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22 Kapitel 2 - Ergebnisse der Umfrage: «Status quo: Kundennutzen durch digitale Transformation?»

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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Frage B1 (Priorisierung von 3 Zielen moglich; 1=héchste Prioritét) N=178

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

7,5 57,3 11,8

Far die Kundenerfahrung oder -zufriedenhei

kritische Prozesse L I

29,8 53,9 14,0

ierungs- und I —

Digitalisierur iale (iiber reine 20,2 58,4 18,0
Automatisierung hinaus, z.8. Kollaboration, I S
Kundeninteraktion, Flexibilisierung etc.)

24,7 51,1 19,7
Erfolgskritische Prozesse (Wettbewerbsperspektive) I | I
Optimierungspotenzial der User Experience (Nutzungserlebnis von % 57.3 27,5

N

Websites, Apps und anderen SW-Oberflichen)
Potenzial fiir Prozessintegration iber Unternehmensgrenzen 169 52.2 278
hinweg (mit Partnern, Lieferanten)

11,2 55,6 25,8
Out/Sourcingpotenzial = —

06 17 22
Andere o

in%

Frage D2 (Mehrfachnennung méglich) 0 20 40 60 80 100

= systematisch gelegentlich C—3 nie

B Abb. 2.6 Potenzialanalysen fir die Unterstiitzung strategischer Entscheide
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Fir die Kundenerfahrung oder &
-zufriedenheit kritische Prozesse 82,4
Standardisierungs- und A
Automatisierungspotenzial 88,0

Digitalisierungspotenziale (tiber reine

Standardisierung/Automatisierung hinaus, 2.5. [ ENEGEG 4.

Kollaboration, Kundeninteraktion, 815
Flexibilisierung etc.)

Erfolgskritische Prozesse I — 72,9
(Wettbewerbsperspektive) 77,8

Opiminngepoeral dr r Experrce | <00

(Nutzungserlebnis von Websites, Apps und

anderen SW-Oberfiachen) 769
D oraon Uoer I -3
Unternehmensgrenzen hinweg .
(mit Partnern, Lieferanten) 78,7
Out/Sourcingpotenzial I 56
722
W 2o ‘
Andere in %
1,9
N(KMU)=70
N(GrossU)=108
Frage D2 (Mehrfachnennung méglich) 0 20 40 60 80 100
mmm in % von KMU in % von GrossU

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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Handschriftliches Unterschreiben von Dokumenten (im 483 47.2 g
! ) .|
Gegensatz zu digitaler Unterschrift)
Individuelle Suche von Informationen (in 50,0 44,9 4,5
unterschiedlichen Systemen und Nachfragen |
bei Personen), um Entscheide treffen zu konnen
56,7 37,1 5,6
Scannen von Dokumenten I ]
B Ao —— = —
Erledigung von Aufgaben
Mehrfacheingaben von gleichen Informationen 27.0 48.3 23,6
in unterschiedliche Informatiksysteme in %
N=178
Frage D1 (Mehrfachnennung méglich) 0 20 40 60 80 100
— taglich gelegentlich — nie

8 Abb.2.8 Medienbriiche im Unternehmensalltag

Mehrfacheingaben von gleichen informationen | E N, <

in unterschiedliche Informatiksysteme 12,0
Drucken von Dokumenten zur _ 10,0
Erledigung von Aufgaben 8,3
Scannen von Dokumenten _ 86

3,7
Individuelle Suche von Informationen (in _ 1.4
unterschiedlichen Systemen und Nachfragen bei 00 '

Personen), um Entscheide treffen zu kénnen

Handschriftliches Unterschreiben _ 8.6
19 ' in %

von Dokumenten (im Gegensatz zu

digitaler Unterschrift) N(KMU)=70

N(GrossU)=108

Frage D1 (Mehrfachnennung maéglich) 0 10 20 30 40 50

= in % von KMU in % von GrossU

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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Spezifische Applikationen/Komponenten/Formulare, die in eine

14,6 27,0
Website oder App integriert sind und die Dateneingaben des e
Kunden direkt (ohne Systembriiche) an ein internes System
tibertragen (z.B. via XML, Webservices)-> «Outside-In»
Anpassung von intern genutzten Applikationen (Oberfliche, 96 21,3
Funktionalitéten), so dass sie auch externen Kunden zur I
Verfligung gestellt werden kénnen -> «Inside-Out»
Eine BPM/Workflow-Lésung/Plattform/Suite, die Prozesse 7
durchgangig vom Kunden-Frontend (Website, Portal, App) 9 152

i ; L

hin zu den Backend-Systemen und Datenspeichern
implementiert bzw. integriert

0,6 06
Andere [ |
Keine, die Ausfilhrung unserer Prozesse ist nicht durchgangia, W_ 24,7
d.h. Medienbriiche sind vorhanden

in%
N=178

Frage D7 (Mehrfachnennung méglich) 0 10 20 30 40 50

— 1-249 250 und mehr Mitarbeitende

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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Agile Methoden (um Fachexperten die kollaborative und

intuitive Modellierung und Anpassung von Prozessen im TZQ_ 19.7
Rahmen der Prozessausfiihrung zu ermdglichen, z.B.
flexibles, beschleunigtes und praxisnahes Prozess(re)design)
Formalisierte Geschaftsregeln (um die Ausfiihrung komplexer 8'4_ 23,0
Prozesse zu steuern, z.B. durch eine Business Rules Engine)
Ad-hoc Workflows (um Prozessbeteiligte/ Fachexperten 10,7 16,9
bei der Auslésung/Auswahl/ Definition von Aktivitaten [ ]
in nicht vordefinierbaren Prozessen zu unterstitzen)
Zugriff auf Wissensbasen (um Entscheide in der ”2_ 14.6
Prozessausfihrung zu unterstitzten)
Formalisierte Ereignisregelung (um auf Ereignisse in der 6,2 11,2
Prozessausflihrung reagieren zu kénnen, [
z.B. durch eine Event Engine)
Adaptive Case Magement (um Entscheidungen und 6,7 51
Prozesssteuerung in wissensintensiven und nur teilweise [ ]
vordefinierbaren Prozessen zu unterstiitzen)
Pradiktive und selbstlernende Methoden (um auf der
Grundlage von Erfahrungsdaten aus vergangenen L 5.1
Prozessdurchlaufen, Riickschltisse auf den Ablauf aktueller
und kiinftiger Prozesse zu ziehen, z.B. durch data mining)
06 17
Andere [ |
12,9 14,0 in %
Wir nutzen noch keine solchen Methoden ] N=178
Frage D6 (Mehrfachnennung moglich) 0 5 10 15 20 25 30 35
— 1-249 250 und mehr Mitarbeitende

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

Automatisierung/Digitalisierung durchgéngiger Prozesse 24,7 33,1 30,3 101
(Workflow, Prozessintegration) L S
Einsatz neuer Technologien, um Mitarbeitende flexibler/ 26.4 27,0 32,6 124
mobiler und effektiver zu unterstiitzen (digital workplace) I ]
15,7 36,5 29,2 14,0
Digitale Erweiterung bestehender Produkte/Dienstleistungen I O |
Einsatz neuer Technologien an der Schnittstelle zu externen 24,7 23,6 29,2 21,3
Kunden und Endgeréten/Dingen (Social Media, Mobile, | S
Cloud, Internet der Dinge)
Sicherstellung von Datenschutz und Datensicherheit im Kontext 27.5 24,7 230 22,5
der Digitalisierung von Prozessen und Kundeninteraktionen I )
9,0 27,5 36,0 24,2
Entwicklung neuer digitaler Produkte/Dienstleistungen [ | L |
Aufbau/Teilnahme an digitalen Plattformen/Netzwerken 15.2 23,0 32.0 258
mit Partnern (zur Realisierung unternehmensiibergreifender
Prozesse und Angebote)
Optimierung der User Experience (Nutzungserlebnis 12,4 32,0 25,3 28,1
von Websites, Apps und anderen SW-Oberfléchen) | L E——
Einsatz neuer Verfahren der Datensammlung und Analyse 9,0 16,3 37,1 34,8
(Big Data, Kundenkontext, Lokalisierung, predictive analytics) | | I
Wir haben eine unternehmensweite Strategie und 14,0 24,2 22,5 36,0
Roadmap fiir die digitale Transformation
1,7 45 in%
Andere :] N=178
Frage B2 (Mehrfachnennung méglich) 0 20 40 60 80 100
— bereits realisiert — wird evaluiert/realisiert
wird aktuell realisiert — nein

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

Automatisierung/ Digitalisierung durchgangiger [ 043

Prozesso Workow, Prozessintegraion) I <07
e o o e eenee I, 55,7
flexibler/mobiler und effektiver zu unterstitzen §
(digital workplace) ]
Digitale Erweiterung bestehender I — 72,9
Produkte/Dienstistungen R 570

P o odlen &0 or soele I 5.5
zu externen Kunden und Endgeraten/Dingen |
(Social Media, Mobile, Cloud, Internet der Dinge) L se

Sicherstellung von Daterscfuz und I 00
i, |

von Prozessen und Kundeninteraktionen 787
Entwickiung never digitaler Produkie/ I 0.0
Diensileistungen e 74,1

pu Terahme o sotan Pttomen | 557
Unemenmmensiibergetendr Froresss o |
unternehmenstibergreifender Prozesse u. Angebote) 731
Opiminng der Ueer Exporionce I

(Nutzungserlebnis von Websites, Apps und .

anderen SW-Oberfiachen) T soe
e B opamIin I, 2.0

und Analyse (Big Data, Kundenkontext, .

Lokalisierung, predictive analytics) . ess

Wir haben eine unternehmensweite Strategie _ 52,9

un Roacma fur cl dghle Tansiormation | 5.7
in %

Andere | IR N(KMU)=70
D ERE: N(GrossU)=108
Frage B2 (Mehrfachnennung maglich) 0 20 40 60 80 100
— in % von KMU — in % von GrossU

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).


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-55707-5_10
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Agile Methoden im Projektmagement und 18.5 33.7
: . |
in der Softwareentwicklung
Adoption von neuen Produkten bzw. 16.9 253
neuen Produktfunktionalitaten
13,5 28,7
Serviceorientierung (SOA) |
Unterstiitzung von mobilen Endgeraten (Apps und/oder 9.6 258
fiir Mitarbeitende und/oder Kunden)
Gezieltes Outsourcing bzw. Anbindung von Drittanbietern 14,0 18,5
(2B.Clo ), um einen I
komplett oder teileweise abzudecken
11,2 17,4
Aufbau/Betrieb von Kundenportalen [
s . . 5,6 9,6
Kurzfristige Beschaffung oder Entwicklung von sehr spezifischen r—
best-of-breed Lésungen filr einzelne Anwendungsfille
Bimodale Architektur, die es erlaubt stabile Kern- und 3 o
Supportapplikationen auf der einen Seite und agile kurzlebigere ‘ 10.1
Losungen auf der anderen Seite in zwei verschiedenen
Umgebungen zu entwickeln und zu betreiben
0,0 06
Gar keine
2,8 6,7
Andere [ | in%
N=178
Frage E1 (Mehrfachnennung méglich) 0 10 20 30 40 50 60
— 1-249 250 und mehr Mitarbeitende

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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A e 69,1 26,4 3,9
Kundenorientierung it in unserer —— |
Marketing-/Unternehmensstrategie verankert
Wir verfiigen iiber die notwendigen Ressourcen (finanziell, 388 51,1 9,6
personell, Infrastruktur) um die Ausrichtung auf I
Kundenbediirfnisse voranzutreiben

16,3
Wir sind mit unseren Aktivitdten im Hinblick auf die Kenntnis I 53,4 i:ml
der Kundenbediirfnisse fiihrend in unserer Branche in 9%
in %
N=178
Frage C2 (Mehrfachnennung méglich) [ 20 40 60 80 100
- ja teilweise C— nein

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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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 erheben Kennzahlen, die implizit Riickschlisse auf die
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Angebotskonzepten (Prototypen) direkt mit Kunden
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(Social Media Monitoring)
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B Abb.2.16 Methoden fiir die Erhebung der Bediirfnisse von externen und internen Kunden
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B Abb.2.17 Methoden fiir die Erhebung der Beduirfnisse von externen und internen Kunden - «systematisch oder

gelegentlich» nach Unternehmensgrosse
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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-

26,4
Ja, in einzelnen Prozessmodellen

Nein, wir modellieren Prozesse nur aus unserer 21,9
internen Sicht, ohne die Kunden und die

Interaktionen mit ihnen explizit zu modellieren

1l o
ES o
o

*

4 20,8
Ja, in unseren Prozesslandkarten I

11 1.7
Andere

o |

6 3,9
I in%
0

Nein, wir modellieren weder Prozesslandkarten
noch Prozesse
N=178

Frage D3 (Mehrfachnennung méglich) 15 30 45

— 1-249 250 und mehr Mitarbeitende

B Abb. 2.18 Visualisierung von Kundeninteraktionen und -bedarf in Prozessmodellen und -landkarten
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Wir visualisieren unsere Wertschopfung als

4
End-to-End-Prozesse auf Ebene Prozesslandkarte 5'1_ 12:
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Wir visualisieren den Kunden unspezifisch als Block 28 7.3
|
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haben und welche fiir Kundenzufriedenheit/-erfahrung [ |
besonders kritisch sind
06 1,1
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B Abb. 2.19 Visualisierung von Kundeninteraktionen in Prozesslandkarten
Wir visualisieren am Prozess beteiligte Kunden mit 10.1 21.9
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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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Kann ich nicht beurteilen | ]
6,2 10,3
Nein —— e
N=97
Frage C3a 0 10 20 30 40 50 60
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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



39
2.5 - Kundenperspektive in der Prozessgestaltung und -optimierung

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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B Abb. 2.30 Einflussmdglichkeiten der Kunden auf die Datenhaltung (»Unsere Kunden ...«)

= 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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