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Die Mehrzahl der aufbau- und ablauforga-
nisatorischen Projekte, die Versicherer
derzeit durchfiihren bzw. bereits in der jing-
sten Vergangenheit durchgefiihit haben,
sind darauf gerichtet, die Markt- und Kun-
dennahe zu erhdhen, die Ablauforganisation
effizienter und schneller zu gestalten, den
Servicegrad zu erhdhen und die Kosten zu
senken; kurzum die eigene Wettbewerbsfa-
higkeit in einem zunehmend intensiveren
Wettbewerbsumfeld nachhaltig zu steigern.

Diese Entwicklung, die in anderen Branchen
z. T. wesentlich friher eingeleitet wurde, ba-
siert u. a. auf den Erkenntnissen vieler Ver-
sicherer, dafl

— sich die Zerstuckelung der Arbeitspro-
zesse in der Assekuranz vor dem Hinter-
grund zunehmender Spezialisierung voll-
zog und zu einer starken Komplexitats-
und Schnittstellenproblematik fuhrte

— die Kosten vieler Geschaftsprozesse
kontinuierlich gestiegen sind, die verur-
sachenden Kostentreiber aber weitge-
hend unbekannt sind

— die Potentiale des Vertriebes in den zu-
ruckliegenden Jahren schneller quantita-
tiv als qualitativ gewachsen sind

— sich die Vision, EDV-Investitionen wiirden
zwangslaufig zu — signifikanten — Ko-
stenersparnissen in der Verwaltung fiih-
ren, oftmals als kostenintensive illusion
herausstellte

— die Expansion und hohen Wachstumsra-
ten der zurlickliegenden Jahre auch mit
einer Tendenz zu einer organisatori-
schen ,Fettleibigkeit” verbunden waren

— nach wie vor weite Teile des Innendien-
stes weder markt- und kundennah noch
prozeforientiert ausgerichtet sind, son-
dern immer noch eine horizontale Wert-
schopfung bei vertikaler Zustandigkeit in
der Verwaltung anzutreffen ist {Abb. 1).

Daher beschaftigt sich z. Z. eine Vielzahi von
Versicherern mit der aufbau- und ablauforga-
nisatorischen Neuausrichtung auf die kun-
denorientierten Geschaftsprozesse und Akti-
vitaten. Hierbei werden die Aufgabenstruktu-
ren und -volumina im Innen- sowie im AuBen-
dienst einem grundlegenden qualitativen
und quantitativen Wandel unterzogen.

Eine Vielzahl von Aktivitaten im Innendienst
wird in Zukunft eliminiert, reduziert oder ver-
einfacht werden. Andererseits werden bisher
nicht wahrgenommene Aufgaben hinzukom-
men; man denke nur an zentrale, telefoni-
sche Help-Desk-Funktionen, mittels derer
dem Kunden schnell und unbarokratisch ge-
holfen werden soll, sowie die Bereitsteliung
zusatzlicher Dienstleistungen (,Assistance").
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Durch den Einsatz modernster Technologie,
wie Expertensystemen, Lap-Tops, Electronic
Mailing-Systemen, Client-Server-Architektu-
ren sowie Datenferniibertragungen, zeichnet
sich die Tendenz ab, Aufgaben und Kompe-
tenzen zu dezentralisieren, d. h. markt- und
kundenndher anzusiedein, ohne daB ent-
scheidungsrelevante Informationen verloren
gehen. Hierdurch koénnen die Reaktions-
zeiten des Versicherers drastisch erhoht und
die Kundenbindung intensiviert werden. Die
schnelle Hilfe im Schaden- und Leistungs-
falle stelit hierbei eine besonders kritische
Erfolgsvariable dar.

Es stellt sich nun die Frage, mittels welchen
instrumentariums eine solche grundiegende
Neuausrichtung eines Versicherungsunter-
nehmens eingeleitet und umgesetzt werden
kann.

Ziel: Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit

Bei der strategischen Optimierung von Ge-
schéaftsprozessen handeilt es sich um eine
systematische Vorgehensweise zur ablauf-
und aufbauorganisatorischen Neuausrich-
fung eines Unternehmens mit dem Ziel, die
Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig zu verbes-
sern. Ein wesentlicher Unterschied zu ande-
ren Methodologien ist die Tatsache, daf die
Projektziele aus den strategischen Zielen
des Versicherers und nicht aus ex-ante defi-
nierten Erfolgskonzepten wie , Komplexitats-
reduktion”, ,Total Quality" etc. abgeleitet
werden.

Weitere Merkmale dieser Vorgehensweise
sind:

Abbildung 1

— die wertschopfungsorientierte Analyse
der Gesamtorganisation (siehe Abb. 2)

— die radikalen Zielvorgaben

— die intensive Mitwirkung und Einbindung
der obersten Fuhrungskrafte

— die fundamentale Bedeutung der Infor-
mationstechnologie.

Die strategische Optimierung von Geschifts-
prozessen folgt einem vier Phasen-Schema
(Analyse, Kreation, Optimierung, Transfor-
mation), das Abb. 2 kurz skizziert.

Eine der entscheidenden Erfolgsfaktoren in-
nerhalb der Phasen stellt die intensive Ein-
bindung der Mitarbeiter in Form von Arbeits-
gruppen, Work Shops etc. dar. Nur so wird
sichergestellt, daf abteilungs- und hierar-
chietbergreifend Ideen generiert werden,
die auch im Rahmen einer zukinftigen Um-
setzung auf eine hohe Akzeptanz stoBen.

Analysephase

Da die strategischen Ziele des Unterneh-
mens den Ausgangspunkt zur Formulierung
der Projektziele bilden, werden diese in
einem ersten Schritt aufgenommen und ggf.
kritisch hinterfragt. AnschlieBend wird das
gesamte unternehmerische Handeln des
Versicherers' analog des obigen Beispiels
auf den drei Detaillierungsebenen (Makro-
prozesse, Geschaftsprozesse und Aktivita-
ten) auf Verbesserungspotential hin analy-
siert.

* Das typische unternehmerische Handeln eines
Kompositversicherers 18t sich durch die Ma-
kroprozesse: Marketing/Vertrieb, Underwriting,
Beschaffung (hierunter fallt auch als Geschafts-
prozeB die Retrozession), Administration/
Schadenregulierung und Finanzen abbilden.
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Der Vorteil dieser Vorgehensweise besteht
darin, daB eine direkte Beziehung zwischen
den strategischen Zielen und den verschie-
denen ProzeB- bzw. Aktivititenebenen ge-
schaffen wird. Dies ermoglicht es, auf der
hochsten Abstraktionsebene {Makroprozef-
ebene) radikale Verbesserungsideen zu ent-
wickeln, die nie formulied wirden, befande
man sich auf einer niedrigeren Abstraktions-
ebene (Geschiftsproze bzw. Aktivitaten-
ebene). Umgekehrt werden im Projektverlauf
bestechende, aber nicht realisierbare Ver-
besserungsideen durch das Herunterbre-
chen auf die einzelnen Ebenen eliminiert. In
dieser Phase werden die Geschaftsprozesse
sowie die entsprechenden Aktivitaten quali-
tativ und quantitativ bestimmt:

— Kosten des Geschiaftsprozesses (Perso-
nal- und Sachmitielkosten)

— Dauer des Geschéftsprozesses

— Input-/Output-Beziehungen der Aktivita-
ten

Abbildung 3

— Aufnahme der ,Kunden*-anforderungen
und -erwartungen (extern und intern}

— Qualitat der Geschaftsprozesse: Ablauf-
art (manuell, EDV-gestutzt, kombiniert),
Fehlerhaufigkeit, Ausfalizeiten (EDV, Per-
sonal)

— Differenzierung der Aktivititen nach
Wenschopfung, Kundenbezogenheit und
Art der Erstellung (eigen, fremd).

An dieser Stelie ist es wichtig darauf hinzu-
weisen, daB jeder Geschaftsprozef durch
eine eindeutige Input-/Output-Beziehung
darstell- und somit auch meBbar ist, wodurch
Aussagen iber die Produktivitdit und ggf.
Wettbewerbsfahigkeit abgeleitet werden
konnen.

Kreationsphase

In der Phase der Kreation werden fur die
einzelnen Geschaftsprozesse Ziele und

Abbildung 4

MeBgroBen in den ProzeBteams definier,
die nur durch die Generierung radikaler Ver-
besserungsideen zukunftig zu realisieren
sind. Beispielsweise wird geschatzt, daB ein
AuBendienstmitarbeiter im Durchschnitt 49%
seiner Arbeitszeit dem Ausfillen von ‘Be-
richtsformularen und anderen administrati-
ven, also nicht primar wertschopfenden Ta-
tigkeiten widmet. Im Rahmen der Kreations-
phase werden nun ideen entwickelt, wie
solche nicht wertschépfenden Zeiten dra-
stisch reduziert werden kénnen und welche
technologischen, ablauf- und aufbauorgani-
satorischen Implikationen dies haben wird.

Bei der Kreation neuer bzw. der Optimierung
von bereits existierenden Geschaftsprozes-
sen handelt es sich keineswegs um ,mysthi-
sche Eingebungen”, sondern um die syste-
matische Anwendung von vier Prinzipien
(Abb. 3). Die ersten beiden Prinzipien helfen
bei der Ableitung des zuklnftigen Soll-Zu-
standes, dienen somit der Konkretisierung
der aus den strategischen Zielen abgeleite-
ten Projekiziele.

Das ,.Optimumprinzip” soll sicherstelien, daB
man sich bei der Ideengenerierung nicht zu
sehr von existierenden Restriktionen leiten
1aBt und den Mut aufbringt, das Bisherige
kritisch in Frage zu stellen. Auf diese Weise
konnen Themen wie Outsourcing, die selb-
standige Profit Center-Organisation fiir ein-
zelne Makroprozesse oder die Aufgaben-
und Kompetenzdezentralisation hin zu den
Agenturen und Bezirksdirektionen diskutiert
werden. Durch die konsequente Anwendung
des Prinzips werden ideale Geschaftspro-
zesse abgeleitet, wobei sie zundchst nicht
auf thre kurzfristige Implementierung hin un-
tersucht werden. Dies wiirde wiederum die
Ideenfindung einschranken.
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Bei dem Prinzip des ,Klassenbesten* wer-
den die Geschaftsprozesse quantifiziert und
entsprechende Zielvorgaben definiert. Dies
kann aufgrund von Vergleichen mit den er-
folgreichsten Wettbewerbern, Erfahrungen
bei vergleichbaren Projekten sowie durch
betriebsinterne Produktivitatsvergleiche ge-
schehen.

Die Anwendung aller Prinzipien dient als
Ideenfilter (Abb. 4), wobei mittels der ersten
beiden Prinzipien die Zielvorgaben konkreti-
siert werden. Daher solite die Durchlassig-
keit dieser Filter relativ groB sein, d. h. der
Alternativenraum maéglichst groB sein, um die
Kreativitédt der involvierten Mitarbeiter nicht
zu limitieren.

Je detaillierter die Ideen entwickelt werden
und damit auch auf ihre Realisierbarkeit hin
Uberprift werden, desto undurchlassiger
werden die Filter in Form der beiden letzten
Prinzipien, dem ,Komprimierungsprinzip"
und dem ,Prinzip der Effizienzsteigerung”,
auf deren Basis Ideen zur Optimierung exi-
stierender Geschaftsprozesse erarbeitet
werden.

Optimierungsphase

Im Rahmen der Auswahl der erfolgsverspre-
chendsten OptimierungsmaBnahmen wer-
den fir jede Alternative die Verbesserungs-
potentiale (Kostenreduktion, Qualitatsver-
besserungen, Erhéhung der Durchlaufzeiten
etc.) quantifiziett, die gesamtorganisatori-
schen Implikationen aufgezeigt und die mit
der Transformation verbundenen Kosten, In-
vestitionen und Risiken bestimmt.

Diese Informationen bilden fur die Unterneh-
mensfihrung die Entscheidungsgrundlage
zur Bewertung der einzelnen Alternativen

Abbildung 5

und letztendlich zur Entscheidung, welche
MaBnahmen umgesetzt werden. Bei einer
Vielzahl umzusetzender MaBnahmen bietet
es sich an, diese zunachst auf der Basis
geeigneter Kriterien (Dauer und Kosten der
Transformation, Hohe des Verbesserungs-
potentials, Anzaht der involvierten Mitarbeiter
etc.) zu priorisieren. AnschiieBend wird fest-
gelegt, welche Organisationseinheit zukinf-
tig fur welche Zielgeschaftsprozesse verant-
wortlich ist. Die Ergebnisse werden in einer
detaillierten verabschiedeten Umsetzungs-
planung festgehalten.

Transformationsphase

In dieser Phase werden zur Umsetzung aller
MaBnahmen (Reorganisation, Reallokation
und Mitarbeiterentwicklung) Implementie-
rungsteams gebildet, die mit der eigentli-
chen Umseizung betraut werden. Die Erfah-
rungen zeigen, daB die Implementierung
neugestalteter bzw. oplimierter Geschafts-
prozesse einige Monate, aber durchaus
auch ein bis zwei Jahre in Anspruch nehmen
kann. Dies hangt u.a. von der GroBe des
Unternehmens, dem Grad der Neugestal-
tung sowie dem hierzu notwendigen Techno-
logieeinsatz ab.

Die skizzierten Projekiphasen sollen idealer-
weise in eine kontinuierliche Optimierung
der Geschéaftsprozesse muinden, die eine
taufende Uberpriifung und Erhéhung der Lei-
stungs- und damit Wetlbewerbsfahigkeit si-
cherstelit.

Praxisbeispiel: ,Schadenregulierung”

im Rahmen der strategischen Optimierung
von Geschaftsprozessen bei Versicherun-
gen hat sich die Einfuhrung von sogenann-

Abbildung 6

ten Case-Teams als eine erfolgreiche organi-
satorische LOsung erwiesen. Case-Teams
sind Arbeitsgruppen, die nicht mehr nur eine
Aufgabe erflllen, sondern fur die erfolgrei-
che Erbringung einer meBbaren Leistung ..
verantwortlich sind und mit der entsprechen-:

den Kompetenz ausgestattet werden.

Die organisatorische Einfihrung der Case-
Teams, die sich mittlerweile in der Praxis
sowoh! bet der Antragsbearbeitung als auch
bei der Schadenregulierung findet, setzt zu-
nachst eine outputorientierte Neustrukturie-
rung aller Geschaftsprozesse sowie die Ab-
Jeitung von transparenten SteuerungsgroBen
voraus. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die
Vorbereitung der Mitarbeiter auf ihre neue
Rolle, in Form von zielgerichteten Schulun-
gen und Weitergualifikationen.

In dem folgenden vereinfachten Praxisbei-
spiel untergliedert sich die Schadenregulie-
rung in der Ausgangssituation (Abb. 5) in vier
Geschaftsprozesse, in ihrerseits jeweils
mehrere Aktivitaten umfassen und von meh-
reren Organisationseinheiten wahrgenom-
men wurden. Im Rahmen der Analyse wur-
den zunachst die gualitativen und guantitati-
ven Determinanten der Geschaftsprozesse
erfaBt.

Um qualitative Aussagen uber einzelne Ge-
schéftsprozesse treffen zu konnen, war es in
diesem Falle notwendig, Kundenbefragun-
gen durchzufihren. Hierdurch konnten wich-
tige Aussagen tiber die Erwartungshaltung
und die bisherigen Erfahrungen der Ver-
sicherten im Schadenfall gewonnen werden.
Die Befragten gaben an, im Schadenfalle
eine prazise Schadenbewertung, ein Mini-
mum an administrativen Aufwand, eine mog-
lichst geringe Anzahl an Ansprechpartnern
und eine schnelle Autorisierung von ihrem
Versicherer zu erwarten.
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Praxis-
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Die weitere Analyse zeigle eine deutliche
Diskrepanz zwischen dem von den Versi-
cherten geforderten Leistungsniveau und
den tatsachlichen Durchlaufzeiten. Dies ging
einher mit einer unbefriedigenden Kostensi-
tuation.

Ursache fir die langen Durchlaufzeiten war
der geringe Anteil produktiver, wertschop-
fender Zeit, eine Folge der Vielzahi der Ab-
stimmungs- und Autorisierungsprozederen
zwischen den einzelnen Organisationsein-
heiten. Hierdurch kam es zu hohen Leerko-
sten, die hohe Kostensenkungspotentiale in-
duzierten.

Im Rahmen der Kreations- und Optimie-
rungsphase wurden in Zusammenarbeit mit
den verantwortlichen Fihrungskraflten und
Mitarbeitern folgende Losungsansatze zur
Neugestaltung der Schadenregulierung erar-
beitet (Abb. 6).

Eliminierung von Aktivitaten

Im Rahmen der Optimierung der existieren-
den Geschaftsprozesse wurden konsequent
nicht wertschopfende Akiivitaten eliminient.
Dazu gehorten vor allen Dingen Aktivitaten,
die aus dem sehr aufwendigen Autorisie-
rungsprozedere resultierten. Dieses unter-
gliederte sich in Abhangigkeit von der Ver-
sicherungsleistung und den Regulierungs-
limiten in zwei identische Aktivitaten, die von
unterschiedlichen  Organisationseinheiten
(Agentur, Bezirksdirektion, Generaldirektion)
ausgefuhrt wurden.

Dezentralisierung und aufbauorganisa-
torische Etablierung von Case-Teams

Die Eliminierung einer Vielzahl von Aktivita-
ten wurde durch die konsequente Dezentra-
lisierung der Autorisierungsverantwortung
und -kompetenz und durch die gleichzeitige
aufbauorganisatorische Zuordnung des Ma-
kroprozesses ,Schadenregulierung” zu ei-
genverantwortlichen Case-Teams ermog-
licht. Die Case-Teams sind fir die gesamte
Schadenregulierung verantwortlich und mit
EDV-Systemen ausgestatlet, die eine jeder-
zeitige Nachvolliziehbarkeit der Schadenre-
gulierung gewahrleisten, so da} die General-
direktion eine permanente Kontrolimégfich-
keit hat. Dadurch konnte auch die Aktivilat
JErstellen von Berichlen” fir die Generaldi-
rektion weitgehend eliminiert werden.

Durch die Verlagerung der Autorisierungs-
kompetenz von der Generaldirektion hin zu
den Agenturen und Bezirksdirektionen und
der Bundelung der Aktivitaten ,Festlegung
der Versicherungsteistung” und ,Autorisie-

rung” konnte die Durchlaufzeit erheblich re-
duziert, redundante Tatigkeiten eliminiert
und die Bearbeitungsgenauigkeit erheblich
erhoht werden.

Einheitiiche Informationssysteme
und Automatisierung

Einige Aktivitaten, die bisher sehr zeitauf-
wendig manuell, in unterschiedlichster Qua-
litat von Sachbearbeitern durchgefihrt wur-
den und ein groBes Detailwissen erforder-
ten, werden zukinflig mit der UnterstOtzung
von Informationssystemen erledigt. Hier-
durch werden einerseits Fehlerquellen be-
seitigt und somit Qualitatskosten gesenkt,
andererseits die Mitarbeiter von monotonen
Routinearbeiten entlastet.

Beispielsweise erfolgt die ,Uberpriifung der
Risikodeckung” im Rahmen der ,Schaden-
aufnahme™ nicht mehr manuell von speziali-
sierten Sachbearbeitern, sondern weitge-
hend mittels der Unterstitzung eines ent-
sprechenden Systems. Auch die Festlegung
der Versicherungsleistung im Rahmen der
Schadenbewertung erfolgt mittels eines
EDV-Systems, insbesondere um der Kun-
denerwartung im Hinblick auf Prazision und
Schnelligkeit der Schadenregutierung ent-
sprechen zu kénnen.

Neben dem Eliminieren von Aktivitaten wer-
den Aktivitdten zuklnflig in noch starkerem
MaBe automatisiert werden. Ein Beispiel fur
die weitgehende Automatisierung ist der ge-
samte Korrespondenzverkehr, bei dem Stan-
dardbriefe generiert werden, die der Mitar-
beiter nur noch kundenspezifisch anpaBt.

Mitarbeiterschulungen und
Weiterqualifikation

Mit der EinfGhrung von Informationssyste-
men zur schnelleren, effizienteren und kun-

dengerechteren Abwicklung der Geschafts-
prozesse war eine systematische Mitarbei-
terschulung und -weiterqualifikation verbun-
den. Diese MaBnahmen fuhrten bei vielen
Mitarbeitern zu einem Motivationsschub;
speziell aber bei jenen, die auch schon
wahrend des Projektes innovative Ideen mit-
entwickelt hatten.

SchluBbetrachtﬁng

Das dargesielite Praxisbeispiel zeigt, daB
durch die strategische Optimierung von Ge-
schaftsprozessen

— die Kosten einschiieBlich der Qualitats-
kosten

— die Durchiaufzeiten und damit die nicht
wertschopfenden Zeiten drastisch ge-
senkt

— die Kundenerwartungen erfiillt und damit
das Serviceniveau und

— die Qualifikation sowie die Motivation der
Mitarbeiter gesteigert

werden konnten.

Vergegenwartigt man sich die Elemente des
Systems ,Unternehmung” (Abb. 7), so zeigt
das vorangegangene Beispiel, dal mittels
der strategischen Optimierung von Ge-
schafisprozessen das Optimierungspotential
ganzheitlich ausgeschopft wird, und es sich
nicht um einen ,Regentanz zur Beeinflus-
sung des Wetters™ handelt.

Auch wenn die vollig optimierte Versiche-
rung ein idealfall ist, der nie Realitat sein
wird, so bleibt er doch als Flhrungsaufgabe
existent.
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Abbildung 7 Die Elemente des Systems ,Unternehmung”
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