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Das neue Prozessmanagement
nimmt die Biologie zum Vorbild

Das Denken in Prozessen verbreitet sich in der Versicherungsbranche in
zunehmendem Mafe. Immer mehr setzt sich die Erkenntnis durch, dass erst die
Prozesse die Umsetzung des jeweiligen Geschaftsmodells ermdéglichen. Damit
wird offensichtlich, dass es Aufgabe der Geschaftsleitung ist, das Prozessdenken
im Unternehmen anzustoflen, umzusetzen und permanent voranzutreiben

(Teil 1, Seite 1264-1266).

Besser werden durch mehr
Effizienz und Effektivitat

Aktuelle Entwicklungen und Perspektiven der Praxis lassen sich am besten
mithilfe der Empirie aufzeigen: Experteninterviews zeigen, wie in dreizehn groflen
und kleinen deutschen Versicherungsunternehmen das Prozessmanagement
eingeflhrt und umgesetzt wurde. Nach den operativen Bereichen missen aber
auch die Stabsbereiche ran (Teil 2, Seite 1353 -1357).
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Das neue Prozessmanagement
nimmt die Biologie zum Vorbild

Die Assekuranz wird von vielen neuen Technologietrends beeinflusst, die Auswirkungen auf
die Geschaftsprozesse haben. In einem Unternehmensprozessmodell werden Kernprozesse
aus der Unternehmensstrategie abgeleitet, denen die Aufbauorganisation folgt (Teil 1).

Christian Gensch, Jiirgen Moormann, Robert Wehn

Das Denken in Prozessen verbreitet sich
in der Versicherungsbranche in zunehmendem
Mafle. Immer mehr setzt sich die Erkenntnis
durch, dass erst die Prozesse die Umsetzung
des jeweiligen Geschéftsmodells ermdglichen.
Damit wird offensichtlich, dass es Aufgabe der
Geschiftsleitung ist, das Prozessdenken im
Unternehmen anzustofen, umzusetzen und
permanent voranzutreiben. In Teil I unseres
Beitrags thematisieren wir die konzeptionel-
le Seite des Prozessmanagements in der As-
sekuranz und in Teil IT wird auf aktuelle Ent-
wicklungen und Perspektiven basierend auf
Experteninterviews eingegangen. Damit soll
zur Diskussion des Prozessmanagements in der
Versicherungswirtschaft beigetragen werden.

Bedeutung des
Prozessmanagements

Prozesse sind die DNS der Unternehmen.
Die Bedeutung von Geschiftsprozessen wird
aus einer Analogie mit der Biologie deutlich:
DNS steht fiir Desoxyribonukleinsdure. Be-
stimmte Abschnitte der DNS, die Gene, enthal-
ten Erbinformationen. In Unternehmen sind
diese Informationen in den Geschéftsprozes-
sen enthalten. Sie bilden die Grundlage, damit
das gesamte Unternehmen (der Organismus)
funktionieren kann und erméglichen damit
die Umsetzung des jeweiligen Geschéftsmo-
dells. Die biologische Evolution entsteht auf-
grund von fortwdhrenden Verdnderungen
der Umwelt. Solche Verdnderungen machen
auch in der Betriebswirtschaft eine kontinu-
ierliche Anpassung erforderlich. Daher ist es
unumganglich, die DNS des Unternehmens -
die Prozesse — gut zu verstehen und addquat
weiterzuentwickeln.

Auch in der Assekuranz verbreitet sich
das Prozessdenken auf breiter Front. Haupt-
treiber sind die deutlich starkere Ausrichtung
an Kundenbediirfnissen, der Zwang zu hohe-
rer Effizienz in den Geschéftsabldufen und das
Aufbrechen traditioneller Wertschopfungs-
strukturen. Der Umbau hin zu prozessba-
sierten Unternehmen wird durch Technolo-
gie unterstiitzt, die sich immer mehr an den
Geschiftsprozessen der Versicherer orientiert.
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Was bedeutet Prozessmanagement im
Sinne der Analogie zur DNS? Erstens muss
das gesamte Management erkennen, dass das
Wissen jedes Unternehmens in seinen Prozes-
sen steckt. Dieses Wissen reflektiert die ge-
netischen Instruktionen, die die Verhaltens-
weise der Mitarbeiter, deren Fahigkeiten, die
IT-Struktur, die Aufbauorganisation und die
Kultur in dem Unternehmen beeinflussen.
Zweitens ist zu akzeptieren, dass sich das Pro-
zessmanagement nur iiber mehrere Jahre ent-
wickeln kann; es muss ,,gelernt werden. Ver-
sicherer, die sich bereits seit Jahren aktiv mit
dem Prozessmanagement beschéftigen, haben
daher gegeniiber Mitbewerbern einen klaren
Wettbewerbsvorteil. Drittens ist zu beachten,
dass Prozesse analog zur DNS unternehmens-
spezifisch sind; sie konnen - trotz Erstellung
gleicher oder dhnlicher Produkte - nicht ein-
fach geklont werden.

Als Schlussfolgerung ergibt sich, dass
der zukiinftige Erfolg, letztlich sogar das
Uberleben eines Versicherers, ganz wesent-
lich von seinen Prozessen (Produktentwick-
lung, Vertriebsprozess, Geschiftsabwicklung
usw.) abhingt. Es ist deshalb fiir jedes Versi-
cherungsunternehmen unumgénglich, seine
Prozesse konsequent zu managen, d.h. de-
tailliert zu verstehen, kontinuierlich zu mes-
sen, aktiv zu steuern und immer wieder zu
verbessern.

Die Entwicklung und Verbreitung eines
konsequenten Prozessverstindnisses ist je-
doch keine Aufgabe, die an eine tief im Un-
ternehmen verborgene Organisationsabtei-
lung delegiert werden kann. Vielmehr ist
die gesamte Geschiftsleitung gefordert, das
Denken in Prozessen zu initiieren, voranzu-
treiben und letztlich alle Mitarbeiter zu mo-
tivieren, selbst permanent zur Verbesserung
der prozessualen Abldufe beizutragen. Die
Implementierung von Geschiftsprozessen
fithrt zu neuen Unternehmensstrukturen,
dementsprechend zu neuen Verantwort-
lichkeiten, und natiirlich zu verdnderten
Strukturen bei der Abwicklung von versi-
cherungsrelevanten Geschiftsvorgingen.
Dazu ist ein radikales Umdenken erforder-
lich. Das Prozessmanagement ist damit zu

einer umfassenden Aufgabe fiir alle an der
Gestaltung von Unternehmen beteiligten
Personen geworden.

Modularisierung des
Prozessmanagements

Um Prozessmanagement systematisch be-
treiben zu konnen, ist es notwendig, dieses in
handhabbare Bausteine zu gliedern. Hierfiir
bietet es sich an, dem in der Literatur weit ver-
breiteten Ebenenmodell ,,Strategie — Prozesse
— Informationssysteme® zu folgen.' Entspre-
chend diesem Modell befasst sich die erste
Ebene unseres Ansatzes mit den fiir das Pro-
zessmanagement relevanten Fragen der Unter-
nehmensstrategie. Darauf folgt die eigentliche
Prozessebene. Allerdings erscheint es sinnvoll,
die umfangreichen Aufgaben der Gestaltung
und Steuerung von Prozessen in zwei Teile
zu differenzieren. Dementsprechend sollten
in der zweiten Ebene die Geschiftsprozesse
gestaltet und optimiert werden, wahrend die
dritte Ebene die Steuerung der Prozesse zum
Inhalt hat. Die Verbindung von Prozessen
und Informationstechnologie (IT) erfolgt in
der vierten Ebene. In der fiinften Ebene wer-
den Fragen thematisiert, die fiir die Einfiih-
rung und Verankerung des Prozessmanage-
ments generell - und damit in allen Ebenen
eins bis vier - relevant sind. Insofern wird das
0.g. Modell hier durch die Dimension ,,Verdn-
derungsmanagement® erginzt.”

Zur Strukturierung der Inhalte innerhalb
der einzelnen Ebenen schlagen wir die Bildung
von Modulen vor. Jedes Modul reprisentiert
eine fiir das Prozessmanagement wesentliche,
von anderen Modulen gut abgrenzbare Auf-
gabe. Auch enthilt jedes Modul einen Werk-
zeugkasten (Methoden, Techniken und Verfah-
ren). Damit entsteht eine Baustein-Struktur,
mit der das gesamte Prozessmanagement in
der Assekuranz gegliedert und durchgefiihrt
werden kann (s. Abbildung).

Wichtig ist aus unserer Sicht ein Pro-
zessmanagement, bei dem die Ebenen Stra-
tegie, Prozessgestaltung, Prozesssteuerung,
Informationstechnologie und Begleitung bei
der Umsetzung sowie die jeweiligen Module



(Bausteine) gut aufeinander abgestimmt sind.
Beispiele fiir Zusammenhénge innerhalb der
Baustein-Struktur gibt es viele: So geniigt es
nicht, Daten zu sammeln, wenn keine konti-
nuierliche und methodisch saubere Auswer-
tung der erhobenen Informationen erfolgt.
Ressourcen konnen nur dann effizient einge-
setzt werden, wenn in der Ablauforganisation
ausreichend Transparenz geschaffen worden
ist. Neue Technologien sollten erst dann ein-
gefithrt werden, nachdem die Prozesse verein-
facht und standardisiert wurden. Ein flexib-
ler Mitarbeitereinsatz ist nur moglich, wenn
ein intelligentes Steuerungssystem zur Kapa-
zititsplanung vorhanden ist.

Die Module beinhalten eine
Vielzahl von Aufgaben

Die Ebenen und ihre inhaltlichen Schwer-
punkte (,Module®) sind:

Ebene 1 ,,Strategie und Prozesse®: Aus-
gangspunkt fiir das Prozessmanagement muss
die Geschiftsstrategie des Versicherungsunter-
nehmens sein. In der Praxis ist festzustellen,
dass die strategischen Geschiftsziele entweder
nicht mit dem Prozessmanagement in Verbin-
dung gebracht werden und/oder gar keine Pro-
zessmanagementziele (z.B. Steigerung der Ef-
fizienz mit entsprechender Messgrofie dafiir)
in der Unternehmensstrategie verankert sind.

Inhalt dieser Ebene sind daher alle Aspek-
te, die sich auf das Alignment des Prozessma-
nagements mit der Unternehmensstrategie be-
ziehen - also alle externen und internen Rah-
menbedingungen, die fiir das Prozessmanage-
mentin der Assekuranz relevant sind. So wer-
den im ersten Modul die gesetzlichen und re-
gulatorischen Einfliisse behandelt, die gerade
fir Versicherungsunternehmen von zentraler
Bedeutung sind (u.a. Solvency II, MaRisk VA,
IFRS). Ein weiteres Modul befasst sich mit den
Auswirkungen der strukturellen Verdnderun-
gen in der Versicherungsbranche. Die Neuge-
staltung der Wertschopfungskette verursacht
massive strategische und operative Verande-
rungen in der Assekuranz; insbesondere In-
bzw. Outsourcing-Entscheidungen wirken sich
erheblich auf das Prozessmanagement aus.

Ein zentraler Aspekt fiir eine erfolgreiche
Prozessgestaltung ist die Beriicksichtigung der
geschaftspolitischen Zielsetzung des Unterneh-
mens. Dazu schlagen wir ein Strategie-Audit
vor (Modul 1). Die Verzahnung des Prozessma-
nagements mit der strategischen Planung des
Versicherers ist die zentrale Herausforderung
auf dieser Ebene. Wichtig ist dabei, dass nicht
nur der Leitsatz ,,Processes follow Strategy*
befolgt wird, sondern dass auch die Aufbau-
organisation letztlich den Geschaftsprozessen
folgt (,,Structure follows Processes®). Gegen-
stand eines weiteren Moduls ist die Ableitung

Baustein-Struktur des Prozessmanagements.

der Kernprozesse des Versicherers aus der Un-
ternehmensstrategie. Das Ergebnis muss eine
Prozesslandkarte sein, die die Gesamtheit al-
ler Geschiftsprozesse und ihr Zusammenwir-
ken darstellt (Unternehmensprozessmodell).

Ebene 2 ,,Prozessgestaltung: Auf dieser
Ebene geht es um die konkrete Gestaltung und
Verbesserung von Geschiftsprozessen. Aus-
gehend von der Prozesslandkarte werden im
ersten Modul die Prozesse auf verschiedenen
Granularitatsstufen modelliert. Die Prozess-
landkarte stellt Prozesse auf der hochsten Ag-
gregationsebene dar. Je nach Bedarf werden
die Prozesse weiter detailliert: Wird lediglich
die Dokumentation eines Geschéftsprozesses
bendtigt, anhand derer die Ubereinstimmung
mit den o.g. regulatorischen Anforderungen
nachgewiesen werden soll, reicht regelmafig
eine Modellierung auf SIPOC-Ebene* aus. Dient
die Prozessmodellierung hingegen als Basis
fiir die konkrete Prozessdurchfithrung, wer-
den Prozesse anhand der einzelnen auszufiih-
renden Aktivititen, der zugehdrigen fachlichen
Regeln und der relevanten Geschiftsobjekte
beschrieben. Zur Modellierung stehen mitt-
lerweile zahlreiche Softwaretools zur Verfii-
gung. Die Dokumentation (hier synonym mit
Modellierung) der Prozesse ist Voraussetzung
fiir alle Folgeaktivititen.

Ein weiteres Modul befasst sich mit einer
der grofiten ,,Baustellen des Prozessmanage-
ments in der Assekuranz - der Erfassung, Ver-
arbeitung und Integration von Prozessdaten.
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Basierend auf (gemessenen) Prozessdaten kann
die Analyse erfolgen.!

Zur Verbesserung von Prozessen stehen
verschiedene Methoden bereit. Das dritte
Modul auf dieser Ebene beinhaltet z.B. Lean
Management- und Six Sigma-Konzepte (oft
vereinfachend als ,, Lean Six Sigma“ bezeich-
net). Mit zunehmender Datenqualitit steigt
indes auch der Anspruch an die einzuset-
zenden, insbesondere statistikbasierter Ver-
fahren, z.B. Design of Experiments. Auf die-
ser Ebene ist auch die Gestaltung vollkom-
men neuer Prozesse oder Prozessteile, z.B.
mit Hilfe der Methode Design for Six Sigma,
angesiedelt.

Ebene 3 ,,Prozesssteuerung“: Diese Ebe-
ne hat Aspekte der Uberwachung und Steu-
erung von Prozessen zum Inhalt. Von zentraler
Bedeutung sind hier das Kapazititsmanage-
ment des Versicherers und die darauf basie-
rende Mitarbeitereinsatz-Planung (Modul 1).
Beide Verfahren kommen in der Assekuranz
nicht mehr nur in First-Level-Bereichen (ins-
besondere im Call Center), sondern auch zu-
nehmend in Second-Level-Einheiten zum Ein-
satz.’ Ein weiteres Modul sollte das (operati-
ve) Provider Management bilden, das gerade
vor dem Hintergrund des Aufbrechens der
Wertschopfungskette und der zunehmenden
Zahl externer und interner Dienstleister von
grofler Bedeutung ist.

Da die Durchfithrung von Geschaftspro-
zessen immer unter Beachtung der relevanten
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aufsichtsrechtlichen Bestimmungen erfolgen
muss, spielt die Risiko- und Revisionssicht
hier eine grofie Rolle. Daher sollte im Mittel-
punkt eines weiteren Moduls der Aufbau eines
prozessbezogenen internen Kontrollsystems
stehen. Die damit verbundene Dokumentati-
on wird in der Praxis oftmals im Zusammen-
hang mit der ,normalen® Ablaufdarstellung
durchgefiihrt. Des Weiteren wird es immer
wichtiger, operative Steuerungsentscheidun-
gen (z.B. im Schadenbearbeitungsprozess) zu
simulieren, bevor sie umgesetzt werden. Das
vierte Modul kénnte daher den Aufbau eines
derartigen Prozesslabors beinhalten.

Ebene 4 ,,Prozesse und IT*: Letztlich
miissen die von fachlicher Seite entwickelten
oder modifizierten Prozesse in Anwendungs-
systeme umgesetzt werden. Mit dieser Thema-
tik beschaftigt sich die vierte Ebene. Die zur
Umsetzung und zum Betrieb benétigte Infor-
mationstechnologie stellt das ,Backbone“ eines
jeden Versicherungsunternehmens dar. Die IT
istheute zwingend erforderlich, um leistungs-
fahige Prozesse schaffen, diese betreiben und
angemessen steuern zu konnen. Auch hier ste-
hen mehrere Module zur Verfiigung.

Auswirkungen von
Technologietrends

Die Assekuranz wird von einer Vielzahl
von Technologietrends beeinflusst, die ihrer-
seits Auswirkungen auf die Geschéftsprozes-
se der Versicherer haben. Die Beobachtung
einfithrungsreifer oder in der Einfithrung
befindlicher technologischer Trends ist Be-
standteil des ersten Moduls. Im zweiten Mo-
dul steht die Entwicklung und Einfithrung
einer IT-Architektur — basierend auf dem in
der Facharchitektur des Versicherers angeleg-
ten Prozessmodell - an. Die Entwicklung ei-
nes Domanenmodells des Unternehmens ist
hilfreich, um sicherzustellen, dass die IT aus
fachlicher Sicht gesteuert und ausgerichtet
wird. Ein weiteres Modul sollte sich mit dem
Einsatz von Workflow-Management-Systemen
zur Ausfithrung und Kontrolle von Geschifts-
prozessen befassen.

4 Sonderdruck

Ebene 5 ,,Begleitende Themen®: Schon
Tom Peters wies mit dem Satz ,Implementa-
tion is the last 99 Prozent darauf hin, dass
der schwierige Teil jedes Projekts die Um-
setzung ist. Seine Aussage reflektiert, dass es
eben nicht mit der Auswahl eines Modellie-
rungswerkzeugs, der Identifikation von Pro-
zessen, der Erhebung von Daten und der Be-
stimmung eines Prozessbeauftragten getan
ist. Damit sind zwar notwendige Vorausset-
zungen erfiillt, aber das Prozessmanagement
ist dadurch noch ldngst nicht im Denken und
Handeln der Fithrungskréfte und Mitarbeiter
verankert. Der Weg, sich an die DNS des Unter-
nehmens - die Prozesse — wirklich heranzuar-
beiten und sie in positivem Sinne zu beeinflus-
sen, ist lang. Dazu sollen die Module auf der
fiinften Ebene beitragen. Diese Module miis-
sen begleitend zu den Modulen auf den Ebe-
nen eins bis vier abgearbeitet werden.

In einem ersten Modul sollte eine Instanz
eingerichtet werden, die Standards und Rah-
menbedingungen des Prozessmanagements
fiir das Unternehmen festlegt und iiberwacht.
Auch das Rollenmodell (Aufgaben, Verant-
wortlichkeiten, Rechte) ist festzulegen. Au-
erdem sind hier das Prozesscontrolling, die
Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter im
Prozessmanagement und die technische Un-
terstiitzung angesiedelt. Dariiber hinaus ist
ein Programm- und Projektmanagement ein-
zurichten, das die vielfaltigen Aktivititen ko-
ordiniert. Dies kann in einem zweiten Modul
vorgenommen werden. Hierbei steht die Pra-
xis vor der Herausforderung der richtigen Res-
sourcenallokation. Viele Mitarbeiter sind im
Tagesgeschift eingebunden und machen pa-
rallel Projektarbeit. Groflere Projekte werben
Personal ein; kleinere Mafinahmen im Sinne
einer kontinuierlichen Verbesserung laufen
aber nebenbei.

Mit einem weiteren Modul wird die wohl
schwierigste Aufgabe verfolgt: Es soll helfen,
die Mitarbeiter, die in den einzelnen Prozes-
sen arbeiten, beim Wandel des Unternehmens
»mitzunehmen und zu befihigen“. Die kultu-
relle Veranderung von funktional geprigten
Organisationen hin zu leistungsfahigen, pro-

zesszentrierten Unternehmen stellt erhebliche
Anforderungen an alle Beteiligten.

Fazit: Der Aufbau einer Baustein-Struk-
tur des Prozessmanagements, wie sie hier vor-
gestellt worden ist, nimmt Zeit in Anspruch
und wird sich aufgrund der zunehmenden
Erfahrungen immer weiterentwickeln. Die
Systematisierung erscheint hilfreich, um die
vielen Aufgaben bewiltigen zu konnen und
Versicherungsunternehmen in prozessorien-
tierte, auf ihre DNS ausgerichtete Unterneh-
men zu transformieren. Im zweiten Teil ihres
Beitrags gehen die Autoren auf den Status quo
und die aktuellen Trends des Prozessmanage-
ments in der Assekuranz ein.

Die Autoren: Christian Gensch ist Unit
Manager bei der PPI AG und leitet den Bereich
Management Consulting Versicherungen. Prof.
Dr. Jiirgen Moormann lehrt Bankbetriebslehre an
der Frankfurt School of Finance & Management,
Frankfurt am Main. Dr. Robert Wehn ist Mitglied
der Geschiftsfiilhrung der Generali Deutschland
Services GmbH.
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Besser werden durch mehr
Effizienz und Effektivitat

Aktuelle Entwicklungen und Perspektiven der Praxis lassen sich am besten mithilfe der
Empirie aufzeigen: Experteninterviews zeigen, wie in dreizehn groflen und kleinen deutschen
Versicherungsunternehmen das Prozessmanagement eingeflhrt und umgesetzt wurde. Nach

den operativen Bereichen mussen aber auch die Stabsbereiche ran (Teil 2).

Christian Gensch, Jirgen Moormann, Robert Wehn

Die Gestaltung von Unternehmen im
Sinne prozessorientierter Organisationen hat
sich innerhalb von zwei Dekaden zu einer we-
sentlichen Aufgabe fiir das Management in
allen Branchen entwickelt. Auch in der As-
sekuranz verbreitet sich das Prozessdenken
auf breiter Front. Wahrend in Teil 1 unseres
Beitrags die konzeptionelle Seite des Prozess-
managements in der Assekuranz thematisiert
wurde (VW 17/2011, S. 1264), stehen im Teil 2
die aktuellen Entwicklungen und Perspekti-
ven im Vordergrund. Methodisch basieren die
Ausfiihrungen auf Experteninterviews in drei-
zehn deutschen Versicherungsunternehmen.

Strukturierung des
Prozessmanagements

Um das Prozessmanagement systematisch
betreiben zu konnen, ist es notwendig, dieses
in handhabbare Bausteine zu gliedern. Dazu
haben wir in Teil 1 unseres Beitrags eine Struk-
tur vorgeschlagen, die als ,,Roadmap® fiir ein
erfolgreiches Prozessmanagement in der As-
sekuranz dienen soll.' Die Roadmap besteht
aus fiinf Ebenen:

I Strategie und Prozesse: Diese Ebene um-
fasst alle Aktivititen, die sich auf die Ver-
bindung von Prozessmanagement und Un-
ternehmensstrategie beziehen.

B Prozessgestaltung: Auf der zweiten Ebene
geht es um die konkrete Gestaltung und
Verbesserung von Geschiftsprozessen.

B Prozesssteuerung: Die Uberwachung und
Steuerung von Prozessen wird auf der drit-
ten Ebene durchgefiihrt.

B Prozesse und IT: Hier steht die Umsetzung
der von fachlicher Seite entwickelten oder
optimierten Prozesse in Anwendungssys-
teme im Vordergrund.

I Begleitende Themen: Das Prozessverstdnd-
nis muss im Denken und Handeln der
Fithrungskrifte und Mitarbeiter veran-
kert werden. Dieses Verdnderungsma-
nagement muss alle Aktivititen auf den
Ebenen eins bis vier begleiten.

Zur Strukturierung der Inhalte innerhalb der

einzelnen Ebenen haben wir die Bildung von

Modulen vorgeschlagen. Jedes Modul repri-
sentiert eine fiir das Prozessmanagement be-
deutsame, von anderen Modulen gut abgrenz-
bare Aufgabe. Der Aufbau einer derartigen
Baustein-Struktur des Prozessmanagements
nimmt Zeit und Ressourcen in Anspruch und
wird sich aufgrund der zunehmenden Erfah-
rungen immer weiterentwickeln.?

Erhebung von Status quo
und Perspektiven

Insbesondere aus Praxissicht stellt sich
die Frage, wie denn der aktuelle Stand hin-
sichtlich des Prozessmanagements in der
Versicherungswirtschaft aussieht und wel-
che Trends sich fiir die nichsten Jahre er-
kennen lassen. Zu diesem Zweck haben
wir eine qualitative Analyse auf Basis von
Experteninterviews durchgefiihrt. Anhand
von halbstrukturierten Fragebogen wurden
Manager, die fiir das Prozessmanagement
in ihren Unternehmen verantwortlich sind,
befragt. Alle Gespriache wurden persénlich
gefithrt. Der Erhebungszeitraum war Janu-
ar bis Mérz 2011.

In die Untersuchung wurden dreizehn
in Deutschland titige Versicherungsunter-
nehmen (Allianz, Alte Leipziger, Axa, Basler,
Concordia, DEVK, Ergo, Generali, Helvetia,
Mannheimer, Miinchener Verein, Provinzial
NordWest und Talanx) einbezogen. Mit die-
sem Unternehmensspektrum haben wir das
Ziel verfolgt, sowohl Experten aus groflen Ver-
sicherungskonzernen als auch aus mittelstin-
disch geprégten Versicherungsunternehmen
in die Erhebung einzubeziehen. Die Spanne
reicht von 0,4 bis zu 97 Mrd. Euro Bruttobei-
tragseinnahmen. Zusammengefasst repra-
sentieren die Gespréichspartner ein Markt-
volumen von iiber 180 Mrd. Euro Bruttobei-
tragseinnahmen, was ca. 89 Prozent des deut-
schen Versicherungsmarktes entspricht (Stand
31.12.2010).

Die Interviews waren wie folgt struktu-
riert: Zundchst wurde vom Gesprachspart-
ner anhand der fiinf Ebenen unserer Road-
map der Status quo des jeweiligen Unterneh-

mens dargestellt. Im nachsten Schritt ging es
darum, die Trends bzw. die nachsten Schritte
im Prozessmanagement des jeweiligen Hau-
ses zu skizzieren. In den Interviews bestitig-
te sich die Sinnhaftigkeit einer Unterschei-
dung in zumindest zwei Groéflenklassen von
Versicherern. In der folgenden Ergebnisdar-
stellung haben wir daher in ,,Grof8e Versiche-
rungsunternehmen® (Allianz, Axa, Ergo, Ge-
nerali, Talanx) und ,,Kleine und mittelgrof3e
Versicherungsunternehmen® (Alte Leipziger,
Basler, Concordia, DEVK, Helvetia, Mann-
heimer, Miinchener Verein, Provinzial Nord-
West) differenziert.?

Ergebnisse zum aktuellen Stand
des Prozessmanagements

Einen Uberblick iiber die Ergebnisse zum
Status quo zeigt die Abbildung. Auf Basis der
einzelnen Interviews wurde analysiert, wel-
chen Umsetzungsgrad die grofien Versiche-
rungsunternehmen (GVU) bzw. die kleinen
und mittelgrofien Versicherer (KMV) auf den
fiinf Ebenen bis heute erreicht haben. Es ist
in der Abbildung klar erkennbar, dass das
Prozessmanagement bei den GVU deutlich
weiter fortgeschritten zu sein scheint als bei
den KMV. Besonders ausgeprigt ist dieser
Unterschied offenbar auf den Ebenen eins
bis drei (Strategie und Prozesse, Prozessge-
staltung, Prozesssteuerung). Unterschiede
sind auch auf der Ebene vier (Prozesse und
IT) zu finden, wohingegen sich auf der fiinf-
ten Ebene (Begleitende Themen) nach Mei-
nung der Interviewpartner beide Versiche-
rergruppen auf dhnlichem Niveau bewegen.
In den folgenden Abschnitten gehen wir auf
den aktuellen Stand in Bezug auf die einzel-
nen Ebenen niher ein.

Strategie und
Prozesse

Die zentrale Herausforderung auf dieser
Ebeneliegt darin, das Prozessmanagement mit
der strategischen Planung des Versicherers zu
verzahnen. Voraussetzung dafiir ist, dass ein
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strategisches Ziel oder Zielbiindel formuliert
worden ist. Dieses muss ausdifferenziert und
so weit operationalisiert werden, dass es in die
Zielvereinbarungen der Manager (F1 und F2)
einbezogen werden kann.

Inden grof8en Versicherungsunternehmen
ist die Verzahnung von Strategie und Prozes-
sen nach Aussage der befragten Experten stark
ausgepragt. Beispielsweise besteht die Unter-
nehmensstrategie der Axa aus mehreren Ele-
menten. Ein Element umfasst die Produktivitat
und die Servicequalitit. In den Zielvereinba-
rungen der Manager und Mitarbeiter werden
Kundenzufriedenheitswerte und Vermittler-
Zufriedenheitswerte, Service Level Agreements
(SLAs), Sigma-Werte sowie Benchmarkwerte
abgebildet. Bei der Generali ist dies dhnlich,
indem sowohl Qualitit als auch Effizienz ad-
ressiert werden. Anhand des Optimierungs-
programms AGIL werden spezifische Ziele fiir
Zielvereinbarungen abgeleitet.

Dagegen ist bei den mittelstindisch ge-
pragten Versicherern die Verzahnung von
Prozessen mit der Unternehmensstrategie bis
dato nicht sehr ausgeprégt. Zwar werden oft
Effizienzziele festgelegt, aber nur selten spie-
geln sich diese in Zielvereinbarungen wider.
Eine Ausnahme stellt die Basler dar, bei der
Kosten- und Effizienzziele sowie Service- und
Qualitdtsziele (z.B. Durchlaufzeit) konsequent
in die Zielvereinbarungen der Fithrungskraf-
te integriert sind. Bei den anderen befragten
KMV ist dies nicht der Fall. Der Grund liegt
darin, dass sich entsprechende Rollenmodel-
le noch in der Entwicklung oder Abstimmung
befinden und bislang nur wenige Prozesskenn-
zahlen vorliegen.

Beziiglich des Aufbaus neuer Wertschép-
fungsstrukturen wird in vielen Branchen auf
Konzepte des Sourcing zuriickgegriffen. Ge-
nerell wird fiir die Versicherungsbranche je-
doch Nachholbedarf gesehen. Die GVU ha-
ben teilweise eine Arbeitsteilung konzern-
intern iiber Servicegesellschaften umgesetzt
(»unechtes Sourcing®). So haben die Allianz
und die Generali jeweils Servicegesellschaften
eingerichtet, z.B. fiir Teile des Schadenservice,
fiir zentrale Back-Office-Dienstleistungen und
fiir IT-Services. Allerdings findet ein ldnder-
tibergreifendes Sourcing bei beiden Konzer-
nen auch konzernintern bisher nicht bzw. nur
punktuell (z.B. im IT-Bereich) statt.

Aus den Interviews ging ferner hervor,
dass sich zahlreiche Versicherungsunter-
nehmen derzeit mit der Frage beschiftigen,
von welchen Organisationseinheiten im Un-
ternehmen oder von welchen Beteiligten au-
Rerhalb des Unternehmens (,,Sparte®, ,,Be-
trieb“, Auflendienst, Kunde) Geschéftsvor-
fille bearbeitet werden sollen. Es geht also
um den ,Fertigungsort fiir Geschaftspro-
zesse. Dessen Festlegung ist das Ergebnis
grundsitzlicher strategischer Uberlegungen
—wie z.B. der Positionierung als ,,Servicever-
sicherer® oder als ,,Internetversicherer®. Die-
ses Thema ist offenbar von grofSer Relevanz.
Hierbei spielt auch die Standardisierung ei-
ne wichtige Rolle.

Standardisierung ist im Prozessmanage-
ment grundsatzlich von grofler Bedeutung,
wie auch die Interviews zeigten. Die grofien
Versicherer streben nun auch in komplexeren
Geschiftsbereichen (z.B. Schadenbearbeitung)
eine Standardisierung an. Die Umsetzungsge-

Ebene des

Inhalte der Ebene
Prozessmanagements

Kleine und mittel-
groRe Versicherungs-
unternehmen

GroRe Versicherungs-
unternehmen

- Strategie-Audit

- Gesetzlicher und regulatorischer
Rahmen

- Sourcing und Auswirkungen auf
Prozesse

- Prozesslandkarte

Strategie und Prozesse

® D

- Prozessmodellierung

Prozessgestaltung - Prozessverbesserung: Six Sigma,
Lean Management etc.

- Prozessneuentwicklung

- Prozessdatenerhebung und Analyse

-0 -0

- Kapazitdtsmanagement

- Provider Management

- Steuerung aus Risiko- und
Revisionssicht

- Geschéftsprozesssimulation

Prozesssteuerung

Jd &

- Analyse relevanter Trends in der
Informationstechnologie

Prozesse und IT

- Workflow Management

- Alignment von BPM und SOA

- Ableitung einer Fach-/IT-Architektur

D S

- Rollenmodell, Standards,

Begleitende Themen Relilitaleelig gty

- Change Management

- Programm- und Projektmanagement

D D

@ onerfitit O nicht erfiilit

Uberblick zum Status quo des Prozessmanagements in der Assekuranz.
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schwindigkeit dort ist jedoch langsamer als in
den ,klassischen“ Kundenservice-Bereichen.
Die Befragten betonten, dass hierbei ein ,,lan-
ger Atem“ und ein ,,schrittweises Vorgehen“
mit einer einheitlichen Vorgehensweise wich-
tig sei. Auch bei den KMV wird Standardisie-
rung angestrebt. Allerdings wird darauf ver-
wiesen, dass die Alleinstellungsmerkmale und
die Flexibilitdt in der Region nicht verloren
gehen diirften (so z.B. Provinzial NordWest).
Die KMV sehen darin ihren Wettbewerbsvor-
teil. Vor diesem Hintergrund stellt Sourcing
tiir die Befragten in KMV derzeit kein aku-
tes Thema dar.

Ein zentraler Aspekt bei der Umsetzung
des Prozessmanagements ist dessen Auswir-
kung auf die Aufbauorganisation des Ver-
sicherers. In unseren Interviews haben al-
le Gesprachspartner bestitigt, dass sie Pro-
zessverantwortliche benennen, die sparten-
tibergreifend die Aufgabe haben, Transpa-
renz herbeizufithren, Kennzahlen zu erhe-
ben, Prozesse zu steuern und zu verbessern.
Dies fithrt in der Regel zu einer Matrix-Or-
ganisation, d.h. die Prozessmanager liegen
»quer zur herkommlichen Aufbauorganisa-
tion. Dies bedeutet allerdings auch, dass ein
Umbau der Aufbauorganisation in Richtung
Prozessorientierung iiblicherweise nicht vor-
genommen wird.

Prozessgestaltung beginnt
mit der Dokumentation

Auf dieser Ebene geht es um die konkrete
Gestaltung und Verbesserung von Geschafts-
prozessen. Hier zeichnet sich bei der Mehrzahl
der GVU die folgende Vorgehensweise ab: Zu-
erst wird Transparenz iiber den gesamten Pro-
zess (vom Kunden zum Kunden) geschaffen.
Dazu wird die Prozessdokumentation erstellt
und um Prozessdaten (z.B. Zeiten, Mengen)
sowie weitere Informationen (z.B. Daten aus
Kundenbefragungen, Arbeitsrichtlinien, Ver-
weise auf eingesetzte IT-Systeme) ergénzt. Auf
dieser Basis werden Verbesserungsprojekte de-
finiert. Entweder liegt die Losung bereits auf
der Hand oder es werden Methoden zur Op-
timierung eingesetzt (z.B. Lean-Ansitze zur
Verbesserung der Durchlaufzeit oder Six Sig-
ma zur Detailanalyse und Verbesserung von
komplexen Prozessen).

Auch auf dieser Ebene sind die GVU, be-
zogen auf die Versicherungsbranche, ver-
gleichsweise weit. Umfangreiche Programme
(z.B. Opex bei Allianz, Agil bei Generali, Axa
Way bei Axa, OptiKon bei Ergo) werden zum
Teil bereits seit Jahren durchgefiihrt und auch
weitgehend im Hause gelebt. Prozesstranspa-
renz (Dokumentation und Einbezug weiterer
Prozessinformationen) ist oft vorhanden und
Verbesserungsmethoden werden intensiv an-



gewendet. Bei Allianz, Axa und Teilen der Ge-
nerali Deutschland sind derartige Fahigkei-
ten oftmals verpflichtend fiir eine Beforde-
rung von Fithrungskriften. Die Umsetzung
des Prozessmanagements hat in den operati-
ven Bereichen stattgefunden; dagegen nimmt
die Umsetzung in den Stabsfunktionen* ers-
te Formen an.

Beiden KMV zeigt sich ein differenziertes
Bild. Zwar sehen alle Unternehmen die Not-
wendigkeit, sich dem Prozessmanagement zu
widmen und pilotieren dies in den operati-
ven Bereichen, aber der Entwicklungsgrad
ist hochst unterschiedlich. Nur wenige Un-
ternehmen (z.B. Basler) haben ein umfassen-
des Prozessmanagementkonzept eingefiihrt
und beginnen, dieses ,,zu leben®. Geschifts-
prozesse werden stets ,,mit Augenmafl“ do-
kumentiert. Bearbeitungszeiten werden mit-
hilfe von Software gemessen, allerdings mit
dem Primairziel, ,,bessere” Daten fiir die Per-
sonalbedarfsplanung zu erhalten und Opti-
mierungspotenziale zu identifizieren. Ver-
besserungsmethoden, insbesondere Lean-
Methoden und Six Sigma, werden teilweise
erprobt. Der Handlungsbedarf ist bei vielen
mittelstdndischen Versicherern erheblich.
Auch die KMV haben das Problem, Stabs-
funktionen in die Prozessgestaltung einzu-
beziehen.

Prozesssteuerung ist weitgehend
auch Kapazitatsmanagement

Diese Ebene befasst sich mit dem Monito-
ring und der operativen Steuerung von Prozes-
sen. Von zentraler Bedeutung sind dabei das
Kapazitdtsmanagement der Versicherer und
die darauf basierende Mitarbeitereinsatzpla-
nung. Hierzu werden Lastkurven (Prognosen),
Skillbasiertes Routing, stindige Uberpriifung
der Einhaltung von SLAs und Prozesskenn-
zahlen eingesetzt. Diese tagesaktuelle Trans-
parenz beziiglich des Status der Geschifts-
vorginge ermoglicht eine tagliche, operati-
ve Steuerung. So konnen Geschiftsvorginge
identifiziert werden, bei denen ein SLA nicht
oder nur schwer eingehalten werden kann. Ein
Arbeitsriickstand kann dadurch vermieden
werden, dass Mitarbeiter mit entsprechendem
Skill aus anderen Einheiten temporar hinzu-
gezogen werden. Die Arbeitslast kann so tag-
lich optimal zwischen den Einheiten im Hau-
se verteilt werden.

Dieses Prinzip ist bei den GVU im Kun-
denservice sowie in den zugehorigen opera-
tiven Bereichen bei der Hélfte der befragten
groflen Versicherer realisiert. Bei den KMV
wird - primar im Kundenservice — ein Skill-
basiertes Routing und eine tagliche Laststeu-
erung eingesetzt. Die meisten mittelstindi-
schen Versicherer sammeln mit dem spar-

ten- und standortiibergreifenden Routing
derzeit erste Erfahrungen. Dabei kommt es
im Hinblick auf die Potenziale stark auf die
Unternehmensstruktur an: Beispielsweise
bestehen bei der DEVK neunzehn dezentra-
le Einheiten (Regionaldirektionen), in denen
noch keine iibergreifende Laststeuerung er-
folgt. Bei der Basler wird mithilfe der Rege-
lung von Verantwortlichkeiten das operative
Zusammenspiel zwischen den Standorten ge-
starkt: So gibt es nur einen Verantwortlichen
fiir jeden Prozess (Process Owner). Hierbei
teilen sich die Standorte die Verantwortlich-
keiten fiir die Prozesse.

Letztlich miissen die auf fachlicher Seite
entwickelten oder modifizierten Prozesse in
Anwendungssystemen umgesetzt werden. Um
dies effizient tun zu konnen, ist ein Uberblick
tiber das Zusammenspiel von fachlichen Ar-
beitsabldufen einerseits und den Anwendungs-
systemen andererseits erforderlich (Enterpri-
se Architecture Management [EAM] oder Un-
ternehmensarchitektur).

Die Idee besteht darin, die Facharchitek-
tur mit der IT-Architektur zu verkniipfen. Auf
diese Weise soll es gelingen, systematisch aus
fachlichen Notwendigkeiten die erforderlichen
IT-Investitionen abzuleiten, ohne jeweils auf-
wendige Vorstudien zu beauftragen. Dariiber
hinaus soll die systematische Verbindung bei-
der Architekturen dazu beitragen, den SoA-
Gedanken (Serviceorientierte Architektur), al-
so die fachliche Wiederverwendung von Soft-
warekomponenten, zu férdern. Die Verzah-
nung von Fach- und Anwendungsarchitektur
erfolgt iiber so genannte Doménen.

Intensiv wurde in den Interviews die Un-
ternehmensarchitekturmodellierung themati-
siert. Da es derartige Ansitze bereits vor mehr
als einem Jahrzehnt in der Assekuranz gab,’
ohne dass seinerzeit eine flichendeckende Im-
plementierung erfolgt ist, kann mit Fug und
Recht von einem ,Revival“ der Architektur-
modelle gesprochen werden.

Bei der Ergo besteht bereits ein umfassen-
des Domidnenmodell. Dieses wurde von der
IT-Seite entwickelt. Der Einbezug der Pro-
zessarchitektur fehlt noch. Anders ist die Ge-
nerali vorgegangen, wo das Doménenmodell
auf Basis der Prozessarchitektur entwickelt
wurde. Axa und Generali verproben die Nut-
zung der Unternehmensarchitektur. Dagegen
wird bei der Allianz dieser Ansatz nicht ver-
folgt. Dort definiert die Betriebsorganisation
die Prozesse, verfasst Arbeitsanweisungen,
nimmt alle IT-Anforderungen auf, bewertet
diese und legt das IT-Design fest. Somit gibt
es eine Stelle, die die Unternehmensarchitek-
tur ,,lebt”. Im Talanx-Konzern gab es in Toch-
tergesellschaften dhnliche Bestrebungen, die
aber aufgrund aktueller Umorganisation neu
aufgesetzt werden miissen.

Beiden KMV ist das Thema zwar bekannt,
wird aber nur von wenigen angegangen. So ar-
beiten beispielsweise die RheinLand-Gruppe
und die VGH intensiv an der Entwicklung von
Fach-/IT-Architekturen.

Veranderungsmanagement
erfordert Mitarbeiterpsychologie

Der letztlich entscheidende Aspekt fiir den
Erfolg von derart umfangreichen Verdnderun-
gen, die die systematische Implementierung
des Prozessmanagements mit sich bringt, ist
die ,Mitnahme der Mitarbeiter. Die Angs-
te der Mitarbeiter vor den Auswirkungen auf
ihren Arbeitsplatz konnen betréchtlich sein.
Daher haben wir zu dieser Ebene gefragt, in-
wieweit Mitarbeiter mit einer psychologischen
Ausbildung® aktivin Reengineering-Projekte
einbezogen werden, um z.B. Existenzangste
von Mitarbeitern zu reduzieren.

Bei den GVU ist das Bild relativ einheit-
lich. Aus Sicht der Axa ist eine separate Or-
ganisationseinheit, die sich ausschliellich mit
Verinderungsmanagement beschiftigt, nicht
erforderlich. Dort setzt man Veranderungsma-
nagement iiber speziell ausgebildete Axa-Way-
Mitarbeiter um. Bei der Allianz und Generali
sind dhnliche Ansitze zu finden. Dagegen hat
die Ergo eine spezielle Coaching-Einheit in der
Personalabteilung angesiedelt.

Bei den KMV reicht die Bandbreite von
einer speziell auf das Verdnderungsmanage-
ment ausgerichteten Einheit in der Personal-
abteilung (DEVK, Provinzial NordWest), die
groflere Projekte intensiv begleitet, bis hin zu
dem im Unternehmen stark vernetzten Ma-
nager, der darauf baut, auf die Mitarbeiter
mit ihren Bediirfnissen hinreichend einge-
hen zu konnen.

Perspektiven des
Prozessmanagements

Im letzten Teil der Experteninterviews
ging es darum, die Trends hinsichtlich des
Prozessmanagements aus Sicht des jeweili-
gen Unternehmens zu ermitteln.

Hinsichtlich der Ebene 1, des Alignment
von Unternehmensstrategie und Prozessen,
geben die GVU an, dass sie zukiinftig auch
einzelne, transaktionsorientierte Stabsberei-
che (z.B. im Personalwesen die so genannte
»Personaladministration® mit Funktionen
wie Gehaltsabrechnung, Zeitwirtschaft usw.)
mithilfe von Zielvereinbarungen auf das Er-
reichen von Effizienzzielen verpflichten wol-
len. Beziiglich der operativen Bereiche ste-
hen Kundenbefragungen im Vordergrund,
um erkennen zu kénnen, ob sich Prozessver-
besserungen auch beim Kunden bemerkbar
machen. Auflerdem steht die weitere Stan-
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dardisierung auf der Agenda. Ein zentrales
Thema der groflen Versicherer stellt die Wahl
des richtigen Betriebsmodells (,Fertigungs-
ort“ der Geschiftsprozesse) dar. Die KMV
mochten dagegen das Prozessmanagement im
Hause erst richtig etablieren und leben.

Hinsichtlich Ebene 2, der Prozessgestal-
tung, ist der Trend bei allen Beteiligten ein-
deutig. Es sollen die Modellierung, Doku-
mentation, Messung, Analyse und Verbes-
serung von Geschéftsprozessen vorange-
trieben und das Prozessmanagement weiter
gefestigt werden. Der Einbezug der Prozes-
se von Stabsbereichen soll insbesondere bei
den GVU intensiviert werden. Auch wenn
die KMV hier noch zuriickhaltend sind, wer-
fen sie ihren Blick ebenfalls bereits auf die
Stabsbereiche.

Auf der Ebene 3, der Prozesssteuerung,
wollen die GVU die Lastverteilung durch
Einsatz von Technologie verbessern. Des
Weiteren werden iiber die Ermittlung der
Kundenerwartungen die Ziele fiir die ope-
rativen Bereiche gesteckt. Der Einsatz von
Lean-Konzepten soll die Standardisierung
voranbringen.

Die KMV sehen dagegen in dem individu-
ellen Service eher einen Verkaufsvorteil und
mochten ihre Regionalitdt bewahren. Aller-
dings sind Arbeitsabldufe in den regionalen
Einheiten der Versicherer teilweise sehr un-
terschiedlich, was zu Produktivitdtsnachtei-
len fiihrt.

Sehr unterschiedlich sehen die Perspek-
tiven auf der Ebene 4 aus, dem Alignment
von Prozessen und IT. Die GVU beschafti-
gen sich mit dem Thema Unternehmens-
architektur konzeptionell und verproben
ihre Vorgehensweisen intensiv. Allerdings
sind die Mafinahmen héufig von der IT ge-
trieben. Die Andockung an die Prozesswelt
wird hier stets als Herausforderung genannt.
Dagegen sehen die KMV dieses Thema als
Aufgabe fiir die Zukunft mit erheblichem
Aufholpotenzial.
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Besonders zukunftstrachtig:
Die begleitenden Themen

Grofles Weiterentwicklungspotenzial
wird in beiden Versicherergruppen auf der
Ebene 5, den begleitenden Themen, gese-
hen. Die zentrale Rolle spielt hier das Veran-
derungsmanagement. Auch fiir die Zukunft
wird das Mitnehmen der Mitarbeiter als sehr
wichtigempfunden. Zudem wird das Recrui-
ting an bestimmten Standorten als schwierig
erachtet, da abgelegene Standorte nicht inte-
ressant genug sind und in gréfleren Stadten
die Konkurrenz grof§ ist. Vor diesem Hin-
tergrund ist Prozessmanagement sehr wich-
tig, um die Arbeit zwischen unterschied-
lich qualifizierten Mitarbeitern optimal zu
verteilen.

Fazit: Ein Patentrezept zur Einfilhrung
und Umsetzung des Prozessmanagements in
der Assekuranz gibt es nicht. Allerdings sind
die damit verbundenen Entwicklungsschrit-
te stets gleich:

B Es muss eine klare Rollendefinition mit
eindeutigen Zustandigkeiten fiir Prozes-
se (,End-to-End“) geben.

B In den Zielvereinbarungen fiir das Ma-
nagement miissen Prozessziele verankert
sein, die aus den Unternehmenszielen ab-
zuleiten sind.

B Durch Dokumentation und Kennzah-
len muss Prozesstransparenz hergestellt
werden.

M Die Mitarbeiter miissen unterschiedli-
che Verbesserungsmethoden anwenden
konnen.

M Auch fiir Second-Level- und transaktions-
orientierte Stabsbereiche ist eine aktive
Prozesssteuerung anzustreben.

B Prozess- und IT-Architektur sind syste-
matisch zu verzahnen.

Wie das Prozessmanangement eingefiihrt

wird, hingt stark von der Unternehmenskul-

tur ab. Und hier sind die groflen Versiche-
rungsunternehmen wesentlich schneller un-

terwegs als die KMV. Beide beschiftigen sich
allerdings primdr mit den operativen Berei-
chen und erst in Ansdtzen mit den Stabsbe-
reichen. Diese werden sich der Notwendig-
keit des Prozessmanagements aber nicht ent-
ziehen konnen.

Mithilfe eines leistungsfahigen Prozess-
managements konnen viele Verbesserungen
hinsichtlich der Effektivitit und Effizienz
erzielt werden. Und nur das sichert die Zu-
kunftsfihigkeit von Unternehmen der As-
sekuranz.
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