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TITEL DIE ZUKUNFT DER ASSEKURANZ

Raus aus
der Crowd
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Neue Wertvorstellungen
entlang der gesamten
Customer Journey kénnen
Vorteile im branchen-
ubergreifenden
Wettbewerb schaffen.
Das bedingt jedoch ein
radikales Umdenken.

Von Peter Maas und
Philipp Hendrik Steiner
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igitalisierung als Schlagwort erfreut sich derzeit
grosser Beliebtheit in der 6ffentlichen Diskussion,
sei es als Verheissung, sei es als Drohpotenzial. Be-
troffen davon sind neben individuellen Lebenssti-
len ebenso unternehmerische Geschiftsmodelle,
Branchen und Mirkte. Auch die Assekuranz kann
sich diesen Strémungen nicht entziehen. Eine der treffendsten Ana-
lysen dieser umfassenden Verinderungen kommt von den MIT-For-
schern Andrew McAfee und Erik Brynjolfsson. Sie charakterisieren
die markant spiirbaren Verinderungen in allen gesellschaftlichen
Sphiren als Verschiebungen in drei zentralen Dimensionen:

1. From Mind to Machine
Waren zunichst einfache, repetitive Prozesse durch Stan-

dardisierung und Automatisierung auf Maschinen iibertra-
gen worden, werden nun zunehmend auch komplexe Ablédufe bis hin
zur Entscheidungsfindung durch Computer iibernommen. Lernfa-
hige Systeme entwickeln sich selbst weiter und agieren immer auto-
nomer. Yuval Harari skizziert in seinem Buch «¢Homo Deus» sehr an-
schaulich (und teils bedngstigend) diesen Integrationsprozess von
menschlichen Fahigkeiten (¢émind») und Computer sowie der abseh-
baren Dominanz der Technologie.

=, 2. From Product to Platform
Eine der auffilligsten Verinderungen in den Mirkten, die
wir in den vergangenen Jahren beobachten konnten, war das
Aufkommen von Plattformen. Die zugrundeliegenden Geschiftsmo-
delle basieren auf einer Logik der Allokation von Ressourcen zwischen
Angebot und Nachfrage ohne bedeutende eigene Assets einbringen zu
miissen. Diese branchenunabhingigen Plattformen nutzen Netzwerk-
effekte und vermitteln ihren Kunden eine neue Art von Zugang zu
wertvollen Angeboten, die genutzt, hiufig aber nicht erworben wer-
den. Wihrend in herkdmmlichen Mirkten klassische Produkte und
Dienstleistungen angeboten werden, entstehen auf Plattformen neue
Markte mit der Moglichkeit des eresource tradings», d.h. einem effizi-
enten matching von Angebot und Nachfrage, bei dem Teilnehmer
unterschiedliche Rollen einnehmen und umfassende Bediirfnisse be-
friedigen kénnen.

3. From Core vs. Crowd

Waren in der Vergangenheit unternehmerische Wertschop-

fungsprozesse typischerweise innerhalb von (mehr oder we-
niger autonomen) Unternehmen und deren Experten organisiert, hat
die Web-Okonomie dazu gefiihrt, dass heute Crowdsourcing-Pro-
zesse in vielen Bereichen zu besseren Angeboten und Problemldsun-
gen gefiihrt haben, sei es auf Seiten der Innovation oder dezentralen
Wissensaggregation, sei es auf Seiten der Finanzierung von Projek-
ten, Ideen oder neuen Technologien (z.B. Cryptocurrencies).

Megatrends als Treiber
Was bedeuten diese nun fiir die Assekuranz? Die digitale Transfor-
mation als Schlagwort ist mittlerweile in den Fiihrungsetagen ange-
kommen und in den Medien allgegenwirtig. Meist werden dabei die
bekannten Beispiele von Uber, Airbnb oder Alibaba genannt, die
ganze Branchen revolutioniert haben. Oder es wird auf die Entwick-
lungen im Rahmen der kiinstlichen Intelligenz hingewiesen, durch
die sich Berufsbilder verindern oder sogar verschwinden. Dabei ist
allerdings zu beachten, dass sich nicht alle Dienstleistungsmirkte
gleichermassen und in derselben Geschwindigkeit transformieren.
Bislang war die disruptive Kraft, welche die digitale Transforma-
tion in den Mirkten treibt, vor allem in der Musik-, Film-, Medien-,
Telekommunikations- und Reisebranche sowie dem Handel zu beob-
achten. In all diesen Branchen mussten marktfiihrende Wettbewerber
signifikante Einbussen des Marktanteils hinnehmen (oder ganz ver-
schwinden), wihrend sich neue Wettbewerber, hiufig mit einem
branchenfremden Hintergrund, etablierten. >
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» Die gegenwirtigen Veriinderungen allerdings nur auf den Mega-
trend der Digitalisierung zuriickzufiihren, wiire zu kurz gegriffen.
Vielmehr existiert eine Reihe von Megatrends, welche die derzeitige
gesellschaftliche Entwicklung treiben. Megatrends beschreiben
langfristige, substanzielle Verinderungen unserer realen und virtu-
ellen Umwelten, der Strukturen und Prozesse unserer Gesellschaft
sowie unserer Werte und Verhaltensweisen. Dabei bedingen, ver-
stirken oder verlangsamen sich die Megatrends untereinander. Ins-
besondere die Megatrends «Vernetzung» und «Individualisierung»
sind eng mit der digitalen Transformation verkniipft (sieche Kasten).
Téglich werden wir mit einer Vielzahl méglicher Optionen und Ent-
scheidungen konfrontiert. Diese Optionenvielfalt bildet die Grund-
lage der Selbstverwirklichung eines jeden Individuums. Technolo-
gie ermdglicht dabei eine immer weitreichendere Individualisierung
auch {iber soziale Netzwerke hinaus.

Kunde wird zum Treiber der Mirkte
Die Entwicklung vom Anbieter- zum Nachfragermarkt basiert vor
allem auf einem umfassenden Enabling, d.h. der Méglichkeit fiir
Marktteilnehmer, aktiv verschiedene Rollen in den Mairkten zu
wihlen. Dies resultiert in einer zunehmend fordernden Position
der Nachfrageseite. Der Kunde konsumiert nicht mehr nur, son-
dern wird ein aktiver Spieler auf dem Markt, der wertvolle Ange-
bote sucht, die in der Lage sind, seine (offensicht-
lichen oder latenten) Bediirfnisse zu erfiillen.
Dabei interessiert er sich weniger fiir die

Unternehmen, welche sich einer solch dynamischen Umwelt
gegeniibersehen, konnen am Markt nur bestehen und kompetitive
Vorteile erreichen, wenn sie den Wert fiir den Kunden maximieren
und Customer Experiences schaffen. Daher muss die Schaffung
von Customer Value und neuer Value Propositions entlang der ge-
samten Customer Journey eine zentrale strategische Funktion ein-
nehmen und in den Fokus von Managern gertickt werden. Dies
bedingt ein radikales Umdenken fiir zahlreiche Unternehmen:
Statt interne Prozesse und Strukturen zu optimieren in der Hoff-
nung, am Markt bestehen zu kénnen, miissen die Kundenbediirf-
nisse verstanden und in wertstiftende Angebote und Lésungen
ibersetzt werden.

Die Vervielfiltigung der Interaktion zwischen Privatpersonen
und Unternehmen erméglicht es Unternehmen, neue differen-
ziertere Interaktionsformen zu finden. Bereits heute ist sichtbar,
dass Kunden zukiinftig nicht mehr ldnger zwischen On- und Off-
line unterscheiden. Virtuelle Welten werden zunehmend Teil des
normalen Lebens. Dies bedeutet, der Kunde bedient sich desjeni-
gen Zugangswegs, welcher ihm unter Beriicksichtigung seiner
Vorlieben in der jeweiligen ortlichen und zeitlichen Alltagssitua-
tion am effizientesten und effektivsten zur Deckung des aktuellen
Bediirfnisses oder zur Losung des aktuellen Problems erscheint—
unabhingig davon, ob dieser On- oder Offline ist.

Jeder Kundentypus hat dabei unterschiedliche
charakteristische Bediirfnisse hinsichtlich Pro-
dukten, Dienstleistungen und Beziehungen. Die-

Produkt(ions)logik der Anbieter als vielmehr fiir Vlrtue"e sen Zugangsweg kann er durchaus innerhalb ei-

«value propositionss, die unmittelbar an seine Le- Welten nes aktuellen Dialogs dndern, wobei er stets

benswelt ankniipfen. wer d en erwartet, dass zu jeder Zeit jegliche Information,
Hierbei iibernehmen Kunden im Wertschép- welche er dem Unternehmen schon mitgeteilt

fungsprozess neue Rollen. Sie zeigen Schwiichen Zuneh mend hatte, verfiigbar ist. Kunden werden nicht mehr

im Serviceprozess auf, teilen neue Ideen und An- Tell des akzeptieren, dass sie wiederholt gleiche Informa-

sichten mit dem Unternehmen, diskutieren in Fo- tionen weitergeben miissen.

ren oder testen neue Produkte und Dienstleistun- norma I en

gen, wenn man ihnen die Maglichkeiten dazu Lebens- Veridnderte Kommunikation

gibt. Unternehmen und Kunden erschaffen zu-

Auf die Versicherungsunternehmen kommen ge-

nehmend Wert durch Co-Creation. Um die viel-

faltigen Ressourcen des Kunden zu aktivieren,

miissen Unternehmen aber zunichst Zugangswege schaffen. Dazu
miissen sich Kunden mit Unternehmen identifizieren kénnen.
Anstatt einer Differenzierung in Form der funktionalen Leis-
tungserbringung oder der Preise, muss zusétzlich eine Differen-
zierung auf emotionaler Ebene angestrebt werden. Produkte und
Services miissen eine Geschichte erzihlen und zum entsprechen-
den Lifestyle sowie zur Identititsbildung des Kunden beitragen.
Die Identitdtsleistung eines Produkts oder Services wird zu einer
dominanten Funktion in den Mirkten (Biihler/Maas, 2016). Den
Kunden interessiert es wenig, ob eine Bank Bankdienstleistungen
oder eine Versicherung Versicherungsdienstleistungen anbietet.
Es wird mit demjenigen Anbieter eine Beziehung eingegangen,
mit welchem der Kunde sich identifizieren kann.

Dynamische Kundennachfrage

Die neuen Bediirfnisse und das verinderte Kundenverhalten ha-
ben weitreichende Konsequenzen fiir Branchen und Mirkte. So
ist beispielsweise das Bediirfnis nach privater Mobilitit nicht mehr
an den Besitz eines eigenen Autos gebunden. Mittels Carsharing-
Losungen nach dem Prinzip «pay as you use» lisst sich dieses Be-
diirfnis fiir manch einen Konsumenten gar kostengiinstiger be-
friedigen. Dieses einfache Beispiel verdeutlicht die Tragweite einer
dynamischen Kundennachfrage: Die sich wandelnden Kunden-
bediirfnisse nach Mobilitit bedingen eine Verinderung der
Mirkte und Geschiftsmodelle und vermédgen gar etablierte Bran-
chenstrukturen aufzubrechen. Automobilhersteller konkurrieren
plétzlich mit Plattformen wie Uber oder Sharoo, bei welchen statt
fiir den Besitz fiir die Nutzung bzw. die zurtickgelegte Strecke be-
zahlt wird.

rade im Bereich der digitalen Kommunikation

neue Herausforderungen zu. Um die von den
Kunden gewdiinschte Einfachheit in der Kommunikation vor dem
Kaufumzusetzen, miissen auch die Produkte und Leistungen der
Versicherer verstindlicher und transparenter werden. Hier setzen
auch die meisten InsurTech-Geschéiftsmodelle an. Dies wird
noch wichtiger fiir Mobile-Zuginge, da auf einem kleinen Bild-
schirm die Informationen kurz und prignant gehalten werden
miissen.

Gerade aber auch Mobiles bringen durch die stindige Verfiig-
barkeit viele Moglichkeiten zur Generierung neuer Value Proposi-
tions entlang der Customer Journey. Neben Apps werden zuneh-
mend ¢geo-location-triggered data» genutzt, um situationsspezifische
Angebote (z.B. Privention) zu lancieren oder verhaltensorientierte
Feedbacks zu geben, welche die Risikowahrnehmung beeinflus-
sen. Auch komplett neue Zuginge sind denkbar: So kénnte man
mit Computerspielherstellern zusammenarbeiten und beispiels-
weise bei den Sims eine Versicherung installieren, um den Kunden
auf spielerische Weise den Nutzen bzw. die Vorteile einer bestimm-
ten Versicherungsart zu erkliren.

Eine noch gréssere Herausforderung stellt die Kommunikation
in den sozialen Medien dar. So wird die traditionelle One-to-
many-Logik zunehmend durch eine Many-to-many-Logik abge-
16st, in welcher der Vernetzungs- und Partizipationsgrad stark an-
gestiegen ist. Diese Entwicklung wird durch On-Air-Zuginge
vorangetrieben, die es erméglichen, ortsunabhingig und in Echt-
zeit am digitalen Geschehen teilzunehmen. Fiir Unternehmen
heisst dies unter anderem, dass ein attraktiver Mix aus verschiede-
nen Interaktionspunkten und -wegen entlang der Customer Jour-
ney ndtig ist, um neue Value Propositions zu erschaffen und die
Aufmerksambkeit der Konsumenten zu erhalten. >
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>  Sohates beispielsweise Progressive in den USA geschafft, die
fiktive Werbefigur «Flo*» mit Werbung und entsprechenden Ge-
schichten so zu positionieren, dass sie fast fiinf Millionen Follower
auf Facebook hat — dies sind zehnfach so viele wie die eigentliche
Progressive-Facebook-Seite aufweist. Kunden werden immer
selbstbestimmter und suchen proaktiv nach Erfahrungen und
Empfehlungen anderer Kunden.

Wenn fiir Kunden Wert kreiert wurde, sind sie auch bereit,
Aufmerksamkeit und Zeit zu schenken oder auch an der Wert-
schdpfung mitzuarbeiten. So kdnnen iiber die digitalen Medien,
allen voran Social Media, neue Value Propositions geschaffen wer-
den, indem man die Kunden befihigt, ihre Erfahrungen und Er-
lebnisse zum einen mit dem Unternehmen und zum anderen mit
anderen Kunden auszutauschen, um so Co-Creator beziehungs-
weise Markenbotschafter des Unternehmens zu werden.

Transformation der Unternehmen

Waihrend sich der Wettbewerb bislang innerhalb von Branchen-
grenzen abgespielt hat und in einigen Branchen sich iiber Jahr-
zehnte kaum neue grosse Wettbewerber etablieren konnten, sehen
wir heute eine Vielzahl an neu gegriindeten Unternehmen, die die
Schwichen etablierter Player offensiv angreifen. FinTechs und In-
surTechs nutzen typischerweise eine Kombination von neuen
Technologien und differenzierendem Kundenmehrwert, um
Kunden fiir ihre neue Value Proposition zu gewinnen. Sie erfiillen
mit ihren Angeboten beispielsweise Bediirfnisse nach schnellen
Reaktionszeiten, Transparenz, intuitiv zu verwendenden Syste-
men und verstindlichen Produkten.

Erablierte Unternehmen versuchen sich auf diese Verinderun-
gen einzustellen, um zukiinftig ihre Existenz im Markt zu sichern.
Verschiedene Reaktionen auf diese neue Situation sind auf dem
Markt erkennbar. So beinhalten Transformationsansétze bei In-
cumbents die Griindung von Inkubatoren, Direktinvestitionen in
Start-ups, die Erstellung betriebsinterner digitaler Tochterunter-
nehmen oder die Einfiihrung eigener digitaler Lésungen, oftmals
in Zusammenarbeit mit branchenfremden Unternehmen oder In-
surTechs.

Aus den bisherigen Wettbewerbsreaktionen etablierter Unter-
nehmen kénnen folgende zwei Erkenntnisse gewonnen werden.
Einerseits konzentrieren sich etablierte Unternehmen stark auf
eine evolutiondre Anpassung oder Erweiterung der bestehenden
Value Propositions. Andererseits sind die Initiativen meist organi-
sational getrennt vorn Tagesgeschiift. Diese organisationale Tren-
nung und die Konzentration der Transformation auf Produkte
und Services fiir Kunden fithren letztlich jedoch zur Entstehung
eines Unternehmens mit verschiedenen internen Entwicklungs-
geschwindigkeiten und -richtungen. Die digitale Transformation
und das verdnderte Kundenverhalten erfordert aber eine Anpas-
sung des gesamten Geschiftsmodells.

AufIndividualitiit reagieren

Somit miissen Organisationen und Systeme konsequent auf Kun-
den ausgerichtet werden, um den Anspriichen der Kunden ge-
recht werden zu konnen. Basierend auf einem tiefgreifenden Ver-
stindnis des Kundenverhaltens miissen die internen Ressourcen
so zur Verfiigung stehen, dass auf die Individualitiit der Kunden
reagiert werden kann.

Konkret bedeutet dies, dass eine Organisation entlang von Ka-
nilen wenig zielfiihrend scheint und stattdessen eine ibergrei-
fende Verantwortlichkeit fiir das Kundenerlebnis geschaffen wer-
den sollte. Abgesehen von der Aufbauorganisation muss auch die
Ablauforganisation zum Kunden hin ausgerichtet werden. Dies ist
nur méglich, wenn die IT-Systeme die richtigen Daten zur richti-
gen Zeit in der richtigen Form zur Verfiigung stellen kénnen.
Hierzu muss eine ausreichende Datengrundlage sichergestellt wer-
den, die alle relevanten Messpunkte, das heisst, sémtliche Interak-
tionspartner und -arten sowie Phasen umfasst. Um im Alltag ef-
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fektiv eingesetzt werden zu kdnnen, muss eine einheitliche
Daten- und Entscheidungsgrundlage allen Ansprechpartnern in
Echtzeit zur Verfigung stehen.

Durch addquate Analysen und Interpretationen kann sodann
eine Pridiktion fiir Kundenpriferenzen und zukiinftiges Verhal-
ten abgeleitet werden. Dies funktioniert aber nur, wenn schliess-
lich auch auf Basis der Analyseergebnisse gehandelt wird. Hierfiir
miissen im Unternehmen ausreichend Spielriume zur experimen-
tellen Umsetzung implementiert werden, was eine gewisse Flexi-
bilisierung in den meisten Organisationen erfordert.

Neue Geschiftsmodelle

Auch die Vernetzung von Objekten und Subjekten, sowie die Ver-
breitung von Sensoren erméglichen neue Geschiftsmodelle in der
Assekuranz. Lésungen basierend auf «Internet of Things»-Vernet-
zungen bringen neue Geschiftsmodelle hervor, die ein individuel-
leres Risiko-Management basierend auf Echtzeitdaten ermégli-
chen. Mittels Sensoren werden Kundenverhalten und situative
Gegebenheiten analysiert, um daraus Risikoprofile und individu-
alisierte L.osungen zu entwickeln.

Neben der Mobilitdt stehen derzeit vor allem die Bereiche
Smart Home und Smart Health im Fokus der Versicherer, da hier
die grossten Potenziale vermutet werden. Ausserdem kdnnen mit
neuen Technologien zusitzliche Value Propositions geschaffen
werden. So kénnen beispielsweise Krankenversicherer, die sich zu
einem Gesundheitsanbieter entwickeln wollen, mit Fitnesstra-
ckern die Kunden sensibilisieren (mehr) auf Bewegung bzw. die
Gesundheit zu achten. In Verbindung mit einer an die Wearables
gekoppelten App kénnen sie so dem Kunden neue Leistungen bie-
ten, z.B. Belohnungssysteme fiir Aktive oder Tipps fiir mehr Be-
wegung, und schaffen so auch neue und hiufigere Kontaktpunkte
mit dem Kunden. Zudem kénnen beispielsweise auch Blockchain-
Technologien helfen, einfache Versicherungen automatisiert um-
zusetzen. Dies kann die Verwaltungskosten der Assekuranz redu-
zieren und durch einfache und schnelle Prozesse beim Kunden
zusatzlichen Mehrwert schaffen. o
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DIGITALE TRANSFORMATION
MEGATRENDS

Megatrends bedingen, verstérken oder verlangsamen
sich untereinander. insbesondere die Megatrends
«Vernetzung» und «Individualisierung» sind eng mit der
digitalen Transformation verknUpft. Die Vernetzung
beschreibt die wachsenden technologischen Strukturen,
aber auch die Neubildung von Gemeinschaften, aus-
gehend von sozialen Plattformen. Communities haben
Einfluss auf die Informationsbeschaffung von Kunden,

die schnellere Verbreitung von Kundenbedurfnissen und
die Machtverhéltnisse zwischen Kunde und Unternehmen.
Sie tragen somit zur Veranderung des Kundenverhaltens

im Zuge der digitalen Transformation bei. Der Megatrend
«Individualisierung» wird durch die Jagd nach Selbst-
bestimmung, Individualitat und Identitat definiert.




