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Prof. Dr. Markus Warg / Dr. Ronald Engel

Service-Dominierte Architektur (SDA):
Kernkomponente digitaler Transformation

1. Digitale Angreifer

In den vergangenen Jahren haben in vie-
len Branchen Produktinnovationen zuneh-
mend gegentiber vollstindigen Umwilzun-
gen von Geschiftsmodellen an Bedeutung
verloren.

Biicher werden immer hdufiger online er-
worben und zur vorhandenen Bibliothek
auf das digitale Endgerat geliefert — inklusi-
ve Ubersetzungs-, Zitier- und Markierungs-
moglichkeiten. Digitalkameras und digitale
Nachbearbeitung ermoglichen es auch
Hobbyfotografen, immer professionellere
Bilder zu erzeugen und mittels Apps und
dem nahezu immer zur Hand liegenden
Smartphone, tolle Aufnahmen festzuhalten
und mit Freunden zu teilen. Die personliche
Lieblingsmusik wird unterwegs gestreamt
und nicht mehr umstandlich in Form von
CDs gekauft — all das sind Beispiele fiir
Branchen und Produkte, die durch digitale
Angebote kannibalisiert werden.

Digitale Angreifer wie airbnb, Check24,
MyTaxi oder amazon leben auf ihren
Plattformen radikale Kundenorientie-
rung; der BDI sieht Plattformen in 20301
als das Geschiftsmodell der Industrie.
Und selbst wenn es nicht ganz so kommt,
so zeigt sich an diesen Entwicklungen der
massive Umbruch in vielen Branchen von
der Produktdominanz zur Servicedomi-
nanz. Das bedeutet, dass nicht mehr die
Produktion und der Verkauf von Produk-
ten im Vordergrund steht, sondern der Ge-
brauchsnutzen (value in use) fir die Kun-
den; das Produkt findet sich als ein Teil in

Tabelle 1: Giiterdominanz vs. Servicedominanz

kundenzentrierten Prozessen wieder, de-
ren Wert ausschlieBlich von den Kunden
bestimmt wird. Digitale Angreifer bieten
auf ihren Plattformen Losungen, die sich
exakt an den individuellen und situations-
spezifischen Bedarfen ihrer Kunden aus-
richten: einfach, schnell, einheitlich, trans-
parent, kompetent, interaktiv, vernetzt, be-
fahigend sind die Schlagworte, die bei
diesen Losungen in den Sinn kommen.
Derartige Top-Service-Erlebnisse priagen
die Kundenerwartungen von morgen —
auch in den anderen Branchen.

Fiir etablierte Unternehmen erzeugt die-
se Entwicklung erhebliche Herausforderun-
gen. Reaktionen alleine auf der Produktdi-
mension werden nicht ausreichen. Stattdes-
sen sehen sie sich der Notwendigkeit
ausgesetzt, die veranderten Spielregeln in
thren Geschiftsmodellen zu berticksichti-
gen und sich interaktiver, schneller und kol-
laborativer — mit ithren Kunden, aber auch
mit Anbietern anderer Losungskomponen-
ten — als service-dominierte Partner aufzu-
stellen.

In einer Studie von McKinsey & Com-
pany wird die Kernherausforderung auf
dem Weg zum performanten digitalen Un-
ternechmen dahingehend zusammengefasst,
dass sich Organisationen fiir agile, flexible
und kollaborative Prozesse und Strukturen
befahigen missen, ohne bei dieser Trans-
formation den bestehenden operativen Be-
trieb zu gef.éihrden.Z In einer Untersuchung
der Beratungsgesellschaft Bain & Company
wird diese Herausforderung und der weit-
reichende Wandel hin zu einer kundenzen-

Transaktionsobjekt Giiter/Produkte
Rolle Produkt
Rolle Kunde

Wertbestimmung

Ressourcen und Endprodukte
Konsument des Endprodukts

Ersteller (Unternehmen)

Service; Wissen;

operante Ressourcen

Input zur Wertschaffung,
Trager von Service

Co-creator, (inter-)aktive Rolle
bei Losungserstellung
AusschlieBlich Kunde
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trierten Organisation gar als eine neue (Un-
3
ternehmens-) DNA aufgefasst.

2. Service Dominierte Logik

Service als strategischer Fokus ist nicht
neu und erfahrt bereits in der Service Do-
minierten Logik (,,SDL®) eine theoretische
Fundierung. Bereits 2004 postulierten Var-
go/ Lusch;l dass eher der Austausch von Ser-
vices, also die Bereitstellung von Informati-
on, Wissen und/oder Kompetenzen zur
Wertschaffung, als der traditionelle Giter-
tausch die Grundlage fir zukiinftiges kun-
denorientiertes Marktverhalten bilde.” Un-
ternehmen schaffen somit fiir den Kunden
einen situationsspezifischen Gebrauchs-
wert (value in use) durch die Bereitstellung
von Services — oft unter Einbindung des
Kunden in den Erstellungsprozess.

Dies inklusive anschlieBender Auswer-
tung der Kundeninformationen, wie der
Nutzen generiert wurde, um so die eigene
Wettbewerbsposition kontinuierlich zu ver-
bessern. Die wesentlichen Charakteristika
des Paradigmenwechsels von einer giiterdo-
minanten Sichtweise hin zu einer service-
dominierten Perspektive lassen sich V\iie in
Tabelle 1 dargestellt zusammenfassen.

Ein Treiber dieses Paradigmenwechsels
ist die im Rahmen der Digitalisierung wei-
ter zunehmende Fahigkeit, Informationen
oder schlicht Daten, unabhingig vom zu-
grundeliegenden Produkt oder der Person
zu transportieren und zu verarbeiten.

Die Wertgenerierung fiir die Kunden er-
folgt dabei zumeist durch die Kombination
und Nutzung einer Vielzahl von Services
bzw. von Service-Systemen. Ein Service-

Professor an der FH Wedel, Mitglied der Vorstande der Signal
Iduna Gruppe, Hamburg

Dozent am Panyapiwat Institute of Management (PIM), Nont-

haburi, Bangkok, Eigentiimer RED Consulting, Bangkok/Miin-
chen
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,,Gegenwartig
arbeiten noch mehr
als zwe1 Drittel der
Schadens- und
Lebensversicherer
weltwelt mit

Systemen aus den
1970er und 1980er
Jahren®

System kann, wie von Spohrer et al.’ defi-
niert, als Konfiguration von Personen,
Technologien und anderen Ressourcen, die
im Wege der Interaktion mit anderen Servi-
ce-Systemen geggenseitig Wert schaffen, be-
trachtet werden.

Bei Smart Home Losungen wie der Hei-
zungssteuerung via mobilem Endgerit kon-
nen bspw. der Sensor mit Verbindung zum
Thermostat wie zur App, die App selbst so-
wie das Endgerit, auf dem die App zur
Steuerung der Smart Home Loésungen
lauft, als Service-Systeme bezeichnet wer-
den. Das wertvolle Serviceerlebnis fiir die
Kunden besteht darin, tiber das Endgerit
jederzeit und tiberall (mobil) die gewtinsch-
ten Informationen zu erhalten und aktiv
steuern zu konnen; entsprechend der SDL
sind Produkte wie der Heizungssensor oder
die Kamera nur noch ein Input zur Wert-
schaffung.

3. Bestehende IT als zuséatzliche
Herausforderung

Versicherer mit ithren monolithischen,
transaktionsorientierten Kernsystemen se-
hen sich somit der Notwendigkeit ausge-
setzt, mit den Kunden umfassende Echtzeit-
Serviceerlebnisse zu generieren und die
dafiir notwendigen technischen Vorausset-
zungen bereitzustellen.

Anders als das Gros der digitalen Angrei-
fer, die quast ,,auf der gritnen Wiese“ starten
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oder sich auf einzelne Schritte der Wert-
schopfungskette konzentrieren, missen sich
Vollversicherer mit dem gesamten Asseku-
ranzgeschift beschéftigen, Regulatorik etc.
inklusive. Dementsprechend komplex sind
auch deren bestehende — oft tiber Jahrzehn-
te gewachsene IT-Architekturen. Standig
steigende Pflege-, Wartungs- und Weiter-
entwicklungsaufwinde sind charakteri-
stisch fir diese komplexen Anwendungs-
landschaften. Sie sind jedoch ohne Alterna-
tive, da sie fiir das Kerngeschift, die
Weiterentwicklung und Bindung vieler Mil-
lionen Versicherungskunden die stabile Ba-
sis bilden.

Angesichts der beschriebenen Herausfor-
derungen haben Versicherer nun drei
grundsitzliche Moglichkeiten: schrittweise
Modernisierung und Erweiterungen auf be-
stehender technischer Basis, Wechsel auf ei-
ne neue technische Plattform oder einen
Mittelweg.

Ein Verharren auf den bestehenden Sys-
temen ist mittelfristig keine echte Option,
um den digitalen Herausforderungen zu be-
gegnen. Gegenwdrtig arbeiten noch mehr
als zwei Drittel der Schadens- und Lebens-
versicherer weltweit mit Systflrgnen aus den
1970er und 1980er Jahren. Eine Fort-
schreibung des Status quo auf dieser techni-
schen Basis wiirde, wenn tberhaupt, dann
nur noch fur kurze Zeit funktionieren und
die Komplexitdt sowie damit zusammen-
hingende Aufwande stetig erhohen.

Der vollstandige Ersatz dieser Systeme,
quasi als Big Bang, um insgesamt auf eine
neue Plattform zu wechseln, ist jedoch aus
Zeit-, Risiko- und Kostengrinden weder
realistisch noch praktikabel. Es gilt also ei-
nen Weg zu finden, die technischen Voraus-
setzungen fur eine Bedienung der verdander-
ten Kundenanforderungen zu schaffen und
die bei vielen Versicherern bestehenden
Defizite der Altsysteme zu iiberwinden.

Daher werden die Spieler, die die Her-
ausforderung annehmen, grofteils einen
vermittelnden Weg einschlagen. Zusitzlich
zu den weiter verbleibenden langsamen,
transaktionsorientierten stabilen Legacy
Systemen, nach MOORE" als Systems of
Record bezeichnet, wird erganzend und mit
diesen verkniipft eine neue flexible interak-
tionsorientierte I'T Landschaft aufgebaut,
die Systems of Engagement. Hiermit ent-
steht eine bimodale IT, quasi eine Two
Speed Architektur. Diese erlaubt es, an der
Kundenschnittstelle schnell, hochperfor-

mante, skalierbare Systeme auf- und auszu-
bauen und daneben den langsameren trans-
aktionsorientierten Betrieb der Systen?)s of
Record stabil und sicher fortzufiihren. -

Damit stellt sich fiir die Versicherungsun-
ternchmen, die die digitale Herausforde-
rung annehmen, die Frage nach der geeig-
neten Zielarchitektur.

4. Service-Dominierte Architektur
(SDA)

Zur operativen Umsetzung der Service-
Dominierten Logik bedarf es einer Archi-
tektur, die ein standardisiertes, planvolles
Entwerfen, Gestalten und Konstruieren
kundenzentrierter Losungen ermdglicht.
Eine solche Architektur wurde von WARG
et al. an der FH Wedel als ,,Service-Domi-
nierte  Architektur® (SDA) entwickelt.”
Durch sie werden Unternehmen in die tech-
nische Lage versetzt, Service-dominierte
Loésungen zu erbringen und damit wertvol-
le Kundenerlebnisse zu schaffen. Nur so
kann aufdieser Dimension zu den beschrie-
benen digitalen Angreifern aufgeschlossen
werden.

Dabei erscheinen aus Sicht der Unter-
nehmen folgende Ziele als besonders wich-

tig:

1. Schnelligkeit in kundennahen Bereichen

2. Interaktivitit und Co-creation-Fahigkeit

3. Datenbasierte Vertiefung des Kunden-
verstandnisses

4. Integration und flexible Vernetzung mit
Dritten.

Um diese Zielsetzung zu erfullen, arran-
giert und integriert die Service-Dominierte
Architektur fortlaufend verschiedenste Res-
sourcen, Prozesse und weitere Elemente der
Losungserstellung innerhalb des Unterneh-
mens und tiber die Unternchmensgrenzen
hinweg. Dies auf Basis der nachfolgenden
Service-Systeme:

1. System of Operant Resources: Das Sys-
tem operanter Ressourcen ist das Herz
der SDA, die Plattform, bzw. Werkbank
oder Arbeitsplatte, wo die verschiedenen
Zutaten (Ressourcen) zusammengemixt
und unter Zuhilfenahme bestimmter Lo-
giken bzw. Prozesse bearbeitet werden.
Der Service-Dominierten Logik entspre-
chend stehen hier also nicht physische,
dort als operand resources, also Objek-
tressourcen bezeichnet, im Mittelpunkt.
Stattdessen werden nicht-gegenstandli-
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che menschliche, technische, organisato-
rische oder beziehungsgetriebene Res-
sourcenbiindel, sogenannte operant re-
sources, also wirksame bzw. aktive Res-
sourcen, zusammengebracht und zur
Losungserstellung orchestriert.

2. System of Interaction: Im System of In-
teraction wird der fiir eine konsequente
Kundenausrichtung notwendige Daten-
fluss (in beide Richtungen) erméglicht. In
einer solchen Omnikanal-Integrations-
schicht werden die Voraussetzungen fiir
ein interaktives, einheitliches Kundener-
lebnis tiber alle fir den Kunden relevan-
ten Kommunikationskandle hinweg ge-
schaffen. Dartiber hinaus nimmt jedoch
der Kunde ggf. iber seine bewussten und
unbewussten Dateninputs an der Erstel-
lung und Individualisierung der jeweili-
gen Losung teil, wird also zum Miterstel-
ler oder Co-Creator. Durch die Méglich-
keit eines schnellen An- und Abbindens
von Interaktionskanélen werden einfache
und flexible Tests von Loésungen direkt
am Markt erméglicht.

Aus Unternechmenssicht werden die er-
haltenen und im Losungserstellungspro-
zess generierten Daten systematisch auf-
genommen und ausgewertet, um so
standig hinzuzulernen, das Kunderver-
standnis zu vertiefen und auf dieser Basis
eine fortlaufende Verbesserung der Servi-
celeistungen zu erreichen.

3.System of Participation: Im Idealfall
schlieBt das angesprochene Konzept der
Co-Creation tber den jeweiligen Kun-
den hinaus auch weitere Interessensgrup-
pen ein. Auch Dritte, also weitere externe
Ressourcen, werden aktiv als “Co-Erstel-
ler” in die jeweilige Losung integriert.
Dies kann von der Zulieferung externer
Daten tber die Analyse bis hin zu einer
Anbindung des Unternehmens an exter-
ne Plattformen reichen. Letztlich wird
das System of Participation in der Praxis
dem oben genannten System of Interac-
tion strukturell dhneln, dabei jedoch
nicht die unmittelbaren Leistungsemp-
fanger, sondern Zulieferer oder andere
Leistungserbringer
und einbinden.

entsprechend  an-

Als Kombination von Service-Systemen
stellt die SDA eine Umgebung dar, in der (a)
externe Ressourcen von Kunden (Verhal-
ten, Eingaben etc.) und (b) Dritten (GPS
Daten, Wetterdaten, Marktdaten etc.) mit
(c) unternehmenseigenen Ressourcen (Ver-
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(intern)

Ressourcen- Ressourcen-
austausch austausch
SVAG M System .
Kunden “ I of Parti- Dritte

action

System of
operant Resources

Ressourcen-
austausch

Unternehmen

cipation

tragsdaten, Kundendaten, Services etc.) or-
chestriert und arrangiert werden. Abbil-
dung 1 veranschaulicht dies.

5. SDA als Kernkomponente digitaler
Transformation

Bildlich lasst sich die SDA in threr Umset-
zung als vermittelnde Schicht zwischen der
bestehenden  Unternehmensinfrastruktur
und den angestrebten Service-Dominierten
Losungen darstellen. Dabei ergibt sich die
spezifische Ausgestaltung der SDA aus dem
entsprechenden Anforderungsprofil, dem
Bedarf und den Gegebenheiten des jeweili-

gen Unternehmens. In aller Regel beinhal-

Abbildung 2: Operationalisierung der SDA

tet sie jedoch die vorgestellten drei Service-
Systeme, ergdnzt um eine eigene Daten-
schicht, wie Abbildung 2 darstellt.

Damit ergibt sich in der Umsetzung in
Versicherungsunternehmen fiir die einzel-
nen Bestandteile der SDA Folgendes:

System of Operant Resources

Das System operanter Ressourcen baut
als Werkbank in der Praxis auf einer klas-
sischen  Service-Oientierten  Architektur
(SOA) auf. Im Rahmen dieser werden Ba-
sisservices einmal erstellt, zu Services hohe-
rer Ordnung konfiguriert und vielfach zur
Losungserstellung mit entsprechenden Da-

Kunden

SDA
(Systems of
Engagement)

Systems of
Record

S C U System
of Inter-
action | HElEUE!

operant Resources

8 Datenschicht

Anbieter

System of

Anwendungsentwicklung

Infrastruktur
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ten versechen und genutzt. Ausgangspunkt
fiir den Aufbau der operanten Ressourcen
bilden die Services, die fur die Geschafts-
prozesse (Antrag, Vertrag, Schaden/Leis-
tung usw.) der Versicherung charakteri-
stisch sind. Services wie Partner anlegen,
Zahlungsweise definieren usw. werden tiber
die vorhandene SOA bereitgestellt, mit Da-
ten und anderen Ressourcen zusammenge-
bracht und orchestriert. Mit der Verlage-
rung der Werkbank aus den bestehenden
Kernsystemen auf die SDA werden schritt-
weise Ressourcen und Daten transferiert
und so die Komplexitit der Altwelt und so-
mit der gesamten IT reduziert. Die Basis
wird wieder auf ihre Kernkompetenz den
stabilen operativen Betrieb fokussiert.

Die geforderte Schnelligkeit in kunden-
nahen Prozessen wird durch die I'T Teams
mit agiler Softwareentwicklung und kurzen
Releasezyklen unterstiitzt. Mittels organisa-
torischer Bundelungen der relevanten An-
wendungs- und Betriebseinheiten (DevOps)
werden klare Verantwortungen fiir kunden-
relevante Abldufe sichergestellt. So wird es
moglich, Fahigkeiten und Angebote schnell
zu entwickeln, wihrend hiervon getrennt
die Systems of Record im Rahmen gewohn-
ter Releasezyklen stabil weiterbetrieben
werden.” Agilitdt und Stabilitdt werden
somit gleichermal3en sichergestellt.10

System of Interaction

Wie bereits skizziert, findet tiber das Sys-
tem of Interaction die umfassende und hin-
reichend schnelle Einbindung des Kunden
in die Losungserstellung statt. Interaktions-
fahigkeit bedeutet fur Unternehmen mit
ihren Kunden iiber alle Kommunikations-
kanale, Geschiftsbereiche und Kernprozes-
se interagieren zu konnen. Neben der Be-
herrschung der Kanile erfordert dies die
Fahigkeit, den Kundenservice sofort und
auf Basis der neuesten Daten zu ,,produzie-
ren®, der Kunde kann also davon ausgehen,
dass seine Daten unabhéngig vom jeweili-
gen Kanal zeitnah iiber alle Kandle syn-
chronisiert zur Verfigung gestellt werden
kénnen.

Ferner misst der Kunde dem Aspekt der
Transparenz auf mehreren Dimensionen
der Losungserstellung und —nutzung ho-
hen Wert bei. Kundenrelevante Abldufe
werden uber Prozesskennzeichen, Zeit-
stempel (time stamps) und separate Daten-
banken bereits real-/neartime verfiighar
und fiir das Unternehmen wie fiir die Kun-
den nachvollziehbar. Da die Kunden zu-
nehmend als Co-creator agieren, ist nur

394

vollstandige Transparenz und Glaubwiir-
17
digkeit zielfithrend.

Datenschicht

Wertvolle Kundenerlebnisse lassen sich
nur auf der Grundlage von Kundenkennt-
nissen generieren. Dafiir gilt es zunichst,
die bereits im Unternechmen vorhandenen
Daten zu nutzen. Fir eine umfassende und
zeitnahe Nutzung mussen diese vollum-
fanglich als dispositive Daten verfiigbar
sein. In gewachsenen Unternehmen werden
jedoch eine Vielzahl wertvoller Informatio-
nen als Ergidnzungen zu den operativen
Vertragsdaten in den Systems of Record ge-
halten.

Die SDA ermoglicht den schrittweisen
Aufbau dispositiver Datenbestdnde, die
dann unabhdngig vom operativen Betrieb
analysiert und genutzt werden kénnen. In
diesem Zusammenhang stellt sich die Fra-
ge, welche dieser Daten verdichtet einem
schnellen Zugriff offenstehen sollten — vor-
gehalten auf der Ebene des Systems operan-
ter Ressourcen. Laufend abgefragte Daten,
wie bspw. GPS Daten, werden ggf. fiir die
Dauer einzelner Interaktionssessions oder
linger zwischengehalten. Ahnliches gilt fiir
aktive Eingaben von Kunden, Dritter oder
aus eigener Verarbeitung (bspw. Analyseer-
gebnisse oder Auswertungen). Dafiir ist so-
mit eine entsprechende Datenschicht einzu-
richten, welche tiber die genannten Interak-
tions- und Partizipationsservices mit der
externen Sphdre interagiert aber ggf. auch
Daten aus den genannten internen Be-
standssystemen “hochpumpen” muss.

Dies bildet jedoch auch den Ausgangs-
punkt, um externe Daten und Analysewerk-
zeuge gezielt einzubinden (System of Parti-
cipation) und Daten, die im Zuge der Inter-
aktion (System of Interaction) mit den
Kunden gewonnen werden, ebenfalls zu
beriicksichtigen. Auf diese Weise kénnen
klassische Produkte mit Informationen,
Services, social content usw. angereichert
werden.

Trotz der unterschiedlichen Positionie-
rung der beiden Schichten Basis und SDA
(Kern) ist sichergestellt, dass Services und
Daten jeweils nur einmal fithrend vorgehal-
ten werden. Beispielsweise ist fiir den SOA
Service ,,Partner anlegen® das in der Basis
liegende  System  Partneranwendung
fihrend. Bei dispositiven Daten oder Kun-
denkontakthistorien, die mehrfach am Tag
Anderungen erfahren, ist dann die SDA
fithrend.

System of Participation

Bei der Umsetzung des System of Partici-
pation sind die Schnittstellen von ebensol-
cher Bedeutung, wie die Interaktionskanéle
mit den Kunden im System of Interaction.
Die Einbindung weiterer Akteure bei der
Leistungserstellung reicht von der Zuliefe-
rung externer Daten tiber die Datenanalyse
bis hin zu einer Anbindung von Plattformen
als Tréger von Services, die im Versiche-
rungsunternchmen nicht abgebildet wer-
den. Die An- und Einbindung derartiger
Plattformen (Platform as a Service (PaaS))
ermoglicht es den Unternehmen auch die
optimale Fertigungstiefe zu finden. In den
ersten Iterationen von Innovationen kon-
nen die Dienste iiber Plattformen extern an-
gebunden und ohne Fixkosten betrieben
werden; setzen sich die Innovationen durch,
kann der diesbzgl. Service vom Unterneh-
men itbernommen werden.

Partizipative Co-creation-Prozesse mit
Kunden
(Partnerunternehmen) werden mit der SDA
zur Norm. Entscheidend ist mehr die Be-

und  Co-Erstellern/Zulieferern

rechtigung zur Teilnahme als die physische
Verortung der Ressourcen. Ein Beispiel
hierfiir ist der Prozess der Leistungsabrech-
nung via. App. Der Kunde reicht seine Be-
lege zwecks Begleichung ein und erhélt voll-
standige Transparenz zum Bearbeitungs-
stand. Der Kunde entscheidet, ob und wie
weit thn bei diesem Prozess ein selbstandi-
ger Vertriebspartner unterstiitzt, entspre-
chende Berechtigungen werden auf der
SDA erkannt. Interaktionen zwischen dem
Kunden, dem Vertriebspartner und dem
Versicherungsunternehmen — bspw. Ruck-
fragen - werden realtime abgewickelt.

In Kombination und Interaktion mit der
bestehenden I'T Landschaft - Anwendungs-
landschaft mit einer Vielzahl an Kern- und
Querschnittsystemen sowie der Infrastruk-
tur fir den zentralen und dezentralen Be-
trieb der Anwendungen — wird so die Aus-
gangssituation geschaffen, um schrittweise
die Befahigung fiir wertvolle, Service-domi-
nierte Losungen zu erlangen, ohne den be-
stehflzglden operativen Betrieb zu gefahr-
den.

Im Zusammenspiel dieser Service-Syste-
me und unter Einbindung der beschriebe-
nen Datenschicht werden die beschriebe-
nen operationellen Ziele der (1) Schnellig-
keit in kundennahen Bereichen, der (i)
Interaktivitit und Co-Creation-Fahigkeit,
der (ii1) datenbasierten Vertiefung des Kun-
denverstandnisses und (iv) der Integration
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externer Ressourcen erreicht. Dies alles oh-
ne das operative Kerngeschift zu beein-
trachtigen.

Ein weiterer positiver Effekt dieses Vorge-
hens im Rahmen der digitalen Transforma-
tion liegt darin, dass mit der schrittweisen
Verlagerung von Funktionen und Daten aus
den Systems of Record auf die SDA die
Komplexitit reduziert wird. Dies fithrt zu
sinkenden Wartungs- und Pflegeaufwen-
dungen und damit zu Kostensenkungen.

6. Aushblick

Die digitale Transformation steht bei den
Vorstinden nahezu aller Versicherer weit
vorne auf der Agenda. Allerdings ist ein um-
fassender Umbau der gesamten Organisati-
on vor dem Hintergrund begrenzter Res-
sourcen und zahlreicher Parallelthemen
wie Niedrigzins, zunchmender Regulie-
rung und laufender Projekte nicht leicht zu
bewerkstelligen. Nicht selten wird daher das
Thema Digital mit Insellosungen im Mar-
keting/Vertrieb oder der I'T angegangen.
Andere Vorstande versuchen die Komple-
xitdt und Vielschichtigkeit der Aufgabe —
auch aufgrund von Change-Uberlegungen
— erst einmal auszulagern. Dazu wird ein
rein digitaler Versicherer oder Vertrieb auf
der griilnen Wiese fernab aller technischen
und prozessualen ,Altlasten‘ gegriindet und
spater ggf. ins Unternehmen integriert. Die
Probleme werden hierdurch jcdgch nicht
vermieden, allenfalls verschoben.

Um die Risiken des notwendigen Total-
umbaus im laufenden Betrieb beherrschbar
zumachen, bietet die SDA einen guten Weg
in dem sie nicht ersetzt, sondern zunachst
ergdnzt. Sie ermdglicht es auf diese Weise,
die Chancen der Digitalisierung zu nutzen
und die Komplexitit der Unternehmens-IT
schrittweise zu reduzieren anstatt sie weiter
zu erhohen.

Durch die Service- Dominierte Architek-
tur entwickelt sich die Wertschopfung des
Versicherers hin zu einem dynamisch inter-
aktiven System, welches konsequent an den
Anforderungen der beschriebenen Service-
dominanten Logik ausgerichtet ist, den
Kunden in den Mittelpunkt stellt und somit
den Paradigmenwechsel von der Produkt-
orientierung zur Servicedominanz unter-
stlitzt.
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