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Was bewegt die Finanzwelt in den 2020er-Jahren? Naturlich die digitale
Transformation! Die ,alten” Bankh&user und so auch die Versicherer kamp-
fen mit gewachsenen Legacy-Systemen, teilweise siloartigen Prozessen,
und die Budgets flr eine nachhaltige Transformation wachsen enorm. Der
Trend wird bestimmt durch Technologien, die zahlreiche Méglichkeiten
erdffnen, und letztlich Kunden, die durch smarte Devices, schicke Apps
und eine teilweise atemberaubende Customer Experience aus anderen
Branchen ,verwdhnt” sind und diese steigenden Erwartungen an ihr
Erlebnis ,modern banking” oder ,fast insurance” haben.

Wie gut sind die Finanzinstitute auf die digitale Transformation vorbereitet
beziehungsweise wo befinden sie sich momentan? Fir uns sind in diesem
Kontext die folgenden vier Dimensionen zentral:
* Kunde: Die Anspriche und die Erwartungshaltung sind gewachsen.
Wie begegnen die Banken und Versicherungen ihnen?
= Prozesse: Standardisierung, Optimierung und Automatisierung als
Kernaufgabe?
= Technologie: Mittel zum Zweck — was ist heute und morgen
maoglich?
= Mitarbeiter und Change: Wie muss ein Change umgesetzt werden,

um akzeptiert zu werden und erfolgreich zu sein?

Linendonk®-Themendossier 2021




Prozessoptimierung und -automatisierung
Wie Banken und Versicherungen gegen die digitalen Angreifer bestehen kénnen

Diesen Fragen gehen wir im vorliegenden Whitepaper nach, das in

Zusammenarbeit mit KPMG erstellt wurde.

Auf der Basis unserer zahlreichen Studien im Jahr 2020 und

zehn zusatzlichen qualitativen Research-Gesprachen mit ver-
antwortlichen Managerinnen und Managern in deutschen
Finanzdienstleistungsunternehmen wurde dieses Whitepaper erstellt.
Dabei zeigte sich unmissverstandlich, dass den Unternehmen mittler-
weile Technologien fir die Erreichung von Verbesserungspotenzialen
zur Verfigung stehen, die vor einigen Jahren so nicht denkbar waren.
Allerdings legten die Gesprache auch offen, dass mit Robotic Process
Automation (RPA), Kunstlicher Intelligenz (KI/Al), Workflows und

Data Mining heute zwar vielfaltige und geeignete Werkzeuge fur
Handlungsoptionen existieren, der digitale Reifegrad der Unternehmen
aber teilweise nicht ausreichend ist, um deren Potenzial zu nutzen bezie-

hungsweise umfassend auszuschopfen.

Eine End-to-End-Sicht auf Prozesse, deren Standardisierung, richtige

Datenerfassung, Automatisierung und Data Analytics — so sieht oft die

Wegstrecke aus, die es zunachst zurlckzulegen gilt, will man Zugriff auf
die neuen Moglichkeiten gewinnen. Vielfach stehen die Unternehmen
hier noch bei Schritt eins oder zwei, haben aber den Ernst der Lage
genau erkannt. ,Process Excellence” ist fir die meisten Banken und
Versicherer mittlerweile zu einer Pflichtaufgabe geworden. Entscheidend
fur den Erfolg der Unternehmen sind jedoch nicht nur neue Prozesse
oder neue Technologien, sondern der wichtigste Erfolgsfaktor ist und
bleibt der Mensch. Das betonten nahezu alle Gesprachspartnerinnen und

Gespréachspartner nachdrucklich.

Die Finanzinstitute, die also den Kunden in den Mittelpunkt stellen und
dabei den Dreiklang aus Mensch, Technologie und Prozess am besten be-
herrschen, werden aus den 2020er-Jahren gestarkt hervorgehen — sowohl
im Hinblick auf flexible, intelligente und kundenorientierte Prozesse als

auch auf Effektivitat, Effizienz und Geschwindigkeit.

Diese und weitere interessante Aspekte haben wir in diesem Whitepaper

fur Sie zusammengefasst.

Wir wiinschen Ihnen eine interessante Lekttre.
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Ausgangssituation -

Finanzinstitute in der Defensive

THE PERFECT STORM

Wir schreiben das Jahr 2021 und blicken auf ein Jahr 2020 zuriick, das
zahlreiche Buzzwords in ihrer Bedeutung bestatigt hat. Die so viel be-
schworene VUCA World' zeigte ihre ganze Wucht mit dem pl6tzlichen
Ausbruch des Corona-Virus. Von heute auf morgen veranderten sich
zahlreiche Umfeldparameter fir Finanzinstitute weltweit fundamen-

tal. Nicht nur ist das Corona-Virus ein Beschleuniger fir verandertes
Kundenverhalten und Corona-bedingte erhdhte Kreditnachfrage, sondern
auch fur die Art und Weise, wie Wertschdpfung in Finanzinstituten heute
und kunftig erbracht wird. Der Digitalisierungsdruck hat sich nochmals
deutlich verstarkt, so alle Gesprachspartner tbereinstimmend. Wahrend
des Lockdowns waren pl6tzlich Digitalprojekte moglich, die friher so nicht
denkbar oder in der Geschwindigkeit nicht umsetzbar erschienen, wobei
oft pragmatische Losungen im Vordergrund standen.

Eine am 30. Marz 2020 auf LinkedIn veroffentlichte Grafik brachte es schon
sehr frihzeitig auf den Punkt mit der Frage: ,Who led the digital transfor-
mation of your company?”

a) CEO?
b) cTO?
Q COVID-197?

1) VUCA steht fur Volatility (Volatilitat), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitat), Ambiguity
(Mehrdeutigkeit), gemeint ist also eine Welt, die durch hohe Unsicherheit und Komplexitat gepragt ist.
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LINKEDIN-GRAFIK VOM MARZ DES JAHRES 2020

A)CEO
B) CTO

GO

Who led the digital transformation of your company?

Abb. 1: Social-Media-Grafik zum Thema Corona vom Mérz 2020

Heute kdnnen wir sagen, dass es vor allem das Corona-Virus war, das

der digitalen Transformation einen massiven Schub verliehen hat. Das
zeigen einerseits unsere zahlreichen Studien im Jahr 2020 und anderer-
seits die qualitativen Gesprache im Rahmen dieser Recherche mit ver-
antwortlichen Vorstanden, Bereichs- und Abteilungsleitern in Banken und
Versicherungen. Corona hat also die Digitalisierung beschleunigt. Aber
was bedeutet diese Entwicklung konkret fir Banken und Versicherungen,
die sich bereits vor der Corona-Krise einer komplexen und herausfordern-
den Umwelt gegentibersahen?

NIEDRIGE ZINSEN UND NEUE WETTBEWERBER

Das negative Zinsumfeld ldsst Umsatz- und Ertragsquellen versiegen,
und Wachstumsfelder mit Zukunftspotenzial sind nur wenige in Sicht,
wobei diese in der Regel sehr gute IT- und Technologiefahigkeiten
voraussetzen. Daneben werden Unternehmensinsolvenzen und zu er-
wartende Kreditausfélle die Portfolios der Banken belasten. Hinzu
kommen Fin- und InsurTechs, die meist in Kooperation und etwas sel-
tener im Wettbewerb einzelne Wertschopfungsschritte innerhalb der
Finanzdienstleistungsprozesse besetzen oder herausbrechen. Dabei set-
zen diese digitalen Player oft Standards, wenn es um Themen wie User
Experience, Geschwindigkeit und digitale Effizienz geht. Allerdings ist fest-
zuhalten, dass sich diese digitalen Unternehmen meist auf wenige spezi-

fische Produkt- oder Kundensegmente spezialisiert haben.

Neben den bisher skizzierten aktuellen Entwicklungen — Corona-Virus
und Digitalisierung — sind die groBten Herausforderungen stets die auf-
sichtsrechtlichen Anforderungen, die Finanzdienstleistungsunternehmen

erfillen mussen.
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REGULATORIK, FACHKRAFTEMANGEL UND KURZE TECHNOLOGIEZYKLEN FORDERN BANKEN UND

VERSICHERUNGEN HERAUS

Top-Herausforderungen fiir Banken und Versicherungen

Weiter zunehmende Regulatorik @
Banken | INNYSNNNN 49%

Versicherungen [IER 35% @

Mangel an qualifizierten Fachkraften/Skills fiir digitale Transformation
Banken [HEEAE 43% @
Versicherungen [IIFE73 47% @

Geschwindigkeit der Innovations- und Technologiezyklen

93 % der Banken und 73 % der Versicherungen
sehen die zunehmende Regulatorik als
Herausforderung bis zum Jahr 2025.

Banken IFYZ7EEN

Versicherungen

H sehr groBe Herausforderung

Frage: Was sind die strategischen Herausforderungen, mit denen Ihr Unternehmen bis zum Jahr 2025 konfrontiert wird?
Skalavon 1= ,keine Herausforderung” bis 4 = ,sehr groBe Herausforderung”; n = 120

Abb. 2: Top-Herausforderungen fiir Banken und Versicherungen bis 2025

So gaben in einer kirzlich durchgefithrten Studie unseres Hauses 93
Prozent der Banken und 73 Prozent der Versicherungen an, dass fur sie
die Regulatorik eine groB3e oder sehr groBe Herausforderung sei. Daher
arbeiten die Financial-Services-Unternehmen seit Jahren mit Hochdruck
daran, diese scharfen rechtlichen Anforderungen so effizient und so
schnell wie mdglich umzusetzen. Und im Zuge der Entwicklungen nach
dem Wirecard-Desaster ist nicht davon auszugehen, dass die Regulierung
des Finanzsektors abnehmen wird — im Gegenteil, sie wird eher noch wei-

ter zunehmen, so mehrere Gesprachspartner Ubereinstimmend.

INTELLIGENTE AUTOMATISIERUNG ALS ERFOLGSFAKTOR

Das Jahr 2020 markiert dabei einen Trend, der die gesamten 2020er-Jah-
re tiefgreifend pragen wird: Die End-to-End-Betrachtung von Prozessen
ist der Ausgangspunkt fur die Standardisierung, Optimierung und
Automatisierung von Prozessen — unabhangig davon, ob es sich um kun-
denbezogene Prozesse (Kreditprozesse, Wertpapierprozesse etc.) oder
Steuerungs- und Unterstltzungsprozesse (Rechnungswesen, Steuern,
Risikocontrolling etc.) handelt, und zwar von der Kundenschnittstelle und
der Interaktion Gber Omnichannels mit Multi Devices Uber die Marktfolge

bis hin zur gesamten Automatisierung von Backoffice-Prozessen.
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Der intelligente Einsatz von IT-Losungen, um die Automatisierung voran-
zutreiben, ist und bleibt also zentraler Erfolgsfaktor fur die Institute — ob
es sich nun um Prozessplattformen, einfache Robotics-Lésungen oder
auch KI-Losungen handelt. Und das Potenzial zur Automatisierung scheint,
so geben es zumindest die Gesprachspartner dieses Whitepapers an, nur

in den wenigsten Fallen schon genutzt zu werden.

ZIELE DER DIGITALEN END-TO-END-TRANSFORMATION

Steigerung der Kundenzufriedenzeit

Entwicklung von Zusatzgeschaft

4, Wesentliche Qualitatssteigerung

5, Verbesserte Risikoeinschatzung

Abb. 3: Benefits der End-to-End-Transformation (Quelle: KPMG)

LEGACY-SYSTEME ERSCHWEREN DATA INTELLIGENCE UND
INNOVATION

Bestehende Strukturen, etablierte Prozesse und veraltete IT-Systeme mit
zahlreichen Schnittstellen machen die digitale Transformation zu einer
enormen Herausforderung. Daten — das neue Gold — liegen in vielen
Banken und Versicherungen verteilt in unterschiedlichen Bereichs- und
Abteilungssilos in unterschiedlichen Systemen oder auch in Papierform/
Archiven vor, sodass deren intelligente Nutzung nur unter gro3en
Anstrengungen mdglich ist. Data-Science- oder Analytics-Projekte kom-
men daher oftmals nicht Gber den Status des ,Proof of Concept" hinaus,
da eine zlgige beziehungsweise dauerhaft erfolgreiche Implementierung
an der bestehenden Komplexitat der IT-Landschaft scheitert. Letztere
fhrt auch dazu, dass schnelle Produkteinfihrungen beziehungsweise die
Anpassung von Services die Kundenerwartungen langst nicht erfillen, ins-

besondere im Hinblick auf die Verfugbarkeit innovativer Lésungen.
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In der aktuellen VUCA-Welt, die eine hohe Flexibilitat erfordert, ist diese
Fahigkeit aber unabdingbar, um ein Time-to-Market-Niveau zu erreichen,
das Wettbewerbsvorteile erméglicht und ein Hoch- und Herunterfahren
der Kapazitdten der Finanzdienstleistungsunternehmen zul&sst. Bestes
Beispiel: die plotzliche Nachfrage nach Corona-Krediten beziehungsweise
Uberbriickungshilfen im Jahr 2020 und auch nun im Jahr 2021. Eine der-
artige Antragsflut mit der gebotenen Geschwindigkeit bei Antragstellung,
Bewilligung und Auszahlung kénnen Banken und Behérden nur durch
den Einsatz von Automatisierungstools und Prozessplattformen effek-

tiv und effizient im Sinne des Kunden bewaltigen. Die flexible IT-seitige

Unterstitzung modularer Prozesse wird zum kritischen Erfolgsfaktor.

AKTUELLE ANTRAGSZAHLEN ZUR KFW-CORONA-HILFE IM FEBRUAR 2021

KfW-Corona-Hilfe

Anzahl der Antrége im Zeitverlauf

6 O 3 M d E von Marz 2020 bis Februar 2021
’ r ‘ u ro 122,420

Antragsvolumen*

@

?

122.420
Anzahl der Antrage*

*) ohne MaBnahmenpakte fiir Start-ups und Globaldarlehen an gemeinnitzige Organisationen

Maérz  April  Mai  Juni Juli  Aug. Sept. Okt. Nov. Dez. Jan. Februar
Quelle: www.kfw.de (abgerufen am 3. Marz 2021)
Abb. 4: Antragszahlen zur Corona-Hilfe der KfW

WO STEHEN DIE UNTERNEHMEN HEUTE?

Bisher sehen sich einige Banken und Versicherungen beim Einsatz von
Technologien haufig in der Rolle des sogenannten Followers. Daher woll-
ten wir von unseren Gesprachspartnerinnen und -partnern erfahren, wie
sie den aktuellen Digitalisierungsfortschritt in ihren Unternehmen bewer-
ten. Abhangig von Geschaftsmodell, Produkten und Kundensegmenten
fallen die Antworten unterschiedlich aus, wobei Institute im Retail-
Segment (B2C, Massengeschaft fur Banken und Versicherungen) aufgrund

der hohen Stlickzahl und der damit verbundenen Skaleneffekte erheblich
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friiher und starker auf die Automatisierung gesetzt haben, als dies im
Firmenkundengeschéft (B2B) der Fall ist, in dem deutlich individuellere
und komplexere Losungen verlangt werden. Bei allen Unternehmen ist
jedoch — spatestens im Jahr 2020 — die Erkenntnis gereift, dass es hdchste
Zeit ist, die Moglichkeiten digitaler Technologien konsequent zu nutzen,
um Kunden schneller und individueller betreuen zu kénnen. Nicht sicher
waren sich einige Gesprachspartner, ob diese Erkenntnis auch bereits bei

allen Vorstanden und Aufsichtsraten angekommen ist.

Danach befragt, wo Automatisierungsfortschritte und -vorhaben in den
vergangenen Jahren schwerpunktmaBig eingeleitet und umgesetzt wur-
den, standen kundennahe Prozesse im Vordergrund. Sogenannte Second-
Line-Prozesse im Rechnungswesen, Risikocontrolling oder Personalbereich
standen bislang nur eingeschrankt im Fokus von Anstrengungen

zur Prozessoptimierung und -automatisierung. Das Ergebnis dieser
Entwicklung ist, dass gerade in der Second Line durch die geringe-

re Digitalisierung und Automatisierung Kapazitatsengpasse auftreten,
weswegen Entscheiderinnen und Entscheider Prozessoptimierung und
-automatisierung mit erhohter Prioritat umsetzen mochten.

KLASSISCHES VORGEHEN IN DER DIGITALISIERUNG

Automatisierung

Digitalisierung

Standardisierung

Abb. 5: Vorgehensmodell der Digitalisierung
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Die Gesprache zeigen allerdings auch, dass Finanzdienstleistungs-
unternehmen in diesen Prozessen teilweise noch einen geringen

digitalen Reifegrad aufweisen, da wesentliche Grundvoraussetzungen
fehlen. Haufig sind eine End-to-End-Betrachtung, eine Standardisierung
und ein Re-Design bestehender Prozesse erforderlich, um diese sinn-

voll automatisieren zu kénnen. Als besonders wichtig gestaltet sich

in diesem Zusammenhang die fehlerfreie und maoglichst frihzeitige
Digitalisierung aller relevanten Kundeninformationen im Prozess. Die
Daten sollten so frih wie moglich und nur einmal im Prozess erhoben
und digital Gbernommen werden. Ein Beispiel ist hier ein intelligentes
Dokumentenmanagementsystem: Samtliche Informationsquellen wie zum
Beispiel Papier, PDFs, Mails etc. werden klassifiziert und die Daten zur wei-
teren Verarbeitung extrahiert. Wenn diese Voraussetzungen erfullt sind,
lasst sich das Automatisierungspotenzial durch Technologie

ausschopfen.

] [a
Nad

o {3
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Kunde: Die Anspriiche und die Erwartungshaltung

sind gestiegen — wie begegnen diesen Banken und
Versicherungen?

KUNDENERWARTUNGEN IN DEN 2020ER-JAHREN ERFULLEN
Durch die Digitalisierung verandert sich die Erwartungshaltung der
Kunden gegentber Unternehmen enorm. Informationen sind heutzu-
tage innerhalb von Sekunden abrufbar, online bestellte Artikel werden
teils schon am selben oder am néachsten Tag geliefert und Filme, Musik
oder Lekture kénnen direkt zu Hause flexibel auf Streaming-Plattformen
abgerufen werden. Kunden sind es inzwischen gewohnt, ihre Bedurfnisse
schnell und direkt an sieben Tagen die Woche rund um die Uhr erfullen
zu kénnen. Die bequeme und einfache Interaktion mit Unternehmen
Uber verschiedenste Kanale (z. B. Smartphone, Callcenter, Web-Portale,
Chats), der mobile Zugriff auf gut gestaltete Angebote und Services
sowie die standige Verflgbarkeit stellen alle Unternehmen vor grofBe
Herausforderungen. Worauf legen Banken und Versicherungen derzeit

ihren Schwerpunkt?

Wenig Uberraschend gaben die firr dieses Research-Dokument befrag-
ten Personen ihrer Uberzeugung Ausdruck, dass es nicht in erster Linie
Kosten- und Effizienziberlegungen sind, die die Unternehmensziele
dominieren, sondern dass die Erhohung der Flexibilitdt und die schnelle
Reaktion auf neue Kunden- und Marktfaktoren héchste Prioritat besit-

zen. Die Sorge vor dem Verlust der Kundenschnittstelle in Banken und

Linendonk®-Themendossier 2021
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KUNDENTHEMEN ALS STRATEGISCHE HERAUSFORDERUNG

Kundenschnittstelle und Kundenbindung

Versicherungen sehen die

@ 35 % der Banken und 40 % der
7 Kundenschnittstelle bedroht.

30 % der Banken und 22 % der

@ Versicherungen beklagen sinkende
Kundenloyalitdt und Kundenbindung.

Verlust der Kundenschnittstelle

Versicherungen _ 77777777777777 O 1 4%

Sinkende Kundenloyalitdt und Kundenbindung

Banken !

Versicherungen |

0% 20%
M sehr groBBe Herausforderung

Frage: Was sind die strategischen und taktischen Herausforderungen, mit denen Ihr Unternehmen bis zum Jahr 2025 konfrontiert wird?

Skala von 1 = ,keine Herausforderung” bis 4 = ,sehr groBe Herausforderung; n = 120

Abb. 6: Herausforderungen der Banken und Versicherungen im Hinblick auf deren Kunden

Versicherungen beispielsweise durch Preisvergleichsplattformen ist vollig

begriindet — von daher ist das attraktive, kundenfokussierte Frontend ein

zentraler und wichtiger Erfolgsfaktor.

Allerdings fehlt ihnen gelegentlich das nétige Tempo bei Design und

Launch der neuen Optionen flr ihre Kunden. Legacy-Systeme und tra-

dierte Denkweisen und Strukturen stehen ihnen im Wege. Daher sind

einzelne FinTechs als pure digitale Anbieter in der Lage, den friheren

.Platzhirschen” Marktanteile abzujagen. Komplexe Finanzprodukte mit

hohen regulatorischen Anforderungen einfach abzubilden ist selbst-

verstandlich eine Herausforderung fur Finanzinstitute. Wenn sich al-

lerdings im B2C-Segment in Banken durch Produkte wie die digitale

Kontoer6ffnung, Ratenkredite, die mittlerweile vollautomatisiert geneh-

migt und ausgezahlt werden, beziehungsweise Baufinanzierungen, die

einen hohen Automatisierungsgrad aufweisen, die manuellen Prifungen

immer weiter reduzieren, wird deutlich, was durch die Standardisierung

und Automatisierung der Ablaufe moglich ist. Hier sind auch die digitalen

Versicherer, die mit ,einfachen” Versicherungsprodukten aus der Schaden-

oder Unfallversicherung eine Automatisierungsquote jenseits der 70

Prozent anstreben und teilweise auch schon umgesetzt haben, ein gutes

Beispiel.

Linendonk®-Themendossier 2021
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DEUTLICHE MEHRHEIT DER BANKEN UND VERSICHERUNGEN SETZT AUF DIE VERBESSERUNG VON
CUSTOMER EXPERIENCE UND CENTRICITY

Customer Experience: Verbesserung der Kundenschnittstelle durch den Einsatz ot - _46_7 il 5°% o
moderner digitaler Technologien (Sprachassistenten, zentrale Pricing Apps etc.) ° ° ) o
o OTeTeT Clgnale TECHITIOTIEn IDPTAnassieien, teftdle THENG TP 1) I _ — - - - - - — -
(]
vl
c
g Customer Centricity/Neue Geschaftsmodelle: Weiterentwicklung der ey — — — — — — — — — — — — 76%
bestehenden Produkte und Services durch neue, datenbasierte Mehrwertdienste 58% 21% I
und/oder neue datenbasierte Geschdftsmodelle SN _ _ _ _ _ - - - - — - — =
5 v
o)) Customer Experience: Verbesserung der Kundenschnittstelle durchden Einsatz (VSN ~ ~ ~ ~ ..~ — — Eas
c Aaf q A o 18% 47% 25% 10%
5 moderner digitaler Technologien (Sprachassistenten, zentrale Pricing Apps etc.) [me—  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
S
(]
=
9 Customer Centricity/Neue Geschaftsmodelle: Weiterentwicklung der g m e — — — — — — — — — 63%
g bestehenden Produkte und Services durch neue, datenbasierte Mehrwertdienste m 43% 25%
und/oder neue datenbasierte Geschaftsmodelle S5 T T T = = = =
>
0% 20% 40% 60% 80% 100%
u sehr groBer Fokus eher im Fokus M eher geringer Fokus M kein Fokus

Frage: Mit Blick auf die Zielpositionierung lhres Unternehmens im Jahr 2025: Wie stark richten Sie in lhrem Unternehmen in den kommenden 3-4 Jahren den Fokus auf folgende Digitalisierungsthemen?
Skalavon 1= ,kein Fokus” bis 4 = ,sehr groBer Fokus”; n = 120

Abb. 7: Ziele von Banken und Versicherungen im Hinblick auf die Verbesserung von Customer Experience und Centricity

B2B NAHERT SICH B2C AN

Die Interviews verdeutlichen jedoch auch, dass die Anforderungen an

die Optimierung und Automatisierung von Wertschépfungsprozessen
vom Geschéaftsmodell, den Kundengruppen und den angebotenen
Produkten abhangen. Bei Firmenkunden spielte die Digitalisierung der
Kundenschnittstelle bisher eher eine nachgelagerte Rolle, da hier die
persdnliche Beratung und individuelle Lésungen fur Finanzierungen im
Vordergrund standen. Es zeigt sich jedoch, dass die Kunden ihre im priva-
ten Umfeld gemachten Erfahrungen zunehmend auf die B2B-Welt tber-
tragen und daher auch bei den Business-Kunden die Erwartungshaltung
im Hinblick auf Geschwindigkeit und Verfugbarkeit der Services steigt.
Hier ist insbesondere ein differenzierender Aspekt sehr interessant:

die Unterscheidung nach Self-Service-Moglichkeiten und persénlicher
Beratung. Einfache oder ,lastige” Tatigkeiten wollen die Kunden am liebs-
ten direkt selbst erledigen (einfache Bestandsprozesse), wohingegen der
personliche Kontakt — Gber alle moglichen Kanale und Devices hinweg —

eine immer wichtigere Rolle spielt.

Gleichzeitig kampfen auch die Firmenkunden mit der Volatilitat der
Umwelt und bendtigen schnelle Entscheidungen, Kommunikationswege
und Zugang zu Finanzmitteln. Die Corona-bedingten Anfragen fir
Hilfskredite sind hier ein gutes Beispiel. Individualisierung und persénliche
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Beratung sind nach wie vor wichtig, aber die Abwicklung von Antragen
muss deutlich schneller ablaufen, so mehrere Interviewteilnehmer Uberein-
stimmend. Das bedeutet: Auch hier muss die konsequente End-to-End-
Automatisierung Einzug halten, um die Kundenerwartungen zukunftig
noch schneller und besser erfillen zu kédnnen.

360-GRAD-BLICK WIRD ZUM ERFOLGSFAKTOR

Standardisierung, Digitalisierung und Automatisierung sind die
Ausgangsbasis fur den umfassenden und schnellen Einsatz von Data-
Analytics-Werkzeugen, beispielsweise um einen 360-Grad-Blick auf den
Kunden zu erhalten. Die Fahigkeit, Angebote gezielt fir Kundensegmente
zur richtigen Zeit zu personalisieren und Up- und Cross-Selling-
Potenziale zu nutzen, wird immer entscheidender. Darlber hinaus hilft die
Verknupfung der Daten bei der Betrugserkennung wie auch bei der um-
fassenden Neubewertung von bekannten oder kurzfristig neu auftreten-
den Risiken. Besonders in diesem Umfeld ist Geschwindigkeit ein zentrales
Element, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Kundenerwartungen und
-erlebnisse kdnnen durch diesen 360-Grad-Blick und die konsequente
Digitalisierung schneller und umfassender erfullt werden als friher. Zudem
hilft der umfassende Blick auf den Kunden, diesen je nach Lebens- oder

Firmensituation gezielt beraten zu kénnen.

BANKEN UND VERSICHERUNGEN MOCHTEN SELBST PLATTFORMANBIETER SEIN

Plattformanbieter/Plattformorchestrator: Aufbau unserer eigenen _ 68%

digitalen Plattform und Integration anderer Anbieter in unser
Okosystem. Die Kundenschnittstelle verbleibt bei uns.

Komplementator/Produktanbieter: Integration unserer Services als
Third-Party-Lésung in andere digitale Plattformen/Okosysteme. Die _ 34%

Kundenschnittstelle liegt bei den End-to-End-Anbietern der
jeweiligen Okosysteme.

8%

Wir wissen es derzeit noch nicht.

Weder noch, sondern

Frage: Welche Zielpositionierung verfolgt Ihr Unternehmens bis zum Jahr 2025? Alle Unternehmen; Mehrfachantwort méglich; n = 120

Abb. 8: Strategie von Banken und Versicherungen im Hinblick auf Plattformen
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Den Banken und Versicherungen bleiben hier nicht mehr viel Zeit,

wie das Beispiel von Google in den USA zeigt. Nach dem Relaunch

von Google Pay und dem Start von Google Plex dringen die gro3en
Digitalkonzerne immer schneller in das Feld der Finanzdienstleister vor
und degradieren diese Unternehmen zu austauschbaren Lieferanten
eines Plattformunternehmens. Laut einer Studie unseres Hauses im

Jahr 2020 mdchten 68% der Banken und 72% der Versicherungen zu
Plattformanbietern werden, um die Kundenschnittstelle nicht zu verlieren.
(vgl. Abb. 8) Die Unternehmen mussen sich jedoch beeilen, um hier den

Anschluss nicht zu verpassen.

INTELLIGENTE UND DATENBASIERTE ENTSCHEIDUNGEN TREFFEN
Naturlich dient Digitalisierung nicht nur der besseren Customer
Experience, der schnelleren Bearbeitung und der Erhéhung der
Transparenz der Prozesse; sie fuhrt auch zu fundierteren, datenba-
sierten Entscheidungen im Tagesgeschaft. Entscheidungsprozesse be-
schleunigen sich dadurch signifikant, da relevante Informationen trans-
parent sind und ein schneller Zugriff darauf moglich ist. Bereits die
Implementierung einzelner automatisierter Prozessschritte und regelba-
sierter Entscheidungsprozesse bietet zahlreiche Vorteile:

= Die Bearbeitung von Kundenanfragen wird beschleunigt.

= Die Mdglichkeit, Up- und Cross-Selling-Potenziale im Vertrieb besser
zu erschlieBen, wird fur spezifische Kundensegmente deutlich erhoht
—,Next Best Actions” beziehungsweise ,Next Best Offers”: Was ist
das nachste sinnvolle Angebot an einen Kunden mit einer moglichst
hohen Abschlusswahrscheinlichkeit?

= Informationen kénnen, wenn sie direkt nach Verfigbarkeit
automatisch ausgelesen und interpretiert werden, direkt in die
laufende Bonitatsbeurteilung von Kunden einflieBen.

= Das Risikomanagement kann auf der Basis von internen, aber vor
allem auch von externen Daten und Informationen verbessert und

beschleunigt werden.

Gerade in Zeiten der Corona-Krise, in der zahlreiche Risiken in
Abhangigkeit von der jeweiligen Branche und dem Geschaftsmodell neu
zu bewerten sind, lassen sich hier entscheidende Vorteile erschlieBen.
Derzeit werden haufig Informationen tber Objektwerte, Sicherheiten

und Kundenbonitaten mihsam handisch, anhand von Excel-Sheets er-
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hoben, um auf Portfolioebene aggregiert zu werden. Das ist aufwendig,

dauert lange und birgt die Gefahr direkter GuV-wirksamer Verluste durch
Verschlechterung des Loss Given Default beziehungsweise Erhdhung

der Ausfélle. Hier kann eine digitalisierte Datenbasis in einer integrierten
Plattform Abhilfe schaffen.

FRONTEND DIGITAL UND BACKEND ANALOG

In den vergangenen Jahren legten Banken und Versicherungen einen
Schwerpunkt auf das Thema Kundenschnittstelle und -interaktion,

um die Customer Experience zu verbessern — dies zeigen auch die
Gespréache sowie eine aktuelle Studie unseres Hauses. Zukinftig gehen
die Verantwortlichen davon aus, dass sich der Digitalisierungsdruck
starker in Richtung Middle- oder Backoffices verschieben wird, da hier
Kapazitdtsengpéasse entstanden sind. Um es ganz einfach zu sagen:
Frontend digital und Backend analog — oder anders ausgedruckt: eine
schicke App, ein schickes Frontend und im Backoffice ,Steinzeit". Ein
Gesprachspartner driickte es wie folgt aus: ,Unsere Kundenschnittstelle
ist nun auf dem Stand der Zeit, aber der Flaschenhals im Hinblick auf die
Abwicklung von Prozessen entsteht nun im Middle- und Backoffice, da die

Entwicklung dort nicht Schritt gehalten hat.”

Das zeigt: Prozesse, die nicht End to End digitalisiert sind, bremsen und
machen es teilweise unmdaglich, dem Kunden schnell und verlasslich
Auskinfte zu erteilen — zum Beispiel durch den Einsatz von Technologie
wie Chatbots. Sowohl im Vertrieb als auch im Kundenservice fihren ana-
loge, papierbasierte Prozesse dazu, dass die Kundenerwartung haufig ent-
tauscht wird. Beispielsweise flhren analoge Prozesse oder Medienbriche
dazu, dass Kunden weder mitgeteilt werden kann, wie der aktuelle Status
eines Kredit- oder Versicherungsantrags ist, noch wie lange es bis zur voll-
standigen Bearbeitung, Genehmigung und Auszahlung beziehungsweise
Policierung dauern wird. In Zeiten, in denen E-Commerce-Kunden live den

Status ihres Pakets tracken kdnnen, ist dies nicht mehr zeitgemaB.

ZUSAMMENFASSUNG

Die Gesprache machen deutlich, dass Banken und Versicherungen
die neuen Anforderungen im Hinblick auf Customer Experience und
die gesteigerten Kundenerwartungen erkannt und bereits zahlreiche
Projekte angestoBen haben, um insbesondere das Frontend zu ver-

bessern. Allerdings treten deutliche Defizite zutage, wenn das Middle-
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und Backoffice der Unternehmen néher betrachtet werden. Die haufig
wie ein Mantra gepredigte End-to-End-Sicht tiber Abteilungen und
Bereiche hinweg etabliert sich langsam und bietet die Grundlage fur
die Standardisierung und Automatisierung von Prozessen. Darlber hi-
naus sind viele Institute noch weit von einem 360-Grad-Blick auf den
Kunden entfernt, da durch in die Jahre gekommene Legacy-Systeme
umfassende Moglichkeiten zur intelligenten Vernetzung der Daten feh-
len. Das Nachziehen der Strukturen im Backoffice steht daher bei vielen
Gesprachspartnern ganz weit oben auf der Agenda fir die kommenden
18 Monate.

b, (98
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Prozesse: Standardisierung, Optimierung und

Automatisierung als Kernaufgabe?

OPTIMIERUNGSANSATZ ABHANGIG VOM GESCHAFTSMODELL
UND VON DER PRODUKTPALETTE

Die grundsatzlichen Fragen, wie viel Standardisierung mdglich und wie viel
Individualisierung nétig ist, mussen alle Unternehmen im Rahmen ihres
Geschéaftsmodells und ihrer Strategie beantworten. Es liegt jedoch auf der
Hand, dass der Grad der Vereinheitlichung von Produkten, Prozessen und
Regelwerken den Umfang der méglichen Automatisierung bestimmt. Alle
Gesprachspartner hoben zudem hervor, dass die Automatisierung nur
dann erfolgreich ist, wenn die zugrunde liegenden Prozesse eine solide
und stabile Ausgangsbasis haben, beispielsweise im Wholesale Banking
mit einen sogenannten Masterkreditprozess vom Vertrieb Uber die

Auszahlung bis hin zum Bestandsmanagement.

Von der Kontoer6ffnung oder dem Versicherungsantrag tber
Konsumenten- oder Immobilienkredite bis hin zu Firmenkredit- und
Forderantragen — Uberall findet eine Vielzahl dhnlicher Prozesse wie
Dateneingabe, Informationsaufbereitung, Bearbeitung, Bewilligung und
Auszahlung statt, die es sukzessive zu optimieren und zu automatisie-

ren gilt. Wie bereits erwahnt, liegt der Fokus in den kommenden Jahren
verstarkt auf dem Middle- und Backoffice, da die Unternehmen dort die
groBten Hebel sehen, um Geschwindigkeit und Flexibilitat zu erhéhen und
Skaleneffekte zu erzielen.
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ERST DIE END-TO-END-SICHT AUF DIE PROZESSE, DANN DIE
TECHNOLOGIE

Bevor also Uber den Einsatz von Technologien zur Lésung einzel-

ner Problemstellungen im Prozess nachgedacht wird — zum Beispiel
Robotic Process Automation (RPA), Kuinstliche Intelligenz (KI) oder
Prozessplattformen — sollte der eigentliche Prozess im Fokus stehen.
Denn eine End-to-End-Digitalisierung erfordert einen ganzheitlichen
Blick und oftmals auch ein komplettes Reengineering von Prozessketten
— 5o sehen es die Gesprachspartner. Eine intelligente und umfassen-

de Automatisierung benétigt zunachst eine hohe Standardisierung

der vorhandenen Prozesse, wobei hier eine Modularisierung einzel-

ner Prozessabschnitte notwendig ist, um neue Produkte und Prozesse
schnell designen und implementieren zu kénnen. Wie beschrieb es eine
Gespréachspartnerin treffend? ,Wir wissen nicht exakt, welche Produkte
und Services wir zuklnftig anbieten werden, aber durch Masterprozesse
wollen wir in der Lage sein, durch geringe Anpassungen und Ergédnzungen

hoéchstmdgliche Flexibilitat in der Automatisierung zu liefern.”

Die Identifikation dieser (Master-)Prozesse und deren Analyse im Hinblick
auf Standardisierung und Digitalisierung sind damit Ausgangsbasis
aller Automatisierungsiberlegungen. Erst im zweiten Schritt folgt die

DESIGN MASTERKREDITPROZESSES (HORIZONTAL) ALS BASIS FUR VERTIKALE VERTIEFUNG

Beispiel Prozesse — Geschaftsbank

1) Horizontale Vertiefung — oft als ,Master” oder Pilotierung

Kied Geschaftsanbahnung Geschaftsanalyse Votlerung e Vertrag e e
Immo Genehmigung management

2) Vertikale Vertiefung — Fokus auf Varianten und Anpassung an Geschéftsspezifika

Kredit — . " Votierung und Bestands-
Geschaftsanbahnung Geschaftsanalyse Genehmigung Vertrag Auszahlung management

Bestands-
management

Votierung und

Geschéftsanbahnung Geschaftsanalyse Genehmigung

Vertrag Auszahlung

Votierung und Bestands-

Geschaftsanbahnung Geschaftsanalyse Cencimifmg Vertrag Auszahlung ETEERTE

Abb. 9: Beispiel fir Prozesse einer Geschaftsbank (Quelle: KPMG)
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Frage nach der Wahl der passenden IT-Technologie beziehungswei-

se der gesamthaften Architektur. Dabei ist der Radikalumbau oder der
grundlegende Neuaufbau ohne Rucksicht auf Altsysteme zwar win-
schenswert, aber in der Praxis typischerweise kaum moglich. Durch

eine modularisierte, strukturierte Herangehensweise lassen sich jedoch
schnell pragmatische Fortschritte erzielen, so die Experten aus Banken
und Versicherungen. Die Einflihrung einer Prozessplattform kann auch
nur mit einem Prozessausschnitt beginnen und dann sowohl horizontal
(nach ,vorne" in Richtung Kunde - bzw. nach ,hinten" in den Bestand) als
auch vertikal fir weitere Kundengruppen bzw. Produkte weiterentwickelt
werden. AnschlieBend kénnen weitere Prozessschritte oder sogar ganze
Prozesse abteilungs- und bereichstbergreifend auf der Plattform model-
liert, optimiert und Gberwacht werden. Aus Sicht eines Interviewpartners
sind Prozessplattformen heute ein Muss fiir Banken und Versicherungen.
Bei der Einfihrung einer solchen Plattform sei auf eine enge Einbindung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu achten. Wenn dies gelingt, kon-
nen schnell Automatisierungserfolge erzielt werden, die wiederum den

Grundstein fur die Automatisierung weiterer Prozesse legen.

FUR MINDESTENS DREI VIERTEL DER BANKEN UND VERSICHERUNGEN SPIELEN OPEX-THEMEN EINE
WICHTIGE ROLLE BIS 2025

Bedeutung ausgewahlter Digitalisierungsthemen

Operational Excellence: Optimierung der Geschéfts- und IT-Prozesse mithilfe digitaler Technologien
Banken | Y 2% @
: 82%
Versicherungen | 45% 37% ‘
Technologien: Modernisierung der IT-Landschaft und Aufbau einer schnittstellenoffenen Prozesslandschaft (mithilfe von APls und Microservices)
Banken | I 36% (637
Versicherungen | INEF7 SN 27% @
Data-Driven Organisation: Ausrichtung von Organisation, Prozessen, Kultur und Steuerungsmetriken auf Realtime-Monitoring und -Reporting
Banken | NI 39% @
Versicherungen 33% @
0% 20% 40% 60% 80% 100%
u sehr groBer Fokus groBer Fokus

Frage: Mit Blick auf die Zielpositionierung Ihres Unternehmens im Jahr 2025: Wie stark richten Sie in lhrem Unternehmen in den kommenden 3-4 Jahren den Fokus auf folgende Digitalisierungsthemen?
Skala von 1= ,kein Fokus” bis 4 = ,sehr groBer Fokus”; n = 120

Abb. 10: Digitalisierungsthemen bis 2025
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TRANSPARENTE AUSGANGSBASIS IST SCHLUSSEL FUR END-TO-
END-PROZESSE

Ausgangsbasis zur umfassenden Prozessoptimierung und -automatisie-
rung ist eine aussagefahige und vor allem aktuelle Prozessdokumentation,
die Darstellung der involvierten Rollen, von Input/Output, der einge-
setzten Systeme und der notwendigen Daten und Informationen sowie
mdglichst dezidierte Prozess- und Qualitdtskennzahlen. Hinsichtlich der
Detaillierungstiefe liegt der Input bestenfalls auf der Ebene einzelner
Arbeitsschritte vor. Auf dieser Datenbasis lassen sich zum einen die op-
timierten Zielprozesse und dazugehérige Kosten- und Nutzenanalysen
zUgig entwickeln, zum anderen sind mithilfe einiger Tools der Import von
Prozessmodellen sowie die darauf aufbauende Automatisierung direkt
umsetzbar.

Neben der notwendigen Transparenz mit Blick auf den End-to-End-
Prozess, den es zu optimieren und zu automatisieren gilt, bestehen
oftmals der Wunsch und die Zielsetzung eines integrierten Prozess-

und Geschaftsdatenhaushalts im Zuge der digitalen Transformation.
Verwendung findet dieser vornehmlich fiir einfache Auswertungen

zu Prozessstatus, Bearbeitungsdauer (beispielsweise Time to Yes) und

der Entwicklung umfassender Kundendashboards, die schlieflich als
Grundlage fir ,intelligente” Losungen fur ,Predicitve Analytics” verwendet

werden.

GESCHAFTS- UND PROZESSDATEN ZUR KONTINUIERLICHEN
VERBESSERUNG

Die horizontale Integration der wertschopfenden Prozesse in Verbindung
mit dem Anspruch an Automatisierung differenziert heutige Vorhaben ein-
deutig. Als Beispiel kann hier der Einsatz von einem manuellen Support
versus einer KI-Technologie, ggf. unterstutzt durch einen reduziert manu-
ellen Second Level Support genannt werden. Zudem stellt sich die Frage
nach der Integration des Kunden in den Wertschépfungsprozess, sprich:
Wie werden unwirtschaftliche Aktivitaten wie die Erfassung von Daten und
die Bereitstellung unstrukturierter Informationen ,auf die Maschine” ver-

lagert?
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Ein weiterer Trend ist die Weiterentwicklung des Prozessmanagements
in Banken und Versicherungen mit dem Ziel eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses. Die gewonnenen Geschafts- und Prozessdaten
werden beispielsweise durch Einsatz einer Process-Mining-Lésung sicht-
bar gemacht und dadurch Defizite in der Effizienz, Qualitat oder auch

Compliance transparent.

ZUSAMMENFASSUNG

Alle Gesprachspartner waren sich einig, dass die Verbesserung der
Customer Experience nicht nur mit einem schénen Frontend erreicht
werden kann. Vielmehr ist dies nur der Anfang. In den Blick riicken
nun die nachfolgenden Prozesse sowie deren Standardisierung und

Automatisierung auf technologischer Basis. So bestatigen drei von vier

befragten Finanzdienstleistungsunternehmen, dass Operational Excellence

durch den Einsatz digitaler Technologien erreicht werden soll. Gerade
mit der Einfihrung von Prozessplattformen haben die Gesprachspartner
gute Erfahrungen gesammelt. Bevor jedoch die Auswahl der Technologie
startet, muss eine transparente Ausgangsbasis flr die Optimierung

des zukunftigen End-to-End-Prozesses geschaffen werden. Wenn der
Zielprozess definiert und die Plattform eingefihrt ist, ergeben sich vollig
neue Moglichkeiten, um auf der Basis anfallender Geschéfts-, Prozess-

und Kundendaten schnelle und intelligente Optimierungsentscheidungen

zu treffen. Neben der Transparenz wird zudem die Compliance verbessert,

da alle Entscheidungen nachvollziehbar dokumentiert sind.

C
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Technologien als Mittel zum Zweck — Erfahrungen

und Herausforderungen

Am Markt gibt es zahlreiche unterschiedliche Software-Tools und digitale
Loésungen, die das Potenzial haben, die Arbeitsprozesse von Banken und
Versicherungen massiv aufzuwerten und zu beschleunigen. Von unseren
Gespréachspartnern wollten wir daher erfahren, mit welchen Lésungen

sie bereits Erfahrungen gesammelt haben und wo sie besonders gro-
Bes Potenzial vermuten. Die Antworten zeigten allerdings auch, dass die
Unternehmen haufig noch am Anfang stehen, wenn es um den Einsatz

von neuen Technologien geht.

BUSINESS-PROCESS-MANAGEMENT-SYSTEME (BPM-SYSTEME)
Die mit Abstand groéBte Verbreitung und héchste Akzeptanz besit-

zen Business- Process-Management-Plattformen (BPM), die in der

Lage sind Digitalisierungs-Features, wie ein Dokumentenmanagement,
Authentifizierungsverfahren etc. modular in den Prozess zu integrie-

ren und zu orchestrieren. Dabei profitieren die Unternehmen von einer
Systematisierung der Kundendaten, einem gezielteren, teils automatisier-
ten Austausch mit dem Kunden und dokumentierten, nachvollziehbaren
Bearbeitungsprozessen. Die Gesprachspartnerinnen und -partner sehen
hier die gréBten Vorteile in der Beschleunigung von Kundenprozessen, der
hoheren Mitarbeiterzufriedenheit, da Doppelarbeiten wegfallen, und der
gesteigerten Effizienz in der Zusammenarbeit.
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INTEGRIERTE BUSINESS-PROCESS-MANAGEMENT-SYSTEME (BPM-SYSTEME)

KUNDE

Kundenportal E-Mail, manuelle Eingaben Physische Dokumente

BPM-System/Plattforml6sung

Robotic Process Automation (RPA) Kunstliche Intelligenz (KI)

. -
I
JAttended” Unattended"

BPM-System — Genehmigung Regel-Engine Kollaboration |I|
Basisfunktionalitaten Berechtigungen Audit-Trail
Beispiel — Abbildung eines Masterkreditprozesses — Fokus Neugeschéft
Prozessphasen
Geschaftsanbahnung Geschaftsanalyse Votlerung g Vertrag Auszahlung
Genehmigung
gjrscc'?f'ag't;aerr\]bahnung sérﬁjl;tﬁ&e;#ng (indikativ) :Ir:taed”segf Terms inkl. Pricing Eﬁgdai?gsﬁn inkl. KYC priifen Vertrag erstellen Refinanzierung durchfiihren
Analyse (initial) durchfihren Deal Committee durchfihren | Rating (Final) erstellen Vertrag abschlieBen Erstauszahlung vornehmen
S Term Sheet Kreditvorlage inkl. Pricing, Limite, Konten und .. ]
Rating (indikativ) erstellen inkl. Pricing erstellen Votierung und Genehmigung | Sicherheiten anlegen e Prozessdaten 1
—~
—— Geschiftsdaten
- e -

¥y 1

BESTANDSSYSTEME, DATENQUELLEN

Unternehmensdaten/-systeme Cloud-Service Unternehmensanwendungen

Abb. 11: Beispielhafte Darstellung eines BPM-Systems (Quelle: KPMG)

Zudem ermoglichen die BPM-Systeme eine vereinfachte Remote-
Arbeit, was flr viele Unternehmen in der Corona-Krise entscheidende

Voraussetzung fir weitere Handlungsfahigkeit ist.

Die Herausforderungen bei der Einfihrung von BPM-Systemen be-
stehen laut unseren Expertengesprachen insbesondere in den Bereichen
Change-Management, Prozessstandardisierung, Umsetzung aufsichts-
rechtlicher Vorgaben, Usability und in den zur Verfligung gestellten
Budgets. Allerdings hat gerade hier das Corona-Virus nochmals fir
einen Schub gesorgt. Wie formulierte es ein Interviewpartner treffend?
,BPM-Systeme sind zu Beginn eine Herausforderung, aber die Lernkurve
und die Ergebnisse haben unsere Mitarbeiter Uberzeugt, den Weg der

Prozessautomatisierung nun noch zugiger voranzugehen.”

Die Vielfalt an etablierten Anbietern fir BPM-Systeme am Markt ist im-
mens, auf dem deutschen Markt sind sowohl die ,groBen” Plattformen wie

Pega oder Appian als auch ,punktgenaue” Losungen wie eine Camunda
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oder Bizagi im Einsatz. Dem folgend ist eine Zunahme der Nachfrage nach
der Microsoft Power Platform in Zusammenhang mit Power Automate
verstarkt wahrnehmbar. Derartige Lésungen stehen heutzutage im

Trend, um ganzheitlich End-to-End-Prozesse zu automatisieren und fur
Effizienzsteigerungen von circa 20-30 Prozent zu sorgen.

ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

Robotic Process Automation (RPA) wird oftmals in einem Atemzug mit
der Prozessautomatisierung genannt. Laut unserer letzten Studie unter
120 Banken und Versicherungen haben jedoch erst rund 20 Prozent
der Institute RPA-L&sungen eingefuhrt, weitere 11 Prozent planen der-
zeit den Einsatz. Der Charme von RPA-Loésungen ist, dass sich dadurch
Schnittstellen in bestehenden Systemlandschaften einfach tGberbriicken
lassen und dies mit einem verhaltnismaBig geringen Investitionsbedarf.
Dadurch steigt die Prozess- und Datenqualitat deutlich.

STATUS QUO VON RPA IN BANKEN UND VERSICHERUNGEN

Robotic Process Automation (RPA)

2 Versicherungen 12% 30% 37%
Banken 10% 48% 24%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M bereits eingefiihrt wird aktuell mit hoher Prioritat eingefiihrt ~ ®ist fir demnéachst geplant B nicht relevant

Frage: Welche Technologiefelder haben fiir Ihr Unternehmen in den kommenden 36 Monaten Prioritat?
Skala von 1= ,bereits eingefiihrt” bis 4 = ,nicht relevant”; n = 120

Abb. 12: Umsetzungsgrad von RPA in Banken und Versicherungen (Quelle: Liinendonk-Studie 2020)

Entscheidende Voraussetzungen fir einen erfolgreichen RPA-Einsatz sind
allerdings teilweise nicht gegeben, da die erforderliche Prozessstabilitat
haufig nicht gegeben ist. So erfordern RPA-Systeme regelbasierte und
stabile Prozesse, denen strukturierte Daten zugrunde liegen, die eine
geringe Komplexitat, aber ein hohes Volumen aufweisen. Damit ist die
Zahl der moglichen Anwendungsfélle in der Praxis jedoch limitiert. So
bestatigen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer unserer Befragung,

dass die Identifikation wirklicher Business Cases fuir RPA schwierig ist, da
die Voraussetzungen oftmals nicht erfillt sind. Speziell die mangelnde
Flexibilitat der Software-Bots wurde mehrfach erwahnt. Hinzu kommt, dass
der systematische Betrieb von Software-Bots entsprechende Entwicklungs-

und Betriebsmodelle voraussetzt, damit Anpassungen kontinuierlich
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durchgefuhrt und Betrugsversuche verhindert werden kénnen. RPA kann
ein sehr sinnvolles und effizientes Werkzeug sein, aber teils halten die tat-

sachlichen Ergebnisse nicht mit den Erwartungen Schritt.

KUNSTLICHE INTELLIGENZ

Software-Tools fur den Einsatz von Kinstlicher Intelligenz erfreuen sich
in der Offentlichkeit groBer Beachtung. Berichte tiber die chinesische
Versicherung Ping An und deren Tochterunternehmen OneConnect zu
Beginn des Jahres 2020 haben sicherlich fur erhdhte Aufmerksamkeit
in der Versicherungsbranche gesorgt. Gerade die Verifikation von
Schadensbildern und die Abschatzung und Plausibilisierung von
Reparaturrechnungen sind ein Zukunftsthema. Dariiber hinaus ge-
winnt der Einsatz unternehmensexterner Daten an Bedeutung (z. B.
Satellitenbilder von Kaufhausparkplatzen), um Chancen und Risiken
schneller und umfassender beurteilen zu kdnnen. Nicht umsonst genieB3t
das Datenanalysesystem Aladdin der amerikanischen Fondsgesellschaft

BlackRock groBe Aufmerksamkeit.

Bei den genannten Beispielen handelt es sich jedoch eher um Uses Cases,
die nicht abhangig von bestehenden Prozessen und IT-Landschaften sind,
sondern im Rahmen einzelner Data-Science-Projekte agil umgesetzt wer-
den kénnen. Haufiger stellen sich die Finanzdienstleistungsunternehmen
jedoch die Frage, wie Kl ihnen bei der Optimierung und Automatisierung
taglicher Routine-Geschéftsprozesse helfen kann. Hier sind die Ansatze
oftmals weniger spektakular, aber betriebswirtschaftlich hochspannend.

Gerade zu Beginn der Prozessstrecken, wenn es also um die Erfassung

STATUS QUO VON KI IN BANKEN UND VERSICHERUNGEN

Kiinstliche Intelligenz (inkl. Sprachassistenten)

Versicherungen 12% 40% 40%
Banken 12% 38% 41%

0% 20% 40%

M nicht relevant

M bereits eingefiihrt wird aktuell mit hoher Prioritét eingefiihrt

Frage: Welche Technologiefelder haben fiir Ihr Unternehmen in den kommenden 36 Monaten Prioritat?
Skala von 1 = ,bereits eingefiihrt” bis 4 = ,nicht relevant’; n = 120

Abb. 13: Umsetzungsgrad von Kl in Banken und Versicherungen
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aller relevanten Kundendaten geht, kann KI sehr hilfreich sein.

Die intelligente Erfassung unstrukturierter Daten aus Dokumenten,
E-Mails, Gesprachen etc. mittels Text-, Bild- oder Spracherkennung
kann einen deutlichen Mehrwert bringen, sowohl im Hinblick auf die
Datenqualitat bei der Eingabe als auch im Hinblick auf eine schnelle
und kanallbergreifende Kommunikation mit dem Kunden. Trainierte
Algorithmen kénnen heute recht verlasslich erkennen, welches Anliegen
oder welche Absicht der Kunde hat (Intent-Erkennung) und daher eine

Adressierung an den richtigen Bearbeiter im Unternehmen vornehmen.

Selbstverstandlich kann K| die Unternehmen auch bei Betrugserkennung,
Kundensegmentierung und bei der Identifikation interessanter Up- und
Cross-Selling-Potenziale (Next Best Offer) im Vertrieb unterstttzen.
Allerdings gaben die Gesprachspartnerinnen und -partner oft zu beden-
ken, dass hier vielfach Datenbasis und Datenqualitat fehlen oder die Daten
zu verteilt in einzelnen Datensilos liegen. Dies erschwert eine schnelle,
kontinuierliche Zusammenfihrung und dynamische Auswertung. Dartber
hinaus fehlen gerade kleinen Instituten die Fallzahlen, um ein sinnvolles
Systemtraining umzusetzen. Die Mustererkennung ist dann spannend,
wenn eine Vielzahl von Variablen mit einbezogen werden kann, bei-
spielsweise zur Beurteilung vergangener und zur Schlussfolgerung fur
zuklnftige Kreditentscheidungen. Diese Datensatze sind jedoch oft nicht
im bendtigten Umfang und in der notwendigen Qualitdt vorhanden oder
zuganglich. Die konsequente Digitalisierung der Geschaftsprozesse, deren
Abbildung in Workflow-Systemen und die Erneuerung der IT-Legacy-
Landschaften werden die Institute jedoch zukinftig in die Lage versetzen,
diesen Datenschatz besser zu heben. Bevor diese Hausaufgaben aber
nicht erledigt sind, werden Data-Science- und KI-Projekte langwierig und

schwer skalierbar sein.

PROCESS MINING

Durch die Digitalisierung von Prozessen und Geschéftsmodellen und
ihre Abbildung in BPM- und anderen IT-Systemen wird die Basis fir eine
kontinuierliche Uberwachung und Verbesserung von Geschéaftsprozessen
im Rahmen des Prozessmanagements geschaffen. Die Prozesse sind
durch Process Mining Uber unterschiedliche IT-Systeme hinweg sicht-
bar und nachvollziehbar. Die heute nicht mehr papierbasierten, son-
dern digitalen Prozesse liefern nun einen stetigen Datenstrom — bei-

spielsweise aus Log-Daten, Prozess-IDs oder Zeitstempeln —, der eine
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vollig neue Prozesstransparenz ermdéglicht. Prozessvarianten und
Abweichungen werden schnell transparent — ohne langwierige und
aufwendige Management-Workshops und die Verzerrung durch sub-
jektive Einschatzungen. Process Mining objektiviert und verstetigt die
Prozessanalyse und ist somit ein effektives Werkzeug fir Finanzinstitute.
Nicht umsonst wird das deutsche Start-up Celonis mit deutlich Gber 2,5

Mrd. US-Dollar bewertet und wachst rasant.

Dartber hinaus berichten die Gesprachspartnerinnen und -partner aus der
Praxis ebenfalls von vielen positiven Erlebnissen. So fand eine Eliminierung
von Prozessvarianten und -schleifen statt und die Volumina wie auch die
Verringerung der Durchlaufzeiten konnten transparent gemacht werden.
Ergebnis war vielfach eine Verbesserung der Kundenzufriedenheit.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer berichten auch von sehr erfolgrei-
chen Pilotprojekten (Proofs of Concept), die abteilungs- oder bereichs-
Ubergreifend umgesetzt und nun vollstandig implementiert werden.
Besonders die genannte Objektivierung sowie das Tracken von Workflows
Uber Schnittstellen hinweg werden gelobt, wobei gerade Prozesse im
Middleoffice im Fokus stehen, um Kapazitatsengpasse gezielt zu identi-

fizieren.

Die Herausforderung liegt jedoch nicht nur in der Identifikation schlech-
ter und komplizierter Prozesse, sondern auch in der Umsetzung der
Verbesserung. Hier greifen die Unternehmen vielfach auf Beratungs-

unternehmen zurtick, um schnelle Verbesserungen zu erzielen.

STATUS QUO VON PROCESS MINING IN BANKEN UND VERSICHERUNGEN

Process Mining

—_— Banken 22% 43% 32%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
H bereits eingefiihrt wird aktuell mit hoher Prioritat eingefithrt ~ ®ist fiir demnéachst geplant M nicht relevant

Frage: Welche Technologiefelder haben fiir Ihr Unternehmen in den kommenden 36 Monaten Prioritat?
Skala von 1= ,bereits eingefthrt” bis 4 = ,nicht relevant’; n = 120

Abb. 14: Umsetzungsgrad von Process Mining in Banken und Versicherungen
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Vor diesem Hintergrund ist es nicht Uberraschend, dass zahlreiche
Beratungsunternehmen mit Anbietern von Process-Mining-Software ko-
operieren, um dem Kunden ein End-to-End-Angebot unterbreiten zu
kénnen — vom Aufsetzen des Process Mining bis hin zur Optimierung.
Voraussetzung fir Process Mining ist naturlich, dass die grundlegende
Digitalisierung der Prozesse bereits stattgefunden hat; dann jedoch ist
Process Mining laut den Teilnehmern unserer Befragung ein sehr nitz-
liches Werkzeug.

RETURN ON TECHNOLOGY

Damit Banken und Versicherungen digitalen Angreifern auch zukunftig auf
Augenhodhe begegnen kénnen, sind im ersten Schritt Investitionen not-
wendig. Gerade in der aktuellen Situation der Banken und Versicherungen
— geringe Ertrage, steigende Risikokosten und weiterhin zahlreiche re-
gulatorische Anforderungen — ist der Trade-off zwischen Investitionen in
die Erfillung regulatorischer Anforderungen und solchen in die digitale
Transformation oftmals keine einfache Entscheidung. Die Erfahrung der
Interviewpartner aus bereits umgesetzten Projekten zeigt allerdings auch,
dass sich die meisten Automatisierungs-Business-Cases innerhalb kurzer
Zeit amortisieren. Als Beispiel wurde hier mehrfach die Einfihrung von
Workflow-Losungen genannt. Durch den Einsatz moderner Workflow-
Management-Systeme waren zwei Unternehmen beispielswiese in der
Lage, bestehende IT-Systeme nach Abschluss des Projekts stillzulegen
und damit eine Reduktion der Run- und Change-Kosten zu erzielen. Der
Priorisierung der Projekte zur richtigen Prozessoptimierung und -auto-
matisierung kommt damit eine ebenso zentrale Bedeutung zu wie der

Bereitstellung entsprechender Ressourcen.

ZUSAMMENFASSUNG

An der fehlenden Technologie liegt es nicht, dass Banken und
Versicherungen haufig im Middle- oder Backoffice noch sehr analog
arbeiten. Vielmehr haben es die Unternehmen versaumt, frihzeitig die
Voraussetzungen fur den Einsatz von Automatisierungstechnologien zu
schaffen. Die Gesprache zeigen allerdings auch, dass die Unternehmen
dieses Defizit erkannt haben und nun handeln. Dabei sind es vor allem
BPM-Systeme, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter massiv bei ihrer tag-

lichen Arbeit unterstitzen kénnen und daher grol3es Potenzial bergen.
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Die Antworten der Interviewpartner machen allerdings auch deutlich, dass
bei der Einfihrung solcher Lésungen dem Change-Management eine be-

sondere Bedeutung zukommt.

Robotic Process Automation und KI-Lésungen werden zwar viel-

fach diskutiert, aber deren Einsatz setzt oftmals stabile, hochvolumige
Prozesse oder eine solide Datenbasis voraus. GroBes Potenzial ver-
sprechen sich die Interviewteilnehmer zukinftig von der Process-
Mining-Technologie, wenn sich die digitalen Datenspuren von Prozessen
konsequent zur Prozessoptimierung im Sinne eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses nutzen lassen. Hier wurden bereits zahlreiche

Pilotprojekte umgesetzt.
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Mitarbeiter/Change: Gewachsene Strukturen —

Herausforderung Change-Management und neue
Mitarbeiterfahigkeiten

CHANGE-MANAGEMENT WICHTIGER DENN JE

Historie und gewachsene Strukturen zédhlen derzeit zu den gréBten
Herausforderungen fur alle etablierten Unternehmen. Nicht umsonst wer-
den gerade neue digitale Wettbewerber oder Plattformen als eine zentrale
Bedrohung wahrgenommen — sowohl im Hinblick auf Mitarbeiter und

Arbeitsweise als auch mit Blick auf IT-technische Voraussetzungen.

Worauf kommt es also an, wenn Unternehmen Prozessoptimierung
und -automatisierung konsequent vorantreiben méchten? Was sind
die zentralen Erfolgsfaktoren? Griine-Wiese-Ansatze kénnen sich nur
die wenigsten Unternehmen leisten. In unseren Gesprachen ist deut-
lich geworden, dass nicht Technologie, sondern Change-Management,
Aus- und Weiterbildung und die Rekrutierung neuer Fachkrafte die
zentralen Stellschrauben fur den Erfolg von Automatisierungsprojekten
sind. Besonders im Bereich der Entwicklung und Umsetzung von
Digitalstrategien haben Banken und Versicherungen Know-how-Bedarf.
So arbeiten 56 Prozent der Banken und 63 Prozent der Versicherungen
mit externen Beratungen zusammen, da sie intern nicht Gber das entspre-

chende Wissen verfugen.
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IT'S THE HUMAN, STUPID!

Bestehende Ressourcen des sogenannten Operating Model (z. B.
Menschen, Organisation, IT) sind stets angemessen zu bericksichtigen,
wenn neue Prozesse entwickelt und etabliert werden sollen. Die verengte
Sicht auf Technologien oder Prozesse fuhrt nicht zum Erfolg. Nur wenn
die Menschen — sowohl Kunden als auch die eigenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter frihzeitig in den Verdnderungsprozess eingebunden sind,
entstehen Akzeptanz und Verstandnis und im besten Falle Begeisterung
fur die neue Art der Produktabschlisse und des Arbeitens. Nur mit einem
ausgeglichenen Dreiklang aus Mensch, Prozess und Technologie kann die
Transformation etablierter Finanzdienstleistungsunternehmen gelingen,

davon waren alle Gesprachspartner tGberzeugt.

CHANGE ALS STETIGER BEGLEITER

Die Zahl der Change- und Veranderungsprojekte hat in den letzten Jahren
stark zugenommen. Teilweise sind einzelne Change-Projekte noch nicht
abgeschlossen, da startet bereits die nachste Initiative. Organisationen
kampfen heute mehr denn je damit, die externen Veranderungen

schnell und effektiv zu antizipieren und gleichzeitig die Motivation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hochzuhalten. Darlber hinaus wirken
Change-Projekte nicht mehr nur in einer Abteilung (Silo), sondern das
Denken vom Kunden her und damit die Optimierung von Prozessketten
haben heute abteilungs-, bereichs- und teils sogar organisationsweite
Auswirkungen, die es entsprechend zu kommunizieren und zu beglei-

ten gilt. Der kontinuierliche Wandel muss Teil der Unternehmens-DNA
werden, was wiederum ein Umdenken bei allen Beteiligten erfordert.

Um dieses Umdenken auszuldsen und gleichzeitig Akzeptanz fur neue
Arbeitsweisen zu schaffen, die teils jahrzehntelang etabliert waren, sind die
Beteiligten moglichst frih in Optimierungs- und Automatisierungsprojekte
einzubeziehen — darin waren sich alle Gesprachspartnerinnen und

Gespréachspartner einig.

BENEFITS KLAR BENENNEN

Die Akzeptanz fur Automatisierungsprojekte steigt vor allem auch dann,
wenn die Benefits flr die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter transparent
und leicht erkennbar sind. Und gerade die konsequente Automatisierung
bietet zahlreiche Vorteile, fur die es die Beteiligten zu begeistern gilt:
zufriedenere Kunden durch schnelle und transparentere Prozesse, weni-

ger Doppeleingaben und Fehler, mehr Zeit fur die Lésung individueller
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Kundenanliegen und mehr Zeit, um mit einem Teil der Arbeitszeit in indi-
viduelle Projekte eingebunden zu werden. Mehr und mehr Menschen wol-
len eine sinnstiftende Tatigkeit statt der reinen Routine. Automatisierung

bietet hier gute Mdglichkeiten, um genau dies zu erreichen.

NICHT NUR CUSTOMER EXPERIENCE, SONDERN AUCH EMPLOYEE
EXPERIENCE

Die Gesprache zeigen zudem, dass sich die Unternehmen nicht

nur mit der Verbesserung der Customer Experience auseinander-

setzen, sondern auch mit der Employee Experience. Das bedeu-

tet, dass Prozessoptimierung und -automatisierung wie auch der
Technologeieinsatz zum Ziel haben missen, dass User Interfaces von
Software-Tools ebenfalls State of the Art sind und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ,Apple-like” mit neuen Automatisierungs- und Workflow-
Software-Tools intuitiv arbeiten kdnnen. Es muss also Spall machen, mit
den neuen Technologien umzugehen, da ansonsten die Bereitschaft zur
Veranderung nachhaltig geschwacht wird. Gerade die Abldsung veralteter
und je Abteilung oftmals separater Software-Tools bietet die Chance, ab-
teilungsubergreifende Schnittstellen zu reduzieren und damit die Arbeit
mit den Systemen auf der Basis von am Kunden ausgerichteten Prozessen

Zu verbessern.

ATTRAKTIVITAT DURCH DIGITALISIERUNG

Wichtig sind neue Strukturen und moderne Arbeitsweisen, um fiir

neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter attraktiver zu werden. Ein

neues Arbeitsumfeld und ein neues Zusammenarbeitsverstandnis sind
Voraussetzungen, damit den Unternehmen zukiinftig die Fachkréfte

zur Verfigung stehen, die ihnen dabei helfen, gegen die digitalen
Wettbewerber wie Google, Facebook, Check24, N26 und andere be-
stehen zu kénnen. Denn zukunftig ist weniger Routinearbeit ge-

fragt, sondern mehr IT- und Prozess-Know-how sowie die Fahigkeit,
neben dem Tagesgeschaft in Projekten mitzuarbeiten, um Banken und
Versicherungen kontinuierlich voranzubringen. Und selbstverstandlich
spielen hier neue Formen der Projektarbeit wie die agile Zusammenarbeit,
die Reduzierung von Hierarchien, die klare Benennung von Méangeln in-
nerhalb der Prozesse und die Erweiterung der Entscheidungsfreiheit der
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine zentrale Rolle. Wenn
diese MaBnahmen erfolgreich sind, profitieren die Institute nicht nur von

schnelleren und besseren Prozessen, sondern auch davon, fir Digital
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Natives ein attraktiver Arbeitgeber zu sein. Dies bedeutet allerdings auch,
dass fur einen Teil der bestehenden Belegschaft Ruhestands- oder andere
Regelungen zu finden sind, wenn diese den Wandel nicht mittragen kon-

nen oder wollen.

NICHT ALLE KONNEN MITGENOMMEN WERDEN

Der schnelle Wandel einerseits sowie das hohe Alter vieler Angestellter
andererseits ist eine zentrale Herausforderung fiir die Finanzinstitute. Laut
Arbeitgeberverband des privaten Bankgewerbes waren im Jahr 2019 41
Prozent der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Banken Uber 50 Jahre alt.
Nun kann die Verédnderungsbereitschaft sicher nicht allein am Alter festge-
macht werden, die Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner geben
jedoch zu bedenken, dass die Bereitschaft zum Wandel mit zunehmen-
dem Alter tendenziell abnimmt. Darlber hinaus fehlen teils grundlegende
Fahigkeiten im Bereich der Digitalisierung oder ein Verstandnis fur die
Wirkungszusammenhange in der digitalen Welt. Was bedeutet dies nun
fur Banken und Versicherungen?

Erstens gilt es, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu identifizieren,
die den digitalen Wandel aktiv mitgestalten wollen — unabhéngig vom
Alter. Zweitens mussen fur die neuen Anforderungen Schulungs- und

Weiterbildungsangebote erarbeitet werden, die die Beschéftigten bei

ALTERSSTRUKTUR LAUT ARBEITGEBERVERBAND DES PRIVATEN BANKGEWERBES IM JAHR 2020

Veranderung der Altersstruktur im privaten Bankgewerbe 2004 vs. 2019

S 455 Frauen Manner 4538
0.8 Alter
>59 5.2% i
55-59
50-54
45-49

40-44  13,8% I
35-39  10,8%MIRII
19,0% 30-34 9, 2% MM
i 16,7% 25-29  6,7% M

..................

f 12,5% 20-24  2,2%

101% <20 0,1%

Angaben in Prozent des Stammpersonals ohne Auszubildende, 2019

Abb. 15: Altersstruktur im privaten Bankgewerbe (Quelle: Bericht des AGV Banken 2019/2020)
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Wie kann die alternde Belegschaft fur die
digitale Transformation qualifiziert werden?

Kann die digitale Transformation gelingen,
wenn nur jeder Fiinfte ein Digital Native ist?

Wie muss der Change-Prozess aussehen,
damit maéglichst viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fur die digitale Transformation
gewonnen werden?

Wie kénnen junge digitale Talente gewonnen

werden, wenn das Durchschnittsalter bei
46 Jahren liegt?
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der Ubernahme neuer Tatigkeiten unterstiitzen. Hier erweisen sich di-
gitale Schulungs- und Kursformate, die ein ortsunabhangiges Lernen

in kleinen Schritten ermoglichen, als hilfreich. Drittens missen neue,
motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit digitalen Fahigkeiten
eingestellt werden, um die Anforderungen der digitalen Transformation
der Finanzindustrie aktiv gestalten zu kénnen. Das ist in Zeiten des de-
mografischen Wandels und der zum Teil geringeren Attraktivitat der
Finanzindustrie im Vergleich zu friheren Jahren keine leichte Aufgabe.
So Uberrascht es nicht, dass in einer Studie unseres Hauses Uber zwei
Drittel der Banken angaben, dass die Gewinnung qualifizierter Fachkréafte
fur die digitale Transformation eine groBe oder sogar sehr groBe

Herausforderung sei. Wie kann dieses Ziel also erreicht werden?

USER ACCEPTANCE DURCH MODERNE TECHNOLOGIEN

In den Headlines der Tageszeitungen wird Automatisierung oftmals nur
mit Jobverlust und Kostensenkung in Verbindung gebracht — und naturlich
spielen derartige konomische Uberlegungen auch in den Finanzinstituten
eine Rolle. Aber die Gesprache zeigen eindeutig, dass hier nicht die
Haupttriebfeder liegt, wenn es darum geht, Technologie als Hebel der
Prozessverbesserung einzusetzen. Es geht vielmehr darum, Prozesse
transparenter zu machen, Fehler (z. B. durch falsche Dateneingaben)
maoglichst frihzeitig zu erkennen und Doppeleingaben ebenso wie
Schnittstellen- und Medienbriiche zu vermeiden. Dadurch steigen nicht
nur Kundenzufriedenheit und Effizienz, sondern zweifelsfrei auch die
Zufriedenheit bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — die sogenannte
User Acceptance —, da sie wertstiftende und individuellere Tatigkeiten mit

mehr Entscheidungsspielraum ausfihren.

Naturlich fallen durch die Standardisierung und Automatisierung
Arbeitsschritte fur die Mitarbeiter weg, beispielsweise die Erfassung
oder Mehrfacheingabe von Daten oder das Drucken und Scannen von
Dokumenten und deren Ablage. Aber die neuen Workflow- und daten-
basierten Prozessschritte entlasten sie von monotonen Aufgaben und
schaffen Freiraum fir mehr individuelle Beratung und Projekte. Fach-,
Prozess- und IT-Know-how werden somit wichtiger und bieten den

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern neue Entwicklungsmaglichkeiten.

Ein weiterer Aspekt: Die Corona-Krise hat daflr gesorgt, dass die

Akzeptanz von Remote- oder Homeoffice-Arbeit stark zugenommen
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hat. Eine konsequente Digitalisierung ist hier Voraussetzung dafir, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Zugriff auf die Daten erhalten. Die
Maoglichkeit, von zu Hause aus zu arbeiten, steigert die Attraktivitat des
Arbeitsplatzes, da Wegezeiten wegfallen und auBerdem berufliche und
private Belange besser in Einklang gebracht werden kénnen. Hiervon pro-

fitieren auch Finanzinstitute beim Ringen um gefragte Fachkréfte.

ERFOLGSFAKTOREN DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Empfehlungen der Interviewpartner fiir eine erfolgreiche digitale Transformation

Abb. 16: Ausgewahlte Beispiele einzelner Antworten der Interviewpartner

ZUSAMMENFASSUNG

Der Erfolg von Digitalisierungsvorhaben hangt mafBgeblich vom richtigen
Change-Management und der friihzeitigen Einbindung und Schulung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
von den Vorzigen der Digitalisierung zu begeistern und den Mehrwert
von Optimierungs- und Automatisierungsvorhaben sichtbar zu machen ist
die Grundvoraussetzung, um Digitalisierungsprojekte erfolgreich umzuset-
zen. Natdrlich ist dies keine vollig neue Erkenntnis, die Gesprachspartner
betonten diesen Aspekt in nahezu jedem Interview. Deshalb ist davon aus-

zugehen, dass dies nach wie vor die zentrale Herausforderung ist.
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Fazit und Zusammenfassung

Das Corona-Virus wie auch der erste und zweite Lockdown im Jahr 2020
haben deutliche Spuren in Wirtschaft und Konsumverhalten und natdr-
lich auch bei Banken und Versicherungen und deren Prozessen hinter-
lassen. Der Druck zur konsequenten Digitalisierung hat sich nochmals
deutlich gesteigert. Den Unternehmen, aber auch deren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern wurde erneut vor Augen gefuhrt, wie wichtig digitale
Prozesse heute und in der weiteren Zukunft sind. Diese Entwicklung be-
statigen auch die fur dieses Whitepapers befragten Fihrungskrafte sowie
unsere Studie ,Digital Financial Outlook 2025", die im Oktober 2020 ver-

offentlicht wurde.

Process Excellence ist heute nicht mehr Kur, sondern Pflicht fiir Banken
und Versicherungen, um gegen digitale Wettbewerber bestehen zu kén-
nen. Der technologische Wandel eréffnet vollig neue Méglichkeiten, um
den gestiegenen Kundenerwartungen mit exzellentem Service und den
richtigen Produkten zur richtigen Zeit begegnen zu kénnen. Dartber hi-
naus bietet der intelligente Einsatz von Technologien enormes Potenzial,
um nicht nur die Effektivitat zu verbessern, sondern auch die Effizienz

in nachgelagerten Prozessen. Digitalisierung und Automatisierung im
Backoffice werden damit in den kommenden Jahren zum entscheidenden

Erfolgsfaktor.
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Stand in den letzten Jahren vielfach die Optimierung der digitalen
Kundenschnittstellen (z. B. Webportale, Apps) im Vordergrund der
Bemuhungen, so riicken nach Ansicht der Gesprachspartner Middle- und
Backoffice der Banken und Versicherungen stérker in den Fokus. Dabei
steigt der Druck auf die Unternehmen, tatsachlich eine End-to-End-Sicht
zu etablieren und abteilungs- und bereichsiibergreifendes Arbeiten zu
fordern. Daher findet in vielen Unternehmen derzeit eine Standardisierung
und Digitalisierung zahlreicher Prozesse statt, um durch Process Excellence
den Anforderungen im Hinblick auf Geschwindigkeit (Time to Market) und
Effizienz gerecht zu werden. Denn die Analysegesprache deuten darauf
hin, dass derzeit nicht fehlende Technologie Automatisierungserfolge ver-
hindert, sondern vielfach muss noch die Voraussetzung geschaffen werden,
um diese Uberhaupt schnell und sinnvoll einsetzen zu kénnen. Zudem
belegen die Aussagen der Flhrungskréfte: Der Wunsch nach Straight-
through-Prozessen und Greenfield-Ansatzen ist zwar wiinschenswert, die
Umsetzung aber oftmals nicht mdéglich, da gewachsene Strukturen (Legacy-
IT, Prozesse) dies verhindern. Hier missen pragmatische Anséatze gefunden
werden, um mittels bereits verfigbarer Automatisierungstechnologien

schnelle Erfolge zu erzielen.

Im Zuge von Kundenorientierung, neuen Technologien und Uberarbei-
teten Prozessen kommt jedoch den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eine Schlusselstellung zu. So gab nahezu jeder Gesprachspartner zu be-
denken, dass Uber den Erfolg von Digitalprojekten vor allem das Change-
Management und die friihzeitige Einbindung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter entscheiden. Ein Fokus nur auf Technologie oder Prozess wird
also nicht zum Erfolg fuhren. Vielmehr werden Banken und Ver-sicherungen
nur gegen digitale Herausforderer bestehen kédnnen, wenn sie den
Dreiklang aus Mensch, Organisation/Prozess und Technologie in einer aus-
gewogenen Balance halten. In diesem Zusammenhang helfen gerade mo-
derne und agile Projektmanagementmethoden, um sowohl die Akzeptanz
als auch die Geschwindigkeit von Projekten zur Prozessoptimierung und
-automatisierung zu steigern. Mit diesem Vorgehen sind Organisationen

in der Lage, die erforderlichen Entwicklungsstufen hin zum digitalen,
automatisierten und intelligenten Unternehmen zu meistern. Und eines
machten die Interviews ebenfalls deutlich: Alle Stakeholder innerhalb

und auBerhalb der Organisationen profitieren von der Automatisierung

— das Unternehmen selbst, die Kunden, die Mitarbeiter, aber auch

Gesetzgebungs- und Aufsichtsbehorden.
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Fallstudien

AUFBAU EINES DIGITALEN ARBEITSPLATZES
FUR DAS KREDITGESCHAFT

In meinen lber 20 Jahren in der Financial Services Beratung im
internationalen Raum lag und liegt mein Schwerpunkt auf ganz-
heitliche Veranderungen und Transformationen, von der Strategie

bis zur erfolgreichen Implementierung. Als aktiver Gestalter und
Umsetzungspartner von digitale Agenden beschéaftigen mich zur

Zeit die Einflihrung von ganzheitlichen Prozessplattformen, die
Einfiilhrung von Use Cases (u.a. NBA, NBO) aus den Potenzialen der Kl
sowie die Einflihrung von Process Mining als ergdnzendes Instrument

des Prozessmanagements. . .
Christian Seidenath

KPMG AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

AUSGANGSTHESE: DURCH EINFUHRUNG EINER DIGITALEN
PROZESSPLATTFORM ZUR ABBILDUNG DES END-TO-END-
KREDITPROZESSES FUR DAS CORPORATE BANKING LASSEN SICH
DEUTLICHE EFFIZIENZPOTENZIALE GENERIEREN

Wahrend einer Gesamthausuntersuchung zur Identifikation von
Efizienzpotenzialen wurde im Kreditprozess (Neu-/Bestandsgeschaft) als
ein Optimierungshebel die Einfiihrung technischer Lésungen rund um
Business-Process-Management-Systeme (BPM-Systeme) und Robotic
Process Automation (RPA) identifiziert. In einer ersten Vorstudie wurden
die Potenziale als groBer als 2 Mio. Euro im Jahr quantifiziert und ein

Return on Investment im dritten Jahr aufgezeigt.

STARTPUNKT WAR ZUNACHST EINE MACHBARKEITSANALYSE
MIT DARAN ANSCHLIESSENDER UMSETZUNG DES DIGITALEN
ARBEITSPLATZES

Die Effektivitat einer solchen Plattform wurde zunéchst in Form einer
Machbarkeitsanalyse in ausgewahlten Use Cases in der Praxis nachge-
wiesen. Zudem wurde der zugrunde liegende Business Case bezlglich
der identifizierten Effizienzpotenziale validiert und das anschlieBende

Umsetzungsprojekt geplant.
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Fir das Umsetzungsprojekt wurde ein Zielbild entwickelt und wesentliche
Komponenten des digitalen Arbeitsplatzes definiert:
360-Grad-Sicht auf den Kunden (Kundendashboard)
* Integration eines Auftragsmanagements zur Steuerung und
Uberwachung des gesamten Workflows im Kreditgeschaft
* Anbindung/Implementierung eines Dokumentenmanagementsystems
inkl. der Vertragserstellung
= Weiterentwicklung und Implementierung einer angepassten Prozess
Governance, u. a. kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP),
Prozesskennzahlen
= Anbindung eines Kundenportals und Méglichkeit zum

Dokumentenaustausch, Prozessinitialisierung durch den Kunden

In einem agilen Projektaufsatz wurden die definierten Funktionen suk-
zessive nach technischen Basisfunktionen (z. B. Entwicklung eines Case-
Managements) getrennt und die prozessunterstitzenden Funktionen

(z. B. Entwicklung des Kreditberichts) umgesetzt. So wurden kontinuier-
lich Inkremente Uber den Projektverlauf ,live” gesetzt und Nutzen in den
Fachbereichen der Bank geliefert. Flankierende Change-MaBnahmen,
Schulungen und Webinare haben hier einen stetigen Beitrag geleistet, um

die Prozessplattform bei den Mitarbeitern in den Alltag zu integrieren.

DER DIGITALE ARBEITSPLATZ ERREICHT DIE GESETZTEN
EINSPARZIELE UND LEISTET ZUGLEICH EINEN BEDEUTENDEN
BEITRAG ZUR ERHOHUNG DER PRODUKTEFFEKTIVITAT

Nach nunmehr fast drei Jahren der Implementierung lassen sich zum
Projektende die erwarteten Einsparpotenziale von ca. 3 Mio. Euro konsta-

tieren.

Wir haben im zentralen Auftragsmanagement die Bearbeitung von mitt-
lerweile mehr als 30.000 verarbeiteten Auftragen ausgewertet, wobei die
Quote an Auftragen, die zuriickgewiesen werden, verschwindend gering

ist.

Der Aufbau dieser ganzheitlichen Prozessplattform unterstitzt in seiner
Architektur die Prozesse, Datenanforderungen und Funktionen fur Kredit,
bietet allerdings in seiner Gesamtheit das Potenzial, sich auch jeder-

zeit auf andere relevante Bereiche der Bank Ubertragen zu lassen. Und

die Digitalisierung schafft Potenziale, gerade in der Zeit der erlebten
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Pandemie, auch unabhangig von der ,festen” technischen Infrastruktur fle-

xibel am Arbeitsplatz beziehungsweise am Heimarbeitsplatz zu arbeiten.

UNSER FAZIT

Die Projektdurchfiihrung verlief in einer hybriden Struktur zwischen inter-
nen und externen Mitarbeitern. Die hohe Projektintegration der internen
Experten und der Einsatz eines aktiven Change-Managements fihrten ab-
schlieBend zu einer hohen Akzeptanz fir die entwickelte Prozessplattform
bei den Mitarbeitern. Zudem wurden massiv Medienbriche reduziert und
die Prozessqualitat durch integrierte Plausibilitatsregeln und vereinfachte
4-Augen-Prifungen gesteigert.

Bereits heute werden Vorhaben zur Weiterentwicklung der Plattform ge-
plant. Durch den Zugriff auf den enormen gewonnenen ,Datenschatz”
an Prozess- und Geschaftsdaten werden KI-Cases aus dem Bereich der

Predictive Analytics oder auch aus dem Process Mining evaluiert.
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ENTWICKLUNG EINER AUTOMATISIERTEN
ANTRAGSSTRECKE FUR KREDIT- UND
FORDERMITTEL

Jorg Fehrenbacher verfiigt tiber mehr als 20 Jahre Beratungs-
erfahrung im Bereich Financial Services. Er ist ein anerkannter
Experte fir E2E-Transformationsprogramme, Prozessoptimierung
und Robotics. Seine Expertise umfasst die strategische
Zielbildentwicklung, LEAN-Methodik bis hin zur IT-Implementierung.
Er ist bei KPMG fiir das Thema Process Excellence verantwort-

lich. Dariiber hinaus verfiigt er iber eine tiefe Produktexpertise

im Kreditgeschéaft — sowohl Retail als auch Wholesale. Vor seiner

Zeit bei KPMG war er 2 Jahre bei einem Finanzdienstleister als

Firmenkundenberater tatig.

AUSGANGSTHESE: DURCH DEN EINSATZ EINER
WORKFLOW-PLATTFORM KANN DIE ANTRAGS- UND
GENEHMIGUNGSBEARBEITUNG FUR KREDIT- UND FORDERMITTEL
AUTOMATISIERT UND BESCHLEUNIGT WERDEN

Im Rahmen der COVID-19-Pandemie ist es von zentraler Bedeutung,
dass Antragstellung und Genehmigung von Krediten beziehungsweise
Fordermitteln schnell erfolgen. Die Unternehmen stehen massiv unter
finanziellem Druck — jeder Lockdown fihrt zu massiven Umsatzausfallen
bei weiterlaufenden Kosten. In diesem Kontext hat sich folgende

Frage gestellt: Wie kann schnell und effizient eine Prozessstrecke auf-
gebaut werden, die eine hohe Flexibilitat und einen méglichst hohen
Automatisierungsgrad bietet, um den Unternehmen schnell und pragma-

tisch finanzielle Zuschisse oder Kredite zukommen zu lassen?

STARTPUNKT WAR ZUNACHST DIE ENTWICKLUNG EINES
TARGET OPERATING MODEL (TOM) ALS ZIELBILD FUR DIE
ANTRAGSBEARBEITUNG

Vor dem Start der Entwicklung wurde ein TOM mit den folgenden

Eckpunkten definiert:
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Kunden: Welches sind die Zielkunden fir die Kredit- und Fordermittel?

Produkte: Welche Produkte sollen Gber die Antragsstrecke verkauft wer-

den — mit welchen produktspezifischen Features?

Prozess: Wie ist der Antrags- und Genehmigungsprozess ausgestaltet?
Welche Prufungen, Dokumente, Nachweise und Genehmigungsverfahren

sind zu bertcksichtigen?

Technologie: Welche technologische Plattform ist geeignet,
um die Anforderungen schnell zu erfillen und mit einem hohen

Automatisierungsgrad die Antragsbearbeitung durchfiihren zu kénnen?

In einem eng verzahnten Projektteam wurden die verschiedenen
Dimensionen des TOM definiert und ausgestaltet. Ein besonderer

Fokus lag dabei auf dem Prozessdesign und der eng damit verzahnten
Vorgehensweise der digitalen Prozessautomatisierung, um direkt die pro-

zessualen Anforderungen in einem Mock-up abzubilden.

VON DER IDEE ZUM MVP IN VIER WOCHEN

Innerhalb von nur vier Wochen konnte mit einem funktionsfahigen
MVP (Minimum Viable Product) der komplette Antragsprozess Uber
einen Workflow auf einer Plattform abgebildet werden. Die einzelnen
Prozessmodule wurden konkretisiert und direkt mit den Entwicklern
implementiert. Durch eine enge Verzahnung und ein interaktives agiles
Projektvorgehen wurden die User Stories definiert, das Backlog gefiillt
und direkt mit den Entwicklern die Anforderungen umgesetzt. Innerhalb
von drei Sprints wurde die Antragsstrecke entwickelt. Durch die direkte
Ruckkopplung der Fachbereiche in Show-and-Tell-Sessions wurden die
Anforderungen konkretisiert beziehungsweise adjustiert, um die User

Acceptance zu steigern.

UNSER FAZIT

Die vollstandig virtuelle Zusammenarbeit von internen und externen
Mitarbeitern hat durch eine enge Verzahnung und den Einsatz mo-
derner, agiler Methoden und Tools reibungslos funktioniert. Zentraler
Erfolgsfaktor fur die schnelle, erfolgreiche Umsetzung der automatisier-
ten Antrags- und Genehmigungsstrecke war jedoch eine ausgereifte

Workflow-Suite mit zahlreichen Features und Modulen, die direkt
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.ready to go” waren. Dadurch, dass der konzipierte Prozess auf Low-Code-
Basis schnell in der Software abgebildet werden konnte, war die schnelle
Entwicklung eines MVP innerhalb von wenigen Wochen tberhaupt erst
maoglich. Der modulare Aufbau der Plattform ist die ideale Grundlage fur
sukzessive Erweiterungen der Funktionen, Dokumentenmanagement, die
Einbindung von Ratings/Scorings sowie fir Konnektoren zu Bestands- be-

ziehungsweise Kredit- und Sicherheitssystemen.

Fur eine schnelle und flexible Entwicklung beziehungsweise
Automatisierung von Prozessstrecken fuhrt heutzutage kaum noch ein
Weg an modernen Workflow-Plattformen vorbei — unabhéngig von dem
zugrunde liegenden Prozess, ob Kreditprozess, Einlagenprozess oder
Prozesse im Rechnungswesen, Risikocontrolling oder Personalwesen.
Durch die schnelle Entwicklung von Prozessen auf der Plattform kénnen
sich Fachbereiche beziehungsweise die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
direkt einen Eindruck verschaffen, wie der Zielprozess und die Anwendung

aussehen werden, was sowohl die Akzeptanz steigert als auch die Qualitat

des Prozesses erhoht. I I
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KPMG

KPMG ist eine Organisation unabhangiger Mitgliedsfirmen mit rund
220.000 Mitarbeitern in 147 Landern und Territorien.

Auch in Deutschland gehért KPMG zu den fuhrenden

Wirtschaftsprifungs- und Beratungsunternehmen und ist mit rund 12.600

Mitarbeitern an 26 Standorten prasent. Unsere Leistungen sind in die
Geschéftsbereiche Audit, Tax, Consulting und Deal Advisory gegliedert.
Im Mittelpunkt von Audit steht die Prifung von Konzern- und
Jahresabschlissen. Tax steht fur die steuerberatende Tatigkeit von KPMG.
Die Bereiche Consulting und Deal Advisory biindeln unser hohes fach-
liches Know-how zu betriebswirtschaftlichen, regulatorischen und trans-

aktionsorientierten Themen.

Fur wesentliche Branchen unserer Wirtschaft haben wir eine geschafts-
bereichstbergreifende Spezialisierung vorgenommen. Hier laufen die
Erfahrungen unserer Experten weltweit zusammen und tragen zusatzlich

zur Beratungsqualitat bei.

KONTAKT

KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft

Jorg Fehrenbacher

Director, Financial Services

The Squaire, Am Flughafen,
60549 Frankfurt am Main
Telefon: +49 (0) 69 9587-3265
E-Mail: jfehrenbacher@kpmg.com

Internet: www.kpmg.de

Linendonk®-Themendossier 2021 | 46



Prozessoptimierung und -automatisierung
Wie Banken und Versicherungen gegen die digitalen Angreifer bestehen kénnen

Liinendonk & Hossenfelder GmbH

Linendonk & Hossenfelder mit Sitz in Mindelheim (Bayern) ana-
lysiert seit dem Jahr 1983 die europaischen Business-to-Business-
Dienstleistungsmarkte (B2B). Im Fokus der Marktforscher stehen die
Branchen Management- und IT-Beratung, Wirtschaftsprifung, Steuer-

und Rechtsberatung, Facility Management und Instandhaltung sowie

L U N ENDONK ” Personaldienstleistung (Zeitarbeit, Staffing).

Zum Portfolio zahlen Studien, Publikationen, Benchmarks und
Beratung Uber Trends, Pricing, Positionierung oder Vergabeverfahren.
Der groBe Datenbestand ermdglicht es Linendonk, Erkenntnisse

fur Handlungsempfehlungen abzuleiten. Seit Jahrzehnten gibt das
Marktforschungs- und Beratungsunternehmen die als Marktbarometer

geltenden Linendonk®-Listen und -Studien heraus.

Langjahrige Erfahrung, fundiertes Know-how, ein exzellentes Netzwerk
und nicht zuletzt Leidenschaft fir Marktforschung und Menschen ma-
chen das Unternehmen und seine Consultants zu gefragten Experten

fur Dienstleister, deren Kunden sowie Journalisten. Jahrlich zeichnet
Lunendonk zusammen mit einer Medienjury verdiente Unternehmen und

Unternehmer mit den Linendonk-Service-Awards aus.

KONTAKT

Linendonk & Hossenfelder GmbH
Sprecher des Beirats

Jonas Liinendonk
MaximilianstraBe 40, 87719 Mindelheim
Telefon: +49 (0) 8261 73140-0

E-Mail: jluenendonk@luenendonk.de

Website: www.luenendonk.de
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