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" Digitale Transform

nach Bedarf

Wie sich Dienstleistungen und Prozesse phasenweise digitalisieren lassen

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, die vielfaltigen Vorteile der Digitalisierung und damit einhergehender

Technologien sinnvoll zu nutzen. Mit einem in der Praxis mehrfach erprobten Vorgehensmodells zur digitalen Trans-

formation konnen entscheidende strategische Aspekte untersucht und fiir die operative Umsetzung genutzt werden.

Das Erfolgsrezept basiert auf einer Methodik, die einfach anwendbar, effektiv und motivierend ist.

Thomas Miinster

Trends und Fortschritte einzelner  neue Bereiche transformiert werden. So
Disziplinen, die dazu fithren, dass  fiihrten die Konzepte Total Quality Ma-
neue Denkmuster angestofien, Arbeits- nagementundLean Managementvorrund

Es sind neue Managementmethoden,  prinzipien entwickelt oder diese auch auf

30 Jahren dazu, dass Produktionsprozesse
und -verfahren auf eine kreative Art und
Weise revolutioniert wurden. Dies trug zu
einer bis heute anhaltenden Welle der Effi-
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zienzsteigerung in allen Unternehmens-
grofien und -formen bei.

In den frithen 2000er-Jahren begann
das Design Thinking die tatsachlichen Be-
diirfnisse der Kunden in den Mittelpunkt
der Betrachtung von Innovationsprozessen
zustellen. Dies wiederum fithrte dazu, dass
Projektmanagement, Prototyping und Les-
sons Learned zunehmend dazu genutzt
wurden, Erfahrungswerte zu vermehren
und Routine und Folgen menschlicher
Denkfehler durch Kreativitat zu ersetzen.
Die zunehmende Bedeutung professionel-
ler Kompetenzim Design fiir Unternehmen
wirkte sich nicht nur auf die Erstellung phy-
sischer Produkte, sondern auch auf alle er-
denklichen Beriihrungspunkte zwischen
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einem Produktlebenszyklus und dem Nut-
zer eines Produkts aus. Diese modernen
Konzepte lassen sich natiirlich auch auf
Dienstleistungen und Prozesse in Unter-
nehmen iibertragen.
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Die Problematik liegt in der isolierten
Betrachtung des Themas Digitalisierung.
Zu haufig besteht im Umfeld der digitalen
Transformation ein realitatsferner oder
nicht authentischer Umgang mit den eige-

Trends
Recherche und Dokumentation von Trends

Erlebnis
Abgrenzung und Beschreibung des Kundenpro-
zesses anhand von zuvor definierten Kriterien

Innovation
Beschreibung von Zielen und Erarbeitung von
Ideen und Konzepten

Entwicklung
Strukturierung und konzeptionelle Ausarbeitung
der Ideen sowie Planung des Prototyps

Test
Fertigstellung des Prototyps und Durchfiihrung
und Auswertung von Feldversuchen

Realisierung

Optimierung und Umsetzung des Konzepts,
Implementation im Unternehmen und Markt-
einfiihrung

Bild1. Phase 1: Welche Trends beeinflussen unsere kiinftig Entwicklung?
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Heutzutage stellen Unternehmen spe-
zielle Service Designer ein, da sich der Nut-
zen anwenderfreundlicher Produkte sowie
die Opportunitdtskosten von schlechtem
Service oder Dienstleistungen in der heuti-
gen, sich schnell wandelnden Zeit immer
kurzfristiger in Form von extremen
Schwankungen in der Nachfrage bemerk-
bar machen.

Diese Tatsache stellt fir viele Unter-
nehmen gleichermafen das grofite Risiko
und die grofite Chance, bezogen auf die Ce-
staltung von Geschiftsmodellen und Pro-
zessen, dar. Kunden sind gewillt, fiir eine
personliche, individuelle Leistungserstel-
lung zu bezahlen. Gleichzeitig sind es die-
selben Kunden, die es bevorzugen, relevan-
te Bankkontoinformationen bequem (iber
das mobile Banking abzurufen oder die
jahrliche Steuererkldarung online einzurei-
chen.

Wichtige Voraussetzung, um diese
Chance ergreifen zu kdnnen, ist ein allge-
meines Verstiandnis fiir die Unterscheidung
vonentscheidungs-und erfahrungsintensi-
ven (menschlichen) und normierten (stan-
dardisierbaren) Tatigkeiten. Beide Arten
von Tatigkeiten sind digitalisierungsfahig,
jedoch fallt es vielen Unternehmen schwer
zu erkennen, wo mit einer Digitalisierung
am besten anzusetzen ist.
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nen Unternehmenswerten, dem Thema
Qualitat und den tatsichlichen Bedlirfnis-
sen von Kunden. Unternehmen leben von
der Individualitit und sollten nicht dazu
bergehen, ihre Kunden in einen standar-
disierten Prozess zu drangen und sie somit
Teil eines nach Effizienz optimierten Sys-
tems zu machen. Denn besonders Kunden,
die die oben genannten Werte schitzen,
konnten so zunehmend abgeschreckt wer-
den. Dennoch ist es wichtig, stets flexibel
und kreativ zu arbeiten, sodass entstehen-
de Chancen am Markt und die Bereitschaft
der Kunden fiir einen Wandel wahrgenom-
men werden.

In sechs Phasen unterstiitzt das Vorge-
hensmodell dabei, aus dem laufenden Be-
trieb heraus eine digitale Transformation
der angebotenen oder erforderlichen
Dienstleistungen und Prozesse im Unter-
nehmen einzuleiten und mit einer Innova-
tion in eine neue Betriebsphase zu fiihren.
Dabei werden an den Schnittstellen zu den
Kunden (oderauch Stakeholdern) die Infor-
mations- und Kommunikationsprozesse in
Verdnderungsprozess
grundlegend auf ein neues Anforderungs-
profil ausgelegt. Das Modell férdert in die-
sem Prozess die strategische Auslegung,die
Entwicklung und Gestaltung von Prozessen
und Maflnahmen in einer digitalen »

einem kreativen
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Form und das erforderliche Projektmana-
gementinderPlanungund Umsetzungsol-
cher Vorhaben.

Die ersten drei Phasen helfen dabei,
den Prozess hinsichtlich eines zeitgemafien
Verstiandnisses von Qualitat und der Wahr-
nehmungrelevanter Trends zu analysieren,
und Digitalisie-
rungspotenziale aufzudecken und daraus
eine effektive Digitalisierungsstrategie zu
entwickeln. Die letzten drei Phasen decken
die Konzeptionierung, die Validierung und
die Umsetzung der zuvor erarbeiteten Ide-
enab.

Veranderungsbedarfe

Phase1: Trends

Welche Trends beeinflussen unsere
kiinftige Entwicklung?

Das Vorgehensmodell unterstiitzt Unter-
nehmen dabei, ihre Digitalisierungsvorha-
benstrategisch zu planen und systematisch
umzusetzen. Zur bestmoglichen Unterstit-
zung fiir die Kreation und anschlieflende
Realisierung von Visionen zielt die erste
Phase des Modells mit einer Trendanalyse
darauf ab, das Umfeld des Innovationsge-
genstands abzubilden. Zukinftige Ein-
flussgrofRen und mogliche Szenarien, die
das Service- oder Prozessumfeld unmittel-
bar betreffen, werden abgebildet.

Im Rahmen einer Recherche wird zu-
néchst externes und internes Wissen in un-
terschiedlicher Form zusammengetragen.
Mit den gesammelten Informationen kén-
nen dann relevante Trends systematisch
benanntund beschrieben werden. Das Vor-
gehensmodell stellt hierfiir eine Kategori-
sierung bereit, die speziell fiir die digitale
Transformation entwickelt und teils aus be-
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Alleinstellungsorientierung

13. Kultur und
Kommunikation an die
Unternehmens-
philospohie anpassen

14. Wahrnehmbarkeit der
Leistungen iiber die Sinne
verstarken

15. Innovativen Service
kreieren

16. Begeisterung
erreichen

7. Entscheidungen durch
Skalierung von Wissen
qualitativ verbessern

8. Kontinuierliche
Qualitatsverbesserung
sicherstellen

9. Leistungserbringung
fiir Grundbediirfnisse des
Kunden kontinuierlich
erhdhen

12. Nahtloses
Kundenerlebnis schaffen

3. Service kalkulieren
statt planen

4. Vertrauen und
Sicherheitsgefiihl
erwecken

6. Leistungsfahigkeit des
Kunden stetig fordern

11. Auf Bediirfnisse des
Kunden jederzeit
reagieren kdnnen

1. Fehler eliminieren
oder verhindern

2. Service auf Abruf
ermdgliche

5. Servicegestaltung
durch den Kunden
ermdglichen

10. Empathische
Kundenbindung
entwickeln

Nutzerorientierung

Bild 2. Mit Hilfe von 16 Digitalisierungsprinzipien kann der qualitative Status der digitalen Transformati-

on der Dienstleistung oder des Prozesses bewerten werden.

Quelle: TH KoIn und IfB Unternehmensberatung GmbH, © Hanser

kannten 6konomischen Modellen abgelei-
tetwurde.

Uber die Auseinandersetzung mit der
Eintrittswahrscheinlichkeit von Trends und
derBewertungvon ChancenundRisiken fiir
das Geschéftsmodell wird dieses Wissen in
Zusammenhang mit der Unternehmens-
strategie und dem bestehenden Erfah-
rungsschatz gebracht. Inhaltlich werden
die Beteiligten bereits in der ersten Phase
auf den spateren Prozess der Ideenfindung
vorbereitet. Derim Zusammenhangder Re-
cherche entstehende Wissenszufluss bei
allen Beteiligten zu den Trendkategorien
Umfeld, Technologie und Markt hat den Ef-
fekt, dass die Ideenfindung unmittelbar ge-
fordert wird.

Das Befassen mit Technologietrends
fithrt zusatzlich dazu, dass auch Nicht-Digi-
talisierungs-Spezialisten in dem Thema
wachsen und es leichtfillt, Projektideen zur
Digitalisierung zu kreieren und diese be-
wertenzukonnen.Zudemwerden diewich-
tigsten Potenzialfelder fiir eine Digitalisie-
rung in der eigenen Branche auch vor dem
Hintergrund der Wettbewerbssituation
ausfindig gemacht.

Phase 2: Erlebnis

Wie erleben Kunden und Stakeholder
unsere Dienstleistungen?

Nach der Betrachtung externer Einfluss-
groflen in der ersten Phase sollen in der
zweiten Phase die internen Einflussgrofien
abgebildet werden. Dies geschieht in Form
einer Prozessdarstellung anhand einer

User Journey Map. Diese tragt dazu bei,
schnell fundamentale Qualititsprobleme
bestehender Prozesse aufzudecken und In-
novationspotenziale zu diskutieren. Das
Serviceerlebnis wird aus Kundenperspekti-
ve dokumentiert. Gleichzeitig werden be-
stehende operative Ablaufe und Informati-
onsflisse anhand von zuvor festgelegten
Kriterien analysiert.

Die Darstellung des Prozesses iiber de-
finierte Kriterien bietet den Vorteil, dass an-
schlieflend einzelne Kriterien isoliert be-
trachtet und analysiert werden kdonnen.
Diese Informationen kénnen dazu genutzt
werden, festgefahrene Arbeitsablaufe auf-
zubrechen und zu erkennen, bzw. Innova-
tionen in den Prozess zu implementieren.
Folglich kdnnen die Ergebnisse der zweiten
Phase noch in der Konzeptphase dazu ge-
nutzt werden, [deen aus der Prozesssicht zu
beleuchten und zu evaluieren oder mit der
Kombination verschiedener Aspekte zu ex-
perimentieren.

Die zweite Phase sorgt dafir, dass die
anschlief}end entwickelten Mafdnahmen
als ,Briicke” zwischen den Kunden und dem
Geschaftsmodell dienen. Fir den Kunden
soll durch eine optimale Kombination aus
personlichen und digitalen Berithrungs-
punkten erreicht werden, das gesamtheitli-
che Erlebnis mitdem Service oder dem Pro-
zess und dessen Anbieter zu verbessern.
Hierfliir werden Tatigkeiten und ihre Zu-
sammenhinge infrage gestellt und Poten-
ziale fiir das weitere Vorgehen zur digitalen
Transformation konkretisiert.
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So wird ein Fokus auf samtliche Beriih-
rungspunkte zwischen den Kunden und
dem Service gelegt und die Auswirkungen
aller Aktivitaten auf die Kunden-(Stakehol-
der-)Zufriedenheit zum jeweiligen Zeit-
punkt untersucht.

Phase 3: Innovation

Mit welchen innovativen Ideen und digi-
talen Ansitzen konnen wir den Kunden-
nutzen deutlich verbessern oder gar neu-
en Kundennutzen schaffen?

Vorbereitend zur Kreation von Mafnah-
men fiir die digitale Transformation wer-
denin den ersten beiden Phasen Probleme
und Potenzialeim Prozess und dem Innova-
tionsumfeld erkannt. In der dritten Phase
soll mit diesem Vorwissen gearbeitet und
etwas Neues geschaffen werden. Hierfiir
werden zundchst Ziele definiert, die es im
Rahmen des Projekts oder in unterschiedli-
chen Projekten zu erreichen gilt. Diese Ziele
sollen Geschiaftsmodelle, User Journeys so-
wie interne Prozesse betreffen.

AnschliefSend werden fiir die festgeleg-
ten Ziele Projektideen entwickelt und aus-
gearbeitet. Zur Forderung der Innovations-
kraft schafft das Vorgehensmodell metho-
dische Rahmenbedingungen, um beste-
hendes und potenzielles Wissen und
Kompetenzen méglichstvorteilhaft zu nut-
zen. Als Resultat sollen zukunftsfahige Ge-
schaftsideen entstehen. Die Phase ,Innova-
tion” ist die wichtigste Phase des Vorge-
hensmodells, weil sie die nachhaltigste
Auswirkung auf den Betrieb nach der Reali-
sierung hat.

Das Vorgehensmodell unterstiitzt me-
thodisch anhand der Strukturierung und
Gestaltung der einzelnen Phasen. Erginzt
wird das Phasenmodell um einen zusatzli-
chen, inhaltlichen Leitfaden zur digitalen
Servicetransformation. Ein Controllingin-
strument in Form von 16 Digitalisierungs-
prinzipien unterstiitzt die Nutzer dabei,
den qualitativen Status zur digitalen Trans-
formation der Dienstleistung oder des Pro-
zesses zu bewerten. Die Prinzipien verbin-
den das Thema Digitalisierung mit Innova-
tion und Kundenzufriedenheit, indem uni-
verselle Verbesserungspotenziale fiir einen
qualitativ und funktionell hochwertigen
Service abgebildet werden.

Die Prinzipien kénnen auch als Inspira-
tion zur MaRnahmenentwicklung genutzt
werden. Sie implizieren, dass zum jeweili-
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gen Anwendungszeitpunkt moderne Tech-
nologienin Erwdgung gezogen werden,um
das Prinzip bestmoglich zu erfiillen. Die
Prinzipien kénnen neben der Statuskon-
trolle zur Zieldefinition, zur Abgrenzung ei-
nes Innovationsprojekts, zur Ideenfindung
und zur Evaluierung von Konzepten ge-
nutzt werden.

Phasen 4 bis 6: Entwicklung, Test
und Realisierung

Wie kann die Digitalisierungsstrategie in
Projekten effizient und kundennah um-
gesetzt werden?

Die in den ersten Phasen entwickelten Ide-
en werden in der vierten Phase zu Konzep-
ten ausgearbeitet. Gleichzeitig werden Ide-
en kombiniert, ergdnzt und auf Sinnhaftig-
keit iberpriift.

IndiesemZusammenhangerfolgtauch
die bedarfsmafiige Priorisierung der unter-
schiedlichen Konzepte. Der Fokus hierbei
ist eine technologisch effektive MaRnah-
menentwicklung, ein konkreter Umset-
zungsplan sowie ein Konzept fiir die Test-
phase.InPhase 5 wird ein Prototyp fertigge-
stellt und mit den Kunden getestet, um Er-
fahrungswerte zum Innovationsvorhaben
zusammeln.

Hieraus ergeben sich weitere Erkennt-
nisse zur Funktionsfahigkeit und Akzep-
tanz der Losung. In Phase 6 wird das Feed-
back genutzt, um die Entwicklung zu ver-
bessern und letztendlich die Realisierung
der Dienstleistung oder des Prozesses in
Form einer Markteinfithrung oder einer in-
ternen Implementation der Innovation ein-
zuleiten.

Das Modell ergibt eine effiziente Me-
thode zur digitalen Transformation. An-
hand festgelegter Recherche- und Doku-
mentationsvorgidnge und der Anwendung
der Digitalisierungsprinzipien kann ein
kreativer Arbeitsprozess eingeleitet wer-
den. Die Prinzipien des Modells bilden ein
Spielfeld,aufdemsich die Beteiligtenin der
Kreativphase bewegen kdnnen.

Zudem wird das gesamte Projektteam
aufeinvisiondres Arbeiten eingestellt, was
eine Erleichterung fir das Projektmana-
gement bedeutet und die Leistung des
Projektteams steigert. Mit der gezielten
Analyse externer und interner Faktoren
soll jedes Team mobilisiert werden kdn-
nen, die digitale Transformation selbstan-
zugehen. ®
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