicht nur die Hypothesen, sondern erlauben Riickschliisse auf mogliche
Erfolgsmuster fiir den Einsatz des Prozessmanagements als Hebel fiir den digitalen Wandel.
Die identifizierten Erfolgsmuster, eingeordnet in das Rahmenwerk der Studie (Abschn. 1.3)
sind nachfolgend zusammengefasst (& Abb. 9.2).

Kundennutzen durch digitale Transformation?

== Externe und interne Kunden mit neuen digitalen oder digital erweiterten Produkten,
Dienstleistungen und Interaktionsmoglichkeiten zu iiberzeugen, gelingt Unternehmen
immer noch, indem sie offensichtliche Defizite beziehungsweise Optimierungspotenziale
erkennen und adressieren. Kiirzere Reaktionszeiten, im Idealfall Echtzeit-Reaktionen und
mehrstufige Prozesse oder Wege, die entfallen (eUmzugZH, AMAG), oder eine verbesser-
te Service- und Beratungsqualitit durch die optimierte Verfiigbarkeit von Informationen
(Swiss Re), mogen keinen «Wow-Effekt» erzeugen, werden von Kunden in allen unter-
suchten Fallstudien aber geschitzt und noch nicht als selbstverstdndlich empfunden.
Maoglich ist dies immer dann, wenn durch diese Optimierungen fiir Kunden ein relativer
Nutzen im Vergleich zu Erfahrungen in der Vergangenheit oder mit anderen Dienstleis-
tungen oder Anbietern entsteht. Kundennutzen als relative Grosse anzuerkennen, hilft
Unternehmen, auch ihre digitalen Transformationsaktivititen zu relativieren, das heisst,
abhingig von Reifegrad einer Branche oder eines Marktes pragmatisch vorzugehen und
in einem ersten Schritt naheliegende spiirbare Verbesserungen fiir Kunden zu realisieren.

== Betreten Unternehmen mit der Digitalisierung einer Dienstleistung Neuland (AMAG
Leasing, eUmzugZH), braucht es hingegen andere Ansitze. In diesen Fillen fiihrt die
frithzeitige Einbeziehung der Kundenperspektive zum Erfolg. Kundenbediirfnisse ledig-
lich anzunehmen und in Anforderungen zu formulieren, geniigt in diesen Féllen nicht.
Interviews zu Haltungen und Erwartungen, Prototyping und Testen verschiedener Sze-
narien mit Kunden, bevor ein digital erweitertes oder vollstindig digitalisiertes Angebot
finalisiert und eingefiihrt wird, stellt sicher, dass Einstiegspunkte, Prozesse und Oberfl4-
chen bedarfsgerecht und intuitiv gestaltet werden.

== Die Reduktion von Komplexitit steht im Mittelpunkt von Initiativen, die in erster Linie
auf Effizienzsteigerung aus interner Perspektive ausgerichtet sind. In der Wirkung zeigt
sich jedoch, dass auch Kunden von Standardisierung und Harmonisierung profitieren,
indem Leistungen, einfacher zuginglich, transparenter und verstindlicher werden (Von-
tobel, Swisscom). Einfachheit und Konsistenz erzeugen Kundennutzen und lassen sich als
Erfolgsmuster auch auf externe Kunden anwenden.



132 Kapitel 9 - Fazit: Prozessmanagement als Gestaltungshebel der digitalen Transformation?

Durchgédngige Prozesse fiir Operational & Service Excellence

== Positive Kundenerlebnisse entstehen, wenn Prozesse durchgingig sind. Gleichzeitig lie-
ferten Defizite in der Durchgéngigkeit der Prozesse in allen vorliegenden Fallstudien
tiberzeugende Business Cases fiir die digitale Transformation.

== Synchrone Kommunikation mit Kunden in digitalen Kanilen zeichnet iiberzeugende
Online-Angebote aus, die Kunden ohne Verzégerung und in einem Schritt die gewiinsch-
ten Leistungen bereitstellen (AMAG, eUmzugZH). Dies setzt jedoch ein hohes Mass an
Automatisierung, implementierter Geschiftslogik (z. B. durch Geschiftsregeln), hohe Da-
tenqualitdt und Integration im Back-End voraus (Amag, Swiss Re). Interne Kunden und
Supportprozesse sind dabei nicht zu vernachléssigen. Ist es Unternehmen gelungen, diese
bereits durchgingig zu digitalisieren, kdnnen die Erfahrungen und Infrastrukturen als
Grundlage fiir tiberzeugende Serviceprozesse auch fiir externe Kunden dienen (Vonto-
bel).

== Integration ist ein Erfolgsschliissel in allen vorliegenden Fallstudien. Gelingt es CRM-
Systeme oder Kundendatenbanken, interne und externe Systeme, Datenquellen und Ab-
lagen auf effiziente Art und Weise zu integrieren, beschleunigt dies die Implementierung
durchgingiger Prozesse. Service-orientierte Architekturen (AMAG, eUmzugZH) und
plattformbasierte Ansdtze iiber BPM-Ldsungen (Swiss Re) stellen effiziente und unter-
nehmensweite Grundlagen fiir die Prozessintegration zur Verfiigung.

Produkt- & Service-Innovationen befahigt durch ein digitalisiertes Riickgrat

== Unternehmen, die Prozesse im Back-End bereits durchgingig digitalisiert haben, konnen
Innovationschancen im Front-End rascher ergreifen und sich so Wettbewerbsvorteile
sichern (AMAG). Werden solche Potenziale erkannt, konnen sich Geschiftsbereiche oder
-funktionen neu positionieren und ihre Rolle in der Organisation beziehungsweise der
Wertschopfungskette verdndern (AMAG, Vontobel).

== Moderne und intuitive digitale Arbeitsplitze sind wichtige Voraussetzungen fiir Un-
ternehmen, deren Strategien auf die Erschliessung neuer Mirkte und Kundensegmente
ausgerichtet sind (Swiss Re, Vontobel). Neue, hiufig global verteilte Mitarbeitende sind so
rasch produktiv und konnen in global harmonisierten Prozessen und Instrumenten kol-
laborieren und Kunden bedienen. Unternehmen, die den digitalen Arbeitsplatz auf diese
Weise innovieren, finden das optimale Mass an Standardisierung und Flexibilisierung,
um Wissensarbeitende von Routinearbeiten zu entlasten und in ihren Entscheidungen zu
unterstiitzen.

== Auch die Standardisierung in Bereitstellungsprozessen kann Produkt- und Service-In-
novationen unterstiitzen, indem sie die Time-to-Market verkiirzt (Swisscom). Dabei
wenden Unternehmen Ansétze aus der industriellen Fertigung nicht nur auf Prozes-
se, sondern auch auf Produkte und Dienstleistungen an. Resultate sind Produkt- und
Dienstleistungskataloge mit einer grossen Leistungsbreite und -tiefe, aus denen im Bau-
kastenprinzip Leistungen individuell kombiniert und bezogen werden kénnen.

== Plattformen, die Partner vernetzen, um neue Dienstleistungen und Produkte zu erbrin-
gen und durchgingige Prozesse iiber die Unternehmensgrenzen hinaus mit Partnern
in der Wertschopfungskette ermoglichen, konnen das Geschiftsmodell erweitern oder
verandern. Im o6ffentlichen Sektor lassen sich die Ergebnisse solcher E-Government-In-
novationen in Referenzmodellen abbilden und so deren flichendeckende Ausdehnung
fir die Bevolkerung beschleunigen (eUmzugZH).
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B Abb.9.2 Kundennutzen durch digitale Transformation? - Rahmenwerk der Studie

9.3 BPM Quo Vadis? - Prozessmanagement als Gestaltungshebel der
Digitalen Transformation

Bietet das Hype-Thema «digitale Transformation» die Chance, Prozessmanagement in einem
ganz neuen Licht zu betrachten? So lautete die Eingangsfrage der BPM-Studie 2016. Der Bei-
trag, den das Prozessmanagement zur Gestaltung des digitalen Wandels leisten kann, ist unbe-
stritten. Isoliert sind die damit verbundenen Herausforderungen jedoch nicht zu bewiltigen.
Das Prozessmanagement muss sich aktiv mit den Paradigmen, Methoden und Werkzeugen
anderer Managementdisziplinen auseinandersetzen. Gelingt es Synergien mit den Kriften des
Innovationsmanagements, Enterprise Architecture Managements, Wissensmanagements und
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Customer Experience Managements zu nutzen, konnen Chancen, aber auch Grenzen der Pro-
zessdigitalisierung sehr viel wirksamer ausgelotet werden (8 Abb. 9.3).

= Technologienah und strategisch - BPM und Geschaftsarchitekturen als Impulsgeber
Transparenz und Effizienz sind die etablierten Gradmesser fiir die Wirksamkeit des Prozessma-
nagements. Unternehmen, die bereits tiber ein strategisch ausgerichtetes, unternehmensweites
Prozessmanagement sowie Prozesslandkarten verfiigen, kénnen diese wertvolle Ausgangsba-
sis nutzen, um Digitalisierungspotenziale systematisch zu identifizieren. Voraussetzung ist eine
enge Verzahnung der Prozessarchitektur und -modelle mit der Geschifts- und Informations-
systemarchitektur. Die konzertierte Modellierung von Prozessen, Geschiftsfahigkeiten, Rol-
len, Stakeholdern, Zielen bis hin zu Geschiftsobjekten und Business Services im Kontext des
Enterprise Architecture Management kann die Identifikation relevanter Business Cases fiir
die Prozessdigitalisierung systematisieren und deren nahtlose Spezifizierung in implementie-
rungsfihige Use Cases beschleunigen. In diesem Modus kann das Prozessmanagement auch
Impulse fiir das Innovationsmanagement in interdisziplindren Teams geben.

= Flexibel und transparent — «Data-Centric BPM»

Bereits in der BPM-Studie 2015 zum Thema «Prozessintelligenz» wurde die schwach ausge-
prigte Nutzung operativer Prozessdaten in Unternehmen thematisiert (Brucker-Kley et al.
2015). Die Studie 2016 bestitigt dieses Defizit in Bezug auf die Nutzung von Kunden- und Be-
wegungsdaten fiir die Optimierung und Flexibilisierung von Prozessen. Reaktionsfahigkeit in
Echtzeit bedeutet hohe Anforderungen and die Daten- und Prozessintegration. Das fachliche
und operative Prozessmanagement kann wertvolles Wissen tiber Kunden nur nutzen, wenn es
Kompetenzen mit den Disziplinen Business Intelligence und Data Governance biindelt. Nicht
ausser Acht gelassen werden darf dabei der Anspruch der Kunden auf eine selbstbestimmte
und transparente Haltung und Nutzung der Daten.

DIGITALE TRANSFORMATION KONSEQUENZEN FUR DIE AUSRICHTUNG DES
PROZESSMANAGEMENTS IN UNTERNEHMEN

S ERWEITERTE PERSPEKTIVEN FUR
DAS PROZESSMANAGEMENT

> SYNERGIEN NUTZEN

BPM & Innovationsmanagement
BPM & IT Strategie, Enterprise
Architecture

Von Transparenz zu
Digitalisierungsimpulsen

BPM & Business Intelligence
BPM & SOA / EAI

Von aktivitatenzentrisch zu
datenzentrisch

BPM & Service Design, Customer
Experience Management
BPM & User Experience Design
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Sicht hin zur
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BPM & Kiinstliche Intelligenz

3 333

8 Abb. 9.3 BPM quo vadis? Entwicklungspotenziale im Kontext des digitalen Wandels
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= Wissenbasiert und intuitiv — <kEmployee-Centric BPM»

Die Schaffung innovativer und attraktiver «Digital Workplaces» ist ein aktuell intensiv bear-
beitetes Aktionsfeld von Unternehmen im Kontext der digitalen Transformation. Einerseits
haben Unternehmen also erkannt, dass moderne Arbeitsplitze eine wesentliche Voraussetzung
fir modernes und kundenorientiertes Arbeiten darstellen. Andererseits fristen selbstlernende
Methoden (z. B. Adaptive Case Management), die Wissensarbeitende im Push-Modus mit rele-
vanten Informationen und Handlungsalternativen versorgen, immer noch ein Schattendasein.
Will das Prozessmanagement einen Beitrag zur Unterstiitzung wissensintensiver Prozesse und
attraktiver digitaler Arbeitsplitze leisten, muss es den Horizont tiber die Automatisierung stan-
dardisierter Prozesse hinaus in Richtung Knowledge Management und Kiinstliche Intelligenz
erweitern.

m  Perspektivenwechsel — «Customer-Centric BPM»

Unternehmen setzen zunehmend Methoden ein, um Kundenerlebnisse zu verbessern und
Kundenbediirfnisse frithzeitig in die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
einzubeziehen. Die konsequente Einnahme der Kundenperspektive ist bei der Entwicklung
von Personas oder Customer Journeys selbstverstindlich. Das Prozessmanagement hingegen
entwirft und optimiert Prozesse in der Regel aus rein interner, operativer Perspektive. Heraus-
ragende Kundenerlebnisse bedingen jedoch sowohl eine optimale Gestaltung der Customer
Touchpoints als auch durchgingige Prozesse. Die Potenziale eines Zusammenwirkens von
Prozessmanagement und Marketing sowie Customer Experience Management gilt es daher
zu nutzen, unter anderem um besser abzuschitzen, wann und wo Prozessdigitalisierung den
Kundennutzen erhéhen oder gar minimieren oder zerstoren kann.
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10.1 Teilnehmerkreis der Online-Befragung

TEILNEHMENDE NACH LAND DER

GESCHAFTSTATIGKEIT DES

UNTERNEHMENS in %
Schweiz 82 % —

Deutschland 12% —

Andere 5%

Osterreich 1%

Frage A4 N=178

B Abb.10.1 Teilnehmende nach Land der Geschéftstétigkeit des Unternehmens

TEILNEHMENDE NACH GROSSE

DES UNTERNEHMENS in %
1-9 Mitarbeitende 9,6 % —

10-49 16.9%

50-249 12,9% —

250 und mehr 60,7 %

Frage A5 N=178

B Abb.10.2 Teilnehmende nach Grosse des Unternehmens
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8 Abb.10.3 Teilnehmende nach Land und Unternehmensgrosse
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8 Abb.10.4 Teilnehmende nach Branchengruppe
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B Abb.10.6 Teilnehmende nach Funktionsbereich
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B Abb.10.7 Teilnehmende nach Wahrnehmung einer Prozessfunktion
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10.2

Fragenkatalog der Online-Befragung

Fragen und Antwortmaglichkeiten

A - Alilgemeine Fragen

A1l

A2

In welchem Funktionsbereich Ihres Unternehmens sind Sie tdtig?

Unternehmensleitung

Forschung und Entwicklung
Beschaffung/Produktion/Logistik
Verkauf/Vertrieb/Marketing

Business Development/Change Manage-
ment/Unternehmensentwicklung

Projekt-/Organisations-/Qualitdtsmanagement/Prozessmanagement

Produktmanagement
Finanzen/Controlling
Personalwesen
Informatik

Anderes - Bitte nennen:
Welche Position haben Sie in Ihrer Organisation?

Verwaltungsrat/Aufsichtsrat
Geschiftsleitung

Leiter Fachbereich/Business-Unit
Leiter Stabstelle

Leiter Abteilung

Business Analyst

Entwickler

Projektleiter
Programmleiter

Berater

IT-Architekt
Fachexperte/Spezialist

Anderes - Bitte nennen:

Antworttyp

Single

Mehrfach
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A3

A4

A5

A6

Fragen und Antwortmdoglichkeiten

Uben Sie eine Prozessfunktion aus?

Keine

Chief Process Officer

Leiter Geschéftsprozessmanagement
Prozess-Berater/BPM-Experte/Prozess-Architekt
Prozessverantwortlicher/Process-Owner
Prozess Manager

Andere - Bitte nennen:

In welchem Land ist lhre Organisation primar tatig?

Schweiz
Deutschland
Osterreich

Anderes - Bitte nennen:

Wie viele Mitarbeitende zdhlt Ihre Organisation weltweit?

1-9

10-49

50-249

250 und mehr

Welcher Branche gehort lhre Organisation an?

Energie- und Wasserversorgung
Verarbeitung, Produktion, Bau
Chemie, Pharma
Immobilienwirtschaft

Handel, Logistik, Telekommunikation
Offentliche Dienstleistungen
Gesundheitswesen

Beratung, sonstige Dienstleistungen
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
Erziehung, Bildung und Forschung
Informatik

Andere - Bitte nennen:

145

Antworttyp

Mehrfach

Mehrfach

Single

Single
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Fragen und Antwortmoglichkeiten

B - BPM-Ziele & Digitalisierungs-Aktivitdtsbereiche

B1

Bla

B2

Welche strategischen Ziele treiben ihr Prozessmanagement? Bitte
kreuzen Sie die DREI aktuell wichtigsten an.

Transparenz (fiir z. B. Prozessbewusstsein, Qualitatssicherung, Erful-
lung Regulatorischer Vorschriften, Risikomanagement)

Wirtschaftlichkeit (Effizienz, Produktivitat, Ertragskraft)

Flexibilitat (Personalisierung von Prozessinstanzen, rasche Anpassung
von Prozessen an sich andernde Rahmenbedingungen)

Kundenzufriedenheit/-nutzen
Innovation (Produkte, Dienstleistungen, Geschaftsmodell)

Andere - Bitte nennen:

Bitte priorisieren Sie diese Ziele, indem Sie sie in die richtige
Reihenfolge auf der rechten Seite ziehen (hochste Prioritédt=
zuoberst)

Haben Sie Projekte oder Geschiftsfahigkeiten in den folgenden
Bereichen der digitalen Transformation?

Einsatz neuer Technologien an der Schnittstelle zu externen Kunden
und Endgeréten/Dingen (Social Media, Mobile, Cloud, Internet der
Dinge)

Einsatz neuer Verfahren der Datensammlung und Analyse (Big Data,
Kundenkontext, Lokalisierung, predictive analytics)

Einsatz neuer Technologien, um Mitarbeitende flexibler/mobiler und
effektiver zu unterstiitzen (digital workplace)

Automatisierung/Digitalisierung durchgangiger Prozesse (Workflow,
Prozessintegration)

Digitale Erweiterung bestehender Produkte/Dienstleistungen
Entwicklung neuer digitaler Produkte/Dienstleistungen

Aufbau/Teilnahme an digitalen Plattformen/Netzwerken mit Part-
nern (zur Realisierung unternehmenstibergreifender Prozesse und
Angebote)

Sicherstellung von Datenschutz und Datensicherheit im Kontext der
Digitalisierung von Prozessen und Kundeninteraktionen

Optimierung der User Experience (Nutzungserlebnis von Websites,
Apps und anderen SW-Oberflachen)

Wir haben eine unternehmensweite Strategie und Roadmap fiir die
digitale Transformation

Andere - Bitte nennen:

Antworttyp

Mehrfach

Priorisierung

nein — wird evaluiert/getestet
— wird aktuell realisiert - be-
reits realisiert
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Fragen und Antwortmdoglichkeiten

C - Kundenorientierung

(@]

(o]

a

Beschiftigt sich Ihre Organisation mit Themen, die die Interaktio-
nen mit lhren externen Kunden betreffen?

Erweiterung oder Optimierung digitaler Touchpoints/Kanale

Erweiterung oder Optimierung physischer Touchpoints/Kandle
(Laden, Verkaufspersonal etc.)

Durchgangige Kundenerfahrung unabhéangig vom Touchpoint/Kanal
(physisch und digital)

Personalisierte Angebote und Kundeninteraktionen (basierend auf
Datenauswertung und Kundenkenntnis)

Flexible, individuell vom Kunden mitgestaltbare Produkte, Dienstleis-
tungen, Interaktionen oder Oberflachen digitaler Touchpoints

Transparenz und Mitbestimmung der Kunden bei der Sammlung,
Haltung und Auswertung personlicher Daten (Personendaten und
Interaktions-/Transaktionsdaten)

Flexiblere/kompetentere/schnellere Bedienung des Kunden durch
Hilfsmittel in der Hand von Mitarbeitenden mit Kundenkontakt (z. B.
Wissensdatenbank auf mobilem Gerét)

Andere - Bitte nennen:
Passen folgende Aussagen auf lhr Unternehmen?

Wir sind mit unseren Aktivitaten im Hinblick auf die Kenntnis der
Kundenbedirfnisse fiihrend in unserer Branche

Kundenorientierung ist in unserer Marketing-/Unternehmensstrategie
verankert

Wir verfligen Gber die notwendigen Ressourcen (finanziell, personell,
Infrastruktur) um die Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse voranzutrei-
ben

Was unternehmen Sie, um die Bediirfnisse lhrer Kunden und lhrer
Mitarbeitenden zu erheben?

Wir analysieren die bei uns eingehenden Beschwerden von Kunden

Wir befragen Kunden mit Hilfe quantitativer Methoden (z. B. mit
Fragebogen)

Wir befragen Kunden mit Hilfe qualitativer Methoden (z. B. Interviews,
Gruppendiskussionen)

Wir priifen die Kundenakzeptanz von neuen Angebotskonzepten
(Prototypen) direkt mit Kunden (z. B. in Produkttests) bevor wir neue
Produkte, Dienstleistungen, Interaktionsformen einfiihren

Wir nutzen die «Customer Journey«, um Bedurfnisse unserer Kunden
prozess- und interaktions-orientiert zu erheben

147

Antworttyp

nie — punktuell/taktisch —
systematisch/strategisch

nein - teilweise - ja

nie — gelegentlich - systema-
tisch/regelmassig
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C3a

C3b

c4

Fragen und Antwortmoglichkeiten

Wir beobachten Kundenmeinungen in Bezug auf unser Unternehmen
im World Wide Web (Social Media Monitoring)

Wir haben Zugriff auf eine Kunden-Community, die bei kundenspezifi-
schen Fragestellungen/Themen aktiv mit uns zusammenarbeitet

Wir nutzen die «<Employee Journey«, um die Beriihrungspunkte der
Mitarbeitenden von der Rekrutierung an abzubilden, und die Arbeits-
umgebung danach zu gestalten

Wir erheben Kennzahlen, die implizit Riickschliisse auf die Kunden-
zufriedenheit bzw. den Kundennutzen zulassen (z. B. Verweilzeit auf
der Website, Zuwachs Up- und Cross-selling, Anzahl Service-Anfragen,
Anzahl Reklamationen)

Wir sammeln Daten tiber Einzelkunden und/oder Kundensegmente
und werten sie aus

Andere - Bitte nennen:

Nutzen Sie die Erkenntnisse der «Customer Journey» fiir die kun-
denorientierte Gestaltung/Optimierung lhrer Prozesse?

Ja
Nein
Kann ich nicht beurteilen

Nutzen Sie die Erkenntnisse der <Employee Journey» fiir die
mitarbeiterorientierte Gestaltung/Optimierung lhrer internen
Prozesse und Abldufe (z. B. Rekrutierung, Personalentwicklung)?

Ja
Nein
Kann ich nicht beurteilen

Aus welchen Quellen und wie héufig erheben Sie Kundendaten
und Daten, die sie nutzen, um Riickschliisse auf das Kundenver-
halten zu ziehen?

Dediziert erstellte Kundendatenbanken bzw. CRM-Systeme (Customer
Relationship Management)

Kern- und Transaktionssysteme

Auswertungen von Kundenumfragen und Kundenfeedbacks/-rekla-
mationen

Soziale Medien (Soziale Netzwerke, Foren, Blogs, Bewertungsplattfor-
men etc.)

Sensoren/Wearables/Dingen (Internet of Things)

Auswertungen von Bewegungs- und Kontextdaten (aus Web-Analyse-
bzw. anderen Tracking-Tools, Lokalisierungsdaten)

Andere - Bitte nennen:

Antworttyp

Single

Single

nie — gelegentlich - systema-
tisch/regelmassig
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c

cé

c7

Fragen und Antwortmdoglichkeiten Antworttyp
Wir nutzen unsere Kundendaten... Mehrfach

... um Tendenzen, Muster und Entwicklungen zu erkennen und diese
fur individuelle Empfehlungen oder Reaktionen zu nutzen (predictive
analytics)

... um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln oder beste-
hende anzupassen

... um das Kundenerlebnis fiir bestehende Kunden zu verbessern (z. B.
Optimierung Website, Ladengestaltung)

... fur die Prozessausfiihrung, um einen Prozessverlauf in Echtzeit
kunden-/kontextspezifisch anpassen zu kénnen

... fuir das Prozessdesign, um Prozesse mit Blick auf Kundenorientie-
rung zu gestalten und zu optimieren

... hicht

Andere - Bitte nennen:

Konnen ihre Kunden auf die Daten, welche Sie liber sie sammeln, Mehrfach
Einfluss nehmen? «Unsere Kunden...

... wissen nicht, welche Daten wir Uber sie sammeln

... geben uns ihr Einverstandnis, bestimmte Daten Uber sie zu sam-
meln

... kdnnen veranlassen, dass bestimmte Daten nicht gesammelt oder
geldscht werden

... kdnnen bestimmen, ob und wofir wir ihre Daten auswerten

... kdnnen bestimmen, welche Informationen sie von uns regelmassig
erhalten wollen«

Andere - Bitte nennen:
Unser CRM-System... Mehrfach

Wir haben kein CRM-System

Wir unterhalten eine oder mehrere Kundendatenbanken/CRM-Syste-
me

... liefert Kundendaten in vollstandig oder teilweise automatisierte
Prozesse (Schnittstelle/Systemintegration)

... wird mit Daten aus der operativen Prozessausfiihrung befllt
(Transaktionsdaten, Interaktionsdaten)

... liefert kundenbezogene Daten fiir Analysen und Berichte

Andere - Bitte nennen:

10
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Fragen und Antwortmoglichkeiten

D - Operational und Service Excellence & BPM

D1

D2

D2a

D3

Gehoren folgende Tatigkeiten in Ihrem Unternehmen zum Alitag?

Drucken von Dokumenten zur Erledigung von Aufgaben
Scannen von Dokumenten

Mehrfacheingaben von gleichen Informationen in unterschiedliche
Informatiksysteme

Handschriftliches Unterschreiben von Dokumenten (im Gegensatz zu
digitaler Unterschrift)

Individuelle Suche von Informationen (in unterschiedlichen Systemen
und Nachfragen bei Personen), um Entscheide treffen zu konnen

Erheben/Identifizieren Sie folgende entscheidungsunterstiitzen-
den Informationen?

Erfolgskritische Prozesse (Wettbewerbsperspektive)
Fur die Kundenerfahrung oder -zufriedenheit kritische Prozesse
Standardisierungs- und Automatisierungspotenzial

Digitalisierungspotenziale (liber reine Standardisierung/Auto-
matisierung hinaus, z. B. Kollaboration, Kundeninteraktion,
Flexibilisierung etc.)

Potenzial flir Prozessintegration tiber Unternehmensgrenzen hinweg
(mit Partnern, Lieferanten)

Out/Sourcing-Potenzial

Optimierungspotenzial der User Experience (Nutzungserlebnis von
Websites, Apps und anderen SW-Oberflachen)

Andere - Bitte nennen:

Wo legen Sie den Fokus bei der Optimierung der User Experience
(Nutzungserlebnis von Websites, Apps und anderen SW-Oberfla-
chen)?

Auf externe Kunden
Auf Mitarbeitende
Auf Partner/Kooperationen

Andere - Bitte nennen:

Visualisieren Sie Kundeninteraktionen und -bedarf in lhren Pro-
zessmodellen und -Landkarten?

Nein, wir modellieren weder Prozesslandkarten noch Prozesse

Nein, wir modellieren Prozesse nur aus unserer internen Sicht, ohne
die Kunden und die Interaktionen mit lhnen explizit zu modellieren

Ja, in unseren Prozesslandkarten
Ja, in einzelnen Prozessmodellen

Andere - Bitte nennen:

Antworttyp

nie — gelegentlich - systema-
tisch/regelmaBig

nie — gelegentlich - systema-
tisch/regelmaBig

Mehrfach

Mehrfach
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D4

D5

D6

Fragen und Antwortmdoglichkeiten Antworttyp

Wie visualisieren Sie Kundeninteraktionen in lhren Prozessland- Mehrfach
karten?

Wir visualisieren den Kunden unspezifisch als Block auf der obersten
Ebene unserer Prozesslandkarte

Wir visualisieren unterschiedliche Kundengruppen auf unserer Pro-
zesslandkarte

Wir visualisieren unsere Wertschopfung als End-to-End-Prozesse auf
Ebene Prozesslandkarte (konsequent ausgehend vom Kundenbedarf
und durchgehend bis zur Leistungserfiillung fir den Kunden)

Wir kennzeichnen Prozesse, bei denen wir Kundenkontakt haben und
welche fiir Kundenzufriedenheit/-erfahrung besonders kritisch sind

Andere - Bitte nennen:

Wie visualisieren Sie Kundeninteraktionen in lhren einzelnen Mehrfach
Prozessmodellen?

Wir visualisieren am Prozess beteiligten Kunden mit einem Symbol
(Pool, Lane, Swimmlane, ...)

Wir unterscheiden zwischen Kundengruppen durch Nutzung ver-
schiedener Symbole, Farben oder anderer Markierungen

Wir beschriften die Interaktionen mit Detailinformationen oder stellen
diese visuell durch Symbole/Farben dar (z. B. Beschriftung der Nach-
richtenflisse mit Kommunikationskanaltyp wie Telefon, E-Mail, Brief,
Online etc.)

Wir stellen die mit dem Kunden ausgetauschten Geschaftsobjekte mit
einem Symbol dar und geben den angestrebten Zustandsstatus an

Wir kennzeichnen die fiir Kundenzufriedenheit kritischen Interaktio-
nen speziell

Andere - Bitte nennen:

Welche Methoden setzen Sie ein, um die Flexibilitdt und Kontext- Mehrfach
sensitivitat lhrer Prozesse zu ermoglichen?

Keine

Formalisierte Geschaftsregeln (um die Ausfiihrung komplexer Prozes-
se zu steuern, z. B. durch eine Business Rules Engine)

Formalisierte Ereignisregelung (um auf Ereignisse in der Prozessaus-
fuhrung reagieren zu kénnen, z. B. durch eine Event Engine)

Zugriff auf Wissensbasen (um Entscheide in der Prozessausfiihrung zu
unterstitzten)

Adaptive Case Management (um Entscheidungen und Prozess-
steuerung in wissensintensiven und nur teilweise vordefinierbaren
Prozessen zu unterstitzen)

Ad-hoc Workflows (um Prozessbeteiligte/Fachexperten bei der Aus-
16sung/Auswahl/Definition von Aktivitdten in nicht vordefinierbaren
Prozessen zu unterstiitzen)
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D7

Fragen und Antwortmoglichkeiten

Agile Methoden (um Fachexperten die kollaborative und intuitive
Modellierung und Anpassung von Prozessen im Rahmen der Pro-

zessausfihrung zu ermdoglichen, z. B. flexibles, beschleunigtes und
praxisnahes Prozess(re)design)

Préadiktive und selbstlernende Methoden (um auf der Grundlage von
Erfahrungsdaten aus vergangenen Prozessdurchldufen, Riickschlisse
auf den Ablauf aktueller und kiinftiger Prozesse zu ziehen, z. B. durch
data mining)

Andere - Bitte nennen:

Welche Methoden setzen Sie ein, um die IT-gestiitzte Ausfiihrung
von Prozessen durchgéangig von und zum Kunden zu realisieren?

Keing, die Ausfiihrung unserer Prozesse ist nicht durchgéngig, d. h.
Medienbriiche sind vorhanden

Spezifische Applikationen/Komponenten/Formulare, die in eine Web-
site oder App integriert sind und die Dateneingaben des Kunden
direkt (ohne Systembriiche) an ein internes System tibertragen (z.B.
via XML, Webservices) — «Outside-In»

Anpassung von intern genutzten Applikationen (Oberflache, Funktio-
nalitdten), so dass sie auch externen Kunden zur Verfligung gestellt
werden kénnen — «Inside-Out»

Eine BPM/Workflow-L6sung/Plattform/Suite, die Prozesse durchgan-
gig vom Kunden-Frontend (Website, Portal, App) hin zu den Backend-
Systemen und Datenspeichern implementiert bzw. integriert

Andere - Bitte nennen:

Antworttyp

Mehrfach
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Fragen und Antwortmdoglichkeiten Antworttyp

E - Technologie

E1

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International Lizenz
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) verdffentlicht, welche die Nutzung, Vervielfaltigung,
Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die ur-
spriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgemifl nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz

Mit welchen Mitteln reagiert lhre Informatik auf die Herausforde- Mehrfach
rungen des unternehmerischen und technologischen Wandels?

Gar nicht
Durch Serviceorientierung (SOA)

Durch die Adoption von neuen Produkten bzw. neuen Produktfunk-
tionalitaten

Durch Agile Methoden im Projektmanagement und in der Software-
entwicklung

Durch eine bimodale Architektur, die es erlaubt stabile Kern- und
Supportapplikationen auf der einen Seite und agile kurzlebigere
Losungen auf der anderen Seite in zwei verschiedenen Umgebungen
zu entwickeln und zu betreiben

Durch die kurzfristige Beschaffung oder Entwicklung von sehr spezifi-
schen best-of-breed Losungen fiir einzelne Anwendungsfalle

Durch gezieltes Outsourcing bzw. Anbindung von Drittanbietern (z. B.
Cloudlésungen), um einen Anwendungsfall komplett oder teileweise
abzudecken

Durch die Unterstiitzung von mobilen Endgeraten (Apps und/oder
mobilfahige Webseiten fir Mitarbeitende und/oder Kunden)

Durch den Aufbau/Betrieb von Kundenportalen

Andere - Bitte nennen:

beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der genannten
Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt. Sofern das betreffende
Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach
gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben aufgefithrten Weiterverwendungen des Materials die

Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.
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