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Zentralisiert
und vereinheitlicht

Operational Excellence gilt momentan als grosste strate-
gische Herausforderung in der Assekuranz. Das zeigt
eine Erhebung.
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ie viele andere Branchen
splirt auch die Versiche-
rungsbranchedieAuswirkun-

gen des erhhten Wettbewerbs. Es er-
staunt deshalb wenig, dass viele Versi-
cherungen zurzeit die Optimierung der
internen Wertschopfung und Prozesse
als wichtigste strategische Herausfor-
derung betrachten.

Vor diesem Hintergrund wurde vom
Institut fiir Versicherungswirtschaft
der Universitdt St. Gallen (IVW-HSG)
in Zusammenarbeit mit Adcubum

Dr. Peter Maas ist Mitglied der Ge-
schdftsleitung des IVW-HSG und
Nachwuchsdozent fiir Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere Risiko-
und Versicherungs-Management der
Universitdt St. Gallen. Dr. Bernard El
Hage war Projektleiter am IVW-HSG.

EINSCHATZUNG

Schweiz eine Studie zum Thema In-
dustrialisierung lanciert. Mittels eines
standardisierten Online-Fragebogens
wurden 394 Fiihrungskréfte aus der
deutschsprachigen Versicherungsin-
dustrie befragt. Ein zentrales Ergebnis:
vier der fiinf meistgenannten strate-
gischen Herausforderungen betreffen
die Optimierung der internen Leis-
tungserbringung.

Aktuelle Herausforderungen

An erster Stelle steht die Operational
Excellence als momentan grosste stra-
tegische Herausforderung in der Asse-
kuranz (siehe Tabelle). Ebenfalls wich-
tige Aspekte der Verbesserung der in-
ternen Wertschopfung sind aus Bran-
chenperspektive die Vertriebssteue-
rung, die Senkung der operativen Kos-
ten sowie die Reduktion der internen
Komplexitdt. Im Vergleich zu fritheren

Wertschopfungsstrategie

Neuer Trend: Strategische Wert-
schopfung nimmt an Wichtigkeit zu.

Studien in der Versicherungsindustrie
zeigt sich damit eine gewisse Akzent-
verschiebung, indem nun die Optimie-
rung der internen Wertschépfung deut-
lich héher gewichtet wird als die Ver-
besserung der Kundenbindung (wenn-
gleich diese immer noch wichtig ist).

Insbesondere die Funktion der Ver-
triebssteuerung und im Speziellen des
gebundenen Aussendienstvertriebs hat
in den letzten Jahrzehnten stetig an Be-
deutung gewonnen. Héufig als strate-
gische Herausforderung werden auch
die Erschliessung neuer Mérkte und
das Unternehmenswachstum genannt,
wohingegen nur relativ wenige Unter-
nehmen prioritdir damit beschiftigt
sind, sich auf branchenfremde Konkur-
renz auszurichten.

BEST PRACTICE
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Wir wollen in Zukunft vor allem Erfolg
durch ein standardisiertes Angebot zu
giinstigen Kosten haben

Wir wollen in Zukunft vor allem Erfolg
durch ein breites Leistungsangebot
fiir die Kunden haben

Wir versuchen maglichst viele Prozesse
im Unternehmen zu vereinheitlichen und
wenn moglich zu zentralisieren

"‘ V

Wir belassen moglichst viele Prozesse de-
zentral in den Markteinheiten, auch wenn
dies zu uneinheitlichen Prozessen fiihrt

Weiteres Mengenwachstum steigert vor
allem die Komplexitat und wirkt sich
negativ auf Kosten und Profit aus

Weiteres Mengenwachstum
ermoglicht, Skaleneffekte zu
nutzen, und senkt die Kosten

Wir bevorzugen es, grosse
Umstrukturierungen auf einmal
durchzufiihren
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Anteil der Unternehmen

Wir bevorzugen eine Strategie
der kleinen Schritte
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Strategie-Typen

Um die vielfiltigen Herausforde-
rungen zu bewdltigen, werden in den
Unternehmen jeweils individuelle Stra-
tegien verfolgt. Mittels Cluster-Analyse
liessen sich fiinf primére Strategie-Ty-
pen unterscheiden:

1. Operational Excellence: Optimie-
rung der Prozesse gilt als wichtigste
Herausforderung

2. Wachstumsstrategie: Erschliessung
neuer Miarkte und Wachstum sind
im Fokus dieser Versicherer

3. Vertriebsstrategie: Die Strategie rich-
tet sich auf die Vertriebssteuerung
beziehungsweise die Erh6hung der
Vertriebsstirke aus

4. Wissensbasierte Strategie: Die Re-
krutierung und Bindung von her-
vorragenden Mitarbeitenden wird
besonders stark gewichtet.

5. Fokussierungsstrategie: Zentral sind
die Verbesserung des Schadenma-
nagements und des Underwritings.

Die Entwicklung der Branche spie-
gelt sich in der Einschétzung der Wert-
schopfungslogik durch die Manager
wieder. Die Versicherungswirtschaft
sieht bei sich selber im Vergleich zu an-
deren Branchen einen relativ geringen
Grad der Prozess-Standardisierung.
Dem eigenen Unternehmen wird ein
vergleichsweise hoher Standardisie-
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BRANCHENSICHT
Einschéitzung der Wertschopfung

Standardisierung in Assekuranz
(Branchenvergleich)

l

Standardisierung im eigenen
Unternehmen (innerhalb
Branche)

Heterogenitat der Prozesse und
Systeme im Unternehmen

lin im Unter
(innerhalb Branche)

0% 10% 20%

0 Sehr gering

rungsgrad zugeschrieben. Trotzdem
empfinden viele die Heterogenitdt der
Prozesse und Systeme im eigenen Be-
trieb als ausgepragt.

Dieser Widerspruch verdeutlicht,
dass die Assekuranz insgesamt zwar
immer noch durch eine geringe Stan-
dardisierung und grosse Heterogenitét
der Prozesse und Systeme gekenn-
zeichnet ist, in den letzten Jahren aber
gleichzeitig viele Firmen grosse An-
strengungen in Richtung Standardisie-
rung unternommen haben (siehe Gra-
fik). Als deutlich ausgepragt wird die
Kostendisziplin des eigenen Unterneh-

Strategische Herausforderungen

Optimierung der Prozesse / Operational Excellence
Vertriebssteuerung / Erhohung Vertriebsstarke
Erschliessung neuer Markte / Wachstum
Senkung der operativen Kosten
Reduktion interne Komplexitdt

Erhdhung der Kundennéhe / -Bindung
Servicequalitdt ]
Umsetzung von Pricing-Modellen im Vertrieb
Rekrutierung / Bindung Mitarbeiter
Schadenmanagement / underwritipg
Erzielen von Skaleneffekten durch Standardisierung

dall

ichtung der Geschaft:

Time to Market

Marktsegmentierung / Kundenselektion

Fokussierung auf Kernkompetenzen / Partnerschaften
Bessere Kenntnisse iiber Kundenbediirfnisse
Trennung von Standard- und Spezialprodukten
Konkurrenz durch branchenfremde / neue Anbiete
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Anteil der Unternehmen

# Sehr hoch
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mens im Vergleich mit der Branche be-
urteilt. Offensichtlich ist die Mehrheit
der Manager iiberzeugt, im Bereich der
Kosten stédrkere Anstrengungen zu un-
ternehmen als Mitbewerber.

Der von Kunden und branchenfrem-
den Marktteilnehmern ausgehende An-
passungsdruck wird nur von wenigen
Unternehmen als sehr hoch eingestuft.
Dessen Bedeutung wird jedoch auch
nur von wenigen Wettbewerbern ganz
verneint. Die Antworten konzentrieren
sich in der Mitte und halten sich in etwa
die Waage. So sind 36 Prozent respek-
tive 30 Prozent der Befragten der Mei-
nung, der externe Anpassungsdruck sei
relativ gering, wéhrend 36 Prozent re-
spektive 39 Prozent diesen fiir eher hoch
halten. Diese ausgewogene Beurteilung
ist dabei nicht auf Unterschiede zwi-
schen den einzelnen Lindern, Unter-
nehmensgrossen oder Funktionen zu-
riickzufiihren, sondern zieht sich durch
samtliche Segmente hindurch.

Kiinftige Strategien

Im Gegensatz zur Einschdtzung der
Standardisierung in der Branche diver-
gieren die Meinungen hinsichtlich der
anzustrebenden kiinftigen Wertschop-
fungsstrategie teilweise deutlich (siehe
Abbildung «Wertschépfungsstrategie
der Versicherungsunternehmen»):
M Die Standardisierung von Pro-
dukten sowie das Anbieten eines brei-
ten Dienstleistungsangebots streben
etwa gleich vielen Firmen an.
B Ein Karer Trend in Richtung Ver-
einheitlichung und Zentralisierung der
Prozesse ist bei den meisten Versiche-
rungsunternehmen zu beobachten.
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B Skaleneffekte streben viele Firmen
explizit an. Nur fiir eine geringe Anzahl
ist dies ein weniger wichtiges Thema.
B Beiden Umstrukturierungen gibt es
unterschiedliche Ansitze: Viele fithren
Umstrukturierungen in kleinen Schrit-
ten durch. Viele fiihren sie aber auch
als grosse Projekte auf einmal durch.
Auffallend ist die Uberzeugung der
Branche, durch Zentralisierung und
mit der Erzielung von Skaleneffekten
Wettbewerbsvorteile zu erreichen. Da-
mit bricht die Assekuranz mit ihrem
traditionellen Verstdndnis und Wert-
schopfungsmodell. Die Anderung setzt
mittelfristig jedoch eine Anpassung der
Unternehmenskultur sowie der Steue-
rungs- und Incentive-Systeme voraus.

Optimierung von hoher Relevanz

Die Beurteilung der aktuellen strate-
gischen Herausforderungen zeigt ein-
deutig die Relevanz, die man der Opti-
mierung der Leistungserstellung bei-
misst. Gleichzeitig wird deutlich, dass
der Standardisierungsgrad der Asseku-
ranz insgesamt nach wie vor als gering
beurteilt wird und die Heterogenitét
der Systeme und Prozesse hoch ist.

Im brancheninternen Vergleich be-
trachten die Umfrageteilnehmer den
Standardisierungsgrad ihrer eigenen
Unternehmen und insbesondere deren
Kostendisziplin jedoch als gut. Der von
Kunden und branchenfremden Markt-
teilnehmern ausgehende Anpassungs-
druck beurteilen nur wenige Managern
als sehr hoch. Keine klare Tendenz be-
steht hinsichtlich der kiinftig zu verfol-
genden Wertschopfungsstrategie. So
halten sich die Befiirworter eines stan-
dardisierten Leistungsangebotes zu tie-
fen Kosten und diejenigen eines breiten
Angebotesin etwa die Waage. Eine klare
Mehrheitist bestrebt, Prozesse intern zu
zentralisieren und zu vereinheitlichen.
Ebenso wird die Aussage, wonach Men-
genwachstum es ermdglicht, Skalenef-
fekte zu erzielen und die Kosten zu sen-
ken, von einer Mehrheit unterstiitzt.

Welche Wertschépfungslogiken sich
etablieren, wird die Zukunft zeigen
miissen. Fiir die Unternehmen wird es
entscheidend sein, sich der verschie-
denen Méglichkeiten bewusst zu wer-
den, deren Vor- und Nachteile gegen-
einander abzuwégen und sich dann
basierend auf den eigenen Stérken und
Schwichen fiir die eine oder andere
Strategie zu entscheiden und diese
konsequent umzusetzen. o]



