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Zusammenfassung 

Die vorliegende Online-Publikation fasst wesentliche Ergebnisse zu dem Thema Innovation aus 
verschiedenen Aktivitäten der Kölner Forschungsstelle Versicherungsmarkt zusammen. Neben einem 
Grundlagenbeitrag zu dem Thema Innovation in der Versicherungsbranche (Teil A) folgen Beiträge aus dem 
17. Kölner Versicherungssymposium, die einerseits die Rolle von Recht und Aktuariat beleuchten (Teil B) 
und andererseits Innovationen innerhalb der Branche darstellen (Teil C). Abschließend werden 
exemplarisch Projekte und Ergebnisse aus den Projektarbeiten des Bachelor- und Masterstudiengangs 
vorgestellt und das innovative Lehrformat PAM/PAMA erläutert (Teil D). 
 

Abstract 

This paper comprises results on innovation as an outcome of several activities of the Research Centre 
Insurance Market of the Cologne University of Applied Sciences. It starts with a basic research article on 
innovation in the insurance industry (section A). Thereafter, conference contributions of the 17th Cologne 
Insurance Symposium on innovation examine the role of law and actuarial services on the one hand (section 
B) and present examples of innovation within the insurance industry on the other hand (section C). The final 
section presents some examples of the project work of the bachelor and master courses as well as a 
description of the innovative teaching module PAM/PAM (section D). 
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Vorwort 

 

 

Das Thema Innovation ist eines der zentralen Lehr- und Forschungsthemen der Kölner For-
schungsstelle Versicherungsmarkt. Aktuelle Aktivitäten dazu umfassen sowohl Kongresse, 
Publikationen als auch Seminarveranstaltungen. Beispielhaft seien genannt: 

 Im Herbst 2012 wurde das 17. Kölner Versicherungssymposium mit zahlreichen re-
nommierten Rednern aus Hochschule und Versicherungswirtschaft zum Thema In-
novation durchgeführt. 

 Die Akzeptanz und Umsetzung von Innovation ist eines der wesentlichen Themen 
des aktuellen Sammelwerks unserer Kollegin Gabriele Zimmermann „Change Ma-
nagement in Versicherungsunternehmen“, das Ende 2014 im Gabler Verlag er-
scheint. 

 In Projektarbeiten, die im Rahmen unseres Bachelor- und Masterstudiengangs re-
gelmäßig unter Moderation der beiden Herausgeber dieses Werks durch die Studie-
renden des Instituts durchgeführt werden, werden neben anderen Themen häufig 
Innovationen aus der Versicherungswirtschaft entwickelt und fortentwickelt. Die 
Themen werden von Unternehmen anhand konkreter Fragestellungen vorgege-
ben. Die Ergebnisse finden oft unmittelbar Eingang in neue Produkte, Prozesse o-
der Geschäftsmodelle der Versicherungswirtschaft. 

Der vorliegende Band fasst aus den drei obengenannten Aktivitäten der Forschungsstelle 
wesentliche Ergebnisse zum Thema Innovation zusammen. Nach einem Grundlagenbei-
trag (Teil A) folgen Themen aus dem obengenannten Symposium, die einerseits die Rolle 
von Recht und Aktuariat beleuchten (Teil B) und andererseits Innovationen innerhalb der 
Branche darstellen (Teil C). Abschließend werden exemplarisch Projekte und Ergebnisse 
aus den Projektarbeiten des Bachelor- und Masterstudiengangs vorgestellt (Teil D). 

 

 

 

Professor Horst Müller-Peters   Professorin Dr. Michaele Völler 
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A CHANCE INNOVATION 

1. VOM GETRIEBENEN ZUM TREIBER - WIE VIEL NEUERUNG BRAUCHT 
 DER VERSICHERUNGSMARKT? 

Prof. Horst Müller-Peters und Prof. Dr. Michaele Völler, Forschungsstelle Versicherungsmarkt am 
IVW Köln 

In seinem klassischen Werk „Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung“ beschrieb der Öko-
nom Joseph Schumpeter bereits 1912 Innovationen als die eigentliche Triebfeder der wirt-
schaftlichen Entwicklung. Durch die fortlaufende, von Gewinnzielen der Unternehmer ge-
triebene Suche nach Neuerungen entstehe ein Prozess „schöpferischer Zerstörung“, der 
die Wirtschaft unaufhörlich von innen revolutioniere und so zum technischen und wirt-
schaftlichen Fortschritt führe. 

Auch hundert Jahre nach Schumpeter gilt die Fähigkeit zur Innovation als ein zentraler 
Erfolgstreiber. Die meisten Manager sehen darin einen wichtigen Wettbewerbsfaktor, und 
auch statistische Auswertungen zeigen einen deutlichen positiven Zusammenhang zwi-
schen der Innovationskraft und der Umsatzentwicklung von Unternehmen (vgl. z.B. Feld-
mann et al. 2013, pwc 2013, Wagner, Taylor et al. 2013). 

Die Versicherungsbranche gilt klassischerweise nicht als Hort der Innovationsfreude. Ände-
rung bedeutet immer auch Risiko, Versichern heißt dagegen schützen und bewahren. 
Durchgreifende Neuerungen sind in der Branche selten. Eine Mehrzahl der Produktkatego-
rien gibt es seit 50, 100 oder auch 300 Jahren (vgl. Swiss Re 2011), und unter den globalen 
Innovationsführern finden sich weder Versicherer noch andere Finanzdienstleister (vgl. 
Wagner, Taylor et al. 2013, S. 7). Marktbewegungen erfolgen nicht nur im Vergleich zu 
Technologiebranchen, sondern auch zu Konsumgütern oder zu anderen Dienstleistungs-
gewerben meist langsamer. Spätestens seit der Finanzkrise ab 2007 hängt dem Begriff „In-
novation“ im Finanzsektor zudem ein eher negativer Beigeschmack an. 

Welche Bedeutung haben vor diesem Hintergrund Innovationen für den Erfolg einzelner 
Versicherer? Und wie wichtig ist Innovationskraft für die Branche insgesamt? Steht die Ver-
sicherungswirtschaft angesichts ihrer hoch entwickelten Kernkompetenz in der Risikoiden-
tifikation, -bewertung und -übernahme und der daraus resultierenden hohen funktionalen 
Bedeutung für eine entwickelte Volkswirtschaft (vgl. z.B. Prognos 2013) als ein „Fels in der 
Brandung“ über dem Zwang einer fortlaufenden Erneuerung? Ist sie in Gefahr, im Zuge 
eines technologischen oder gesellschaftlichen Umbruchs am Ende als „Zerstörter“ dazu-
stehen? Oder ist sie sogar in der Lage, ihre Kompetenzen auf weitere Felder auszudehnen 
und so selbst zum „schöpferischen Zerstörer“ zu werden? 

 

1.1 Arten der Innovation: Zwischen Evolution und Revolution 

Zuerst soll ein Blick darauf geworfen werden, was Innovation eigentlich ist. Grundlage ist 
die Neuartigkeit, oder genau genommen: Die im jeweiligen Geschäftsfeld wahrgenomme-
ne Neuartigkeit: „An innovation is an idea, practice, or object that is perceived as new ...“ 
(Rogers 2005, S. 11). Üblicherweise wird aber eine Neuerung erst dann als Innovation be-



 

6 
 

zeichnet, wenn diese auch erfolgreich ist: Erst die Durchsetzung am Markt macht die Inven-
tion zur Innovation (Schumpeter 1912, 2005). 

Zudem ist Innovation nicht gleich Innovation. Zu unterscheiden ist einerseits der Gegen-
stand der Neuerung: Diese betrifft nicht nur Produkte oder einzelne Produktmerkmale (hier: 
Produkte), sondern ebenso Produktionsmethoden beziehungsweise Änderungen in den 
Abläufen des Unternehmens (Prozesse), die Einführung neuer Methoden in Kundenbetreu-
ung oder Vertrieb (Services) oder auch die Entwicklung ganzheitlich neuer Logiken der 
Wertschöpfung für Kunde und Unternehmen (Geschäftsmodelle). 

 

 

 

 

 

 

   Gegenstand von Innovationen 

 

Zudem ist nach dem Grad der Neuartigkeit zu unterscheiden. Änderungen können „evolu-
tionär“ durch viele kleine Anpassungen erfolgen (ein Beispiel ist die fortlaufende Fortent-
wicklung des Automobils), oder aber in großen, „revolutionären“ Sprüngen (Beispiele sind 
die Einführung des Fließbandes in der Produktion oder die Einführung der Smartphones 
als neuer Produktkategorie). Optional lässt sich auch von schrittweisen versus transformie-
renden Innovationen sprechen (vgl. Swiss Re 2011). Robertson (1971, S. 21 ff) schlug dage-
gen eine danach häufig aufgegriffene Einteilung aus Sicht des Rezipienten vor, also anhand 
des Grades, in dem bestehende Wissens- und Verhaltensschemata der Verbraucher ange-
passt werden müssen: 

 Kontinuierliche Innovation: Nur geringe Anpassung bestehender Wissens- und Verhal-
tensmuster notwendig. 

 Dynamisch-kontinuierliche Innovation: Größere Änderung, aber Rückgriff auf bekannte 
Konsummuster aus anderen Kategorien möglich. 

 Diskontinuierliche Innovation: Hohe Anpassung von Wissens- und Verhaltensstrukturen 
notwendig. 

Im Folgenden sollen die marktbezogenen Innovationen im Vordergrund stehen – also pri-
mär auf die Bereiche „Produkte“, „Service“ sowie in Teilen auf „Geschäftsmodelle“ bezogen, 
auch wenn sich viele Ausführungen sicherlich ebenso auf organisationale Innovationen 
beziehen lassen. 

 

 

 

Produkte Prozesse Services 

Geschäftsmodelle 
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1.2 Motive der Innovation 

Die grundlegende unternehmerische Motivation für die Einführung von Neuerungen wur-
de bereits angesprochen. Im Vordergrund steht die Erreichung von Gewinnzielen durch 
die Schaffung von neuen oder den Ausbau oder die Verteidigung von bestehenden Wett-
bewerbsvorteilen. 

Daraus wird deutlich, dass Innovation sowohl aktiv als auch reaktiv ausgerichtet sein kann: 
Unternehmen entwickeln sich fort, um einen Vorsprung gegenüber dem Wettbewerb zu 
erlangen. Oder sie entwickeln sich, um so auf eingetretene Änderungen im Umfeld zu rea-
gieren. Im ersten Fall sind sie selbst Treiber, im zweiten eher Getriebene der „schöpferi-
schen Zerstörung“. 

 Treiber heißt dabei, aktiv nach neuen Chancen zu suchen: Nach neuen Ideen, nach den 
Einsatzmöglichkeiten neuer Techniken, nach Änderungen im Kundenverhalten, in den 
rechtlichen Rahmenbedingungen oder in gesellschaftlichen Trends. 

 Getrieben heißt dagegen, erst auf die Notwendigkeit durch geänderte Rahmenbedin-
gungen zu reagieren. Auch hier können der rechtliche Rahmen oder geändertes Kun-
denverhalten, aber auch demographische Entwicklungen oder Maßnahmen des Wett-
bewerbs Auslöser sein. 

 

1.3 Innovation in der Versicherungswirtschaft 

Wie ist der Status Quo in der Versicherungswirtschaft? Wie bereits erwähnt, wird die Bran-
che eher mit Beständigkeit als mit Innovationen assoziiert. Typische Äußerungen aus der 
Branche, wenn es um die Entwicklung und Einführung neuer Produkte geht, sind: „Bei uns 
sind die Produkt-Entwickler eigentlich Produkt-Verhinderer“, „Wir schauen, was die Allianz 
macht, und überlegen dann, ob wir das auch machen“, „Die Kunden wollen das nicht“ oder 
„Der Vertrieb blockiert“. Diese Echtzitate aus Gesprächen der Autoren mit Managern in 
Versicherungsunternehmen deuten bereits eine Vielzahl von unternehmensinternen und 
marktbedingten Barrieren für Innovationen im Versicherungsbereich an. Dazu kommen 
rechtliche und kalkulatorische Grenzen und die Langfristigkeit des Geschäftsmodells und 
der damit einzugehenden Risiken. 

Dennoch bescheinigt eine systematische Studie der Swiss Re für den Non-Life-Bereich den 
deutschen Versicherungsunternehmen, innovativer als ihr Ruf zu sein, und darin anderen 
Branchen nicht grundsätzlich nachzustehen (vgl. Swiss Re 2011, S. 11 ff). Dabei konzentrie-
ren sich die in der Studie identifizierten Innovationen (es wurden ausschließlich Produk-
tinnovationen untersucht) allerdings weitgehend auf nur drei Felder: 

1. Anpassung bei den Versicherungsbedingungen: Hierbei geht es um die laufende Anpas-
sung von Deckungsumfang und Versicherungsbedingungen. Vielfach handelt es sich 
auch um – vom Kundenbedarf getriebene – maßgeschneiderte „Deal-by-Deal-
Anpassungen“ in bestehenden Kundenbeziehungen.  

2. Bündelung / Entbündelung von Risikodeckungen: Die Zusammenfassung von bestehen-
den Produkten zu Bündeln oder die Aufsplittung bestehender Bündel zu „Baukasten-
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Produkten“ ist vor allem im Privat- und Kleingewerbegeschäfts eine häufige Maßnah-
me in der Produktpolitik. 

3. Policen auf der Grundlage von parametrischen Triggern: Dabei werden Auszahlungen 
entgegen dem klassischen Versicherungsprinzip nicht als Ersatz für einen eingetrete-
nen finanziellen Schaden, sondern pauschal nach Eintritt eines vordefinierten Ereignis-
ses ausgezahlt. 

Zudem beschränkten sich die in der Studie erfassten Innovationen ganz überwiegend auf 
kleine, evolutionäre Schritte. In vielen der genannten Fälle ließe sich sogar kritisch hinter-
fragen, ob alleine „Maßschneidern“, „Bündeln“ oder „Entbündeln“ tatsächlich schon ausrei-
chend Neuigkeitsgrad aufweisen, um als echte Innovation zu gelten. Oder spricht ein Au-
tohersteller, der eine Anhängerkupplung anbietet („Maßschneidern“), ein Sondermodell 
mit Ledersitzen und passendem Kofferset ausliefert („Bündeln“) oder die zuvor serienmä-
ßige Klimaanlage zum Sonderzubehör macht („Entbündeln“) hier schon von einer Produkt-
Innovation? 

Größere, „revolutionierende“ oder in der Kategorie der Studie als „transformierend“ be-
zeichnete Innovationen bleiben dagegen – ungeachtet einer Reihe positiver Ausnahmen – 
weitgehend aus (Swiss Re 2011, S. 4, zu den Ausnahmen siehe S. 11). Zudem sind der größ-
te Teil der aufgezeigten Innovationen – in unserem obigen Sinne – eher getrieben: als Re-
aktion auf rechtliche Änderungen, konkrete Kundenwünsche oder Maßnahmen des Wett-
bewerbs, aber weniger aus der aktiven Suche nach neuen Chancen im Markt resultierend. 

Positive Ausnahmen einer aktiven Entwicklung von Innovationen finden sich besonders 
dort, wo neue Risiken entstehen oder wo alte Risiken durch neue Methoden einschätzbar 
und damit auch versicherbar werden – also eng an der traditionellen Kernkompetenz der 
Branche. 

So listen sowohl die Studie der Swiss Re aus dem Jahr 2011 als auch die Studie der Prognos 
aus dem Jahr 2013 eine Reihe von Beispielen auf, in denen neu hinzugekommene oder in 
ihrer Bedeutung deutlich gewachsene Risiken versicherbar werden. Dies sind z. B. Risiken 
durch Datenmissbrauch, durch vernetzte Lieferketten, in der Raumfahrt, durch erneuerba-
re Energiequellen oder durch Reputationsverluste (Swiss Re 2011, S. 11, Prognos 2013, S. 
83 ff). Ein aktuelles Beispiel einer Innovation, die schon „alte“, aber bisher nicht versicher-
bare Risiken auf Basis neuer Softwarelösungen kalkulierbar und damit auch versicherbar 
macht, ist eine jüngst durch die Munich Re angekündigte Absicherung von Baupreissteige-
rungen (Munich Re, RIB 2014). 

Diesen genannten Innovationen ist gemeinsam, dass sie einerseits der Branche neue Märk-
te erschließen, andererseits aber zum volkswirtschaftlichen Nutzen des Versicherns beitra-
gen. Durch die Möglichkeit des Risikotransfers werden Investitionen in den genannten 
Felder gefördert oder vielfach erst ermöglicht – ein wesentlicher Beitrag zur wirtschaftli-
chen Entwicklung (vgl. z.B. Prognos 2013, S. 64 ff, Swiss Re 2011, S. 9). Allerdings sind auch 
hier Grenzen gesetzt, da nach wie vor nicht alle Risiken tatsächlich einschätzbar sind (vgl. 
z.B. Fromme 2012, Prognos 2013, S. 67 ff und 87 ff, Much u.a. 2010). Trigger-basierte oder 
auch All-Risk-Policen mit eng begrenztem Haftungsumfang könnten aber beispielsweise 
ein Weg sein, einen zumindest partiellen Risikotransfer auch für solche „Known Unknowns“ 
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(bekannte Risiken mit unbekannter Wahrscheinlichkeit) und „Unknown Unknowns“ (bisher 
unbekannte Risiken) darzustellen. 

Einige weitere grundlegende Innovationen beziehen sich nicht auf neue Märkte, sondern 
auf die Änderung der zugrundeliegenden Versicherungsprinzipien. Dazu gehören Scharia-
konforme Versicherungen, Mikroversicherungen oder Versicherungen, die vom Zeit-Bezug 
auf das Nutzungsprinzip schwenken. Ein aktuelles Beispiel zu letztem ist die auf Telematik 
basierende Tarifierung der Kfz-Versicherung nach Fahrleistung („pay as you drive“) oder 
nach Fahrstil („pay how you drive“). Nachdem diese Ansätze bereits im Flottengeschäft eine 
gewisse Bedeutung erlangt haben, verbreiten sie sich auch im privaten Kfz-Geschäft zu-
nehmend (vgl. z.B. Epple 2012, S. 734 ff). Vorteil ist einerseits eine bedarfsgerechtere Be-
preisung des Risikos. Andererseits bewirkt diese Form der „Begleitung“ des Fahrers ver-
mutlich auch einen deutlich risikomindernden Effekt, einerseits durch Betrugsvermeidung, 
Prozessoptimierung und bessere Werkstattsteuerung (vgl. Epple 2012, S. 734 ff), aber auch 
durch die Anpassung der Fahrweise an die Beobachtungssituation (Das kritische Thema 
Datenschutz und Anonymitätsbedürfnis sei hier ausgeklammert, vgl. dazu Müller-Peters 
2013). 

Insgesamt ist aber festzuhalten: Innovationen in der Versicherungsbranche erfolgen über-
wiegend schrittweise-evolutionär und vorwiegend durch die Umstände getrieben. Nur 
relativ wenige Anbieter setzen dagegen auf größere oder gar „revolutionäre“ Schritte. 

 

1.4 Lohnt sich Innovation? Die kurzfristige Sicht 

Lohnt es sich nun für einen Anbieter im Versicherungsmarkt, auf mehr Innovation zu set-
zen? Unterstellen wir einen Versicherungsmanager mit einem Zeithorizont von fünf Jah-
ren. Vieles spricht aus dessen Sicht dagegen: 

1. Fehlende Anreize 

a) Aus der Konsumgüterbranche ist bekannt, dass die Mehrzahl der echten Neu-
einführungen bereits nach kurzer Zeit scheitert (der „Tod im Regal“), und nur 
circa 10 Prozent sich langfristig etablieren können (vgl. IRI 2004, siehe auch 
Gourville 2006). In der Versicherungswirtschaft liegen uns ähnliche Daten nicht 
vor, die Erfolgsquote dürfte aber nicht grundlegend anders sein („Der Tod im 
Aktenkoffer“, vgl. Müller-Peters 1999). 

b) Anreizsysteme honorieren in der Regel nicht die richtige Entscheidung, sondern 
nur das resultierende Ergebnis. Ein Manager, der 1 Mio. € investiert für ein Pro-
jekt mit einem Erfolgspotenzial von 50 Mio. € und einer Erfolgswahrscheinlich-
keit von 10 Prozent, mag aus Sicht seines Unternehmens durchaus rational han-
deln – immerhin beträgt der Erwartungswert des Return on Investment 500 
Prozent. Aus Sicht seiner persönlichen Karriereplanung dürfte das Eingehen ei-
ner 90-prozentigen Wahrscheinlichkeit des Scheiterns aber wohl kaum ratsam 
sein. 
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c) Das temporäre Monopol eines Innovators ist nur von kurzer Dauer: Erfolgreiche 
Neuprodukte lassen sich vom Wettbewerb in den meisten Fällen schnell nach-
ahmen, Schutzrechte sind in der Regel nicht gegeben. 

2. Rechtliche, aktuarielle und organisationale Hürden 

a) Die Entwicklung neuer Versicherungsprodukte ist mühsam. Dazu tragen Solva-
bilitätsvorschriften ebenso bei wie die Grenzen der Kalkulierbarkeit von Risiken 
oder die gesetzlich vorgeschriebene Spartentrennung. 

b) Ungenaue Tarifierungsgrundlage: Die Risikoeinschätzung ist bei wirklichen 
Neuerungen mangels statistischer Basis weniger verlässlich und kann so deutli-
che Risiken im Schadenverlauf bergen. (Ein aktuelles Beispiel ist das Scheitern 
der Central Krankenversicherung im Bereich der Billigtarife; vgl. z.B. Neininger 
2011.) 

c) Bestandspflege und Langzeitrisiken: Gescheiterte Produkteinführungen können 
trotz geringer Absatzzahlen zu langlaufenden Verwaltungskosten durch die Be-
standsverwaltung und möglicherweise zu langanhaltenden Risiken durch nach-
laufende Ansprüche der Versicherten führen. 

 

3. Interne Akzeptanzbarrieren 

a) Neue, innovative Produkte widersprechen dem Selbstbild einer Branche, deren 
Geschäft auf Sicherheit und langfristiger Stabilität basiert. Viele Mitarbeiter, de-
ren berufliche Sozialisierung fast ausschließlich im Versicherungssektor statt-
fand, tun sich schwer, über die Grenzen des eigentlichen Versicherungsschutzes 
(oder auch nur der eigenen Sparte) hinauszudenken – sei es in Form korrespon-
dierender Dienstleistungen. Insbesondere seitens der Aktuare und Juristen, die 
in der Produktentwicklung bei Versicherern eine zentrale Stellung einnehmen, 
herrschen oft große Vorbehalt (ob zu Recht oder zu Unrecht soll hier nicht ver-
tieft werden, siehe dazu die Positionen von Heep-Altiner 2014 und Frank 2014).  

 

4. Lethargische Kunden 

a) Als Kunden sind wir gerne denkfaul, risikoscheu und unseren Gewohnheiten 
verhaftet. Wie uns die Verhaltensforschung immer deutlicher zeigt, verfügen wir 
über eng begrenzte kognitive Kapazitäten und vermeiden zudem, soweit wie 
möglich, die Anstrengung, diese einzusetzen. Deshalb präferieren wir alles Ver-
traute, handeln nach unseren Gewohnheiten oder nach bekannten Verhaltens-
schemata und orientieren uns im Zweifelsfall daran, was auch die anderen tun. 
Bei Änderungen bewerten wir die damit einhergehenden Verluste höher als die 
damit verbundenen Zugewinne. Diese Überbewertung des Status Quo, der so-
genannte Besitzstandseffekt, hemmt Veränderungsbereitschaft gleichermaßen 
in Märkten, Organisationen und auch in der Politik. (Für einen Überblick vgl. 
Kahneman 2011.) 
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Das kann anders sein, wenn das Involvement und Wissen der Kunden besonders 
hoch ist. Dann ist er auch zu größerer Anstrengung bereit. Gerade im Versiche-
rungsmarkt sind das Engagement und die Kompetenz der meisten Kunden aber 
– verglichen zu den dort getätigten Ausgaben – besonders gering ausgeprägt 
(vgl. z.B. Adelt et al. 1994, Müller-Peters 2005, S. 98 f). Dies ist eine besonders 
schlechte Voraussetzung für eine fundierte Urteilsbildung gegenüber neuen 
Produkten (vgl. Binsack 2003, S. 144). 

Insbesondere das Produktbewusstsein ist gering: Kaufentscheidungen und Kun-
denbindung werden eher von der Prämienhöhe, der Vertrautheit der Marke o-
der der Beziehungsqualität zum Vertrieb bestimmt als von konkreten (ggf. in-
novativen) Produkteigenschaften. 

b) Die geringe Motivation und Kompetenz geht einher mit hoher Komplexität und 
geringer Transparenz der Produkte. Die seit der Deregulierung in 1994 entstan-
dene Produktvielfalt und die damit verbundene Intransparenz und Überforde-
rung der Kunden begünstigt wiederum vereinfachte Entscheidungen wie Orien-
tierung an der vertrauten Marke, dem bewährten Produkt oder dem bestehen-
den Kontaktkanal. 

c) Innovatoren auf Kundenseite zeichnen sich im Durchschnitt aus durch Risikobe-
reitschaft, junges Alter und hohe Bildung (vgl. z.B. Birnbaum 2003). Das sind 
Merkmale, die in der Regel negativ mit Absicherungswunsch und damit Suche 
nach Versicherungsschutz korrelieren. 

d) In einem durch passives Kundenverhalten geprägten Markt sind grundlegende 
Neuerungen oft eher von großen Anbietern durchzusetzen, die über hohe Wer-
bebudgets, Vertriebskraft, zahlreiche bestehende Kundenkontakte sowie hohes 
Markenvertrauen verfügen, als durch kleine, möglicherweise innovativere Ni-
schenanbieter. 

 

5. Bremsende Vertriebe 

a) „Der Vertrieb will das nicht“ ist ein oft gehörtes Argument, warum neue Angebote 
im Markt scheitern (vgl. Müller-Peters 1999). Neben den Kunden sind also vor allem 
auch die dazwischengeschalteten Intermediäre zu gewinnen. Zu deren Ablehnung 
können Bequemlichkeit und Status-Quo-Effekte ebenso beitragen wie hohe Erklä-
rungsbedürftigkeit (bei sehr neuartigen Produkten) oder zu geringe Provisionshö-
hen (bei kleinteiligen Produkten). Zudem stoßen „branchenfremde“ Produktkom-
ponenten im Versicherungsvertrieb vielfach an rechtlichen Grenzen (z. B. durch die 
EU-Finanzmarktrichtlinie MiFID) sowie auf ein enges Rollenverständnis der Vermitt-
ler. Ist diese Hürde genommen, kann der personengebundene Vertrieb allerdings 
auch zum zentralen Multiplikator einer Produktinnovation werden, da er am effek-
tivsten ein erklärungsbedürftiges Produkt an die Zielgruppen herantragen kann. 
(Die Produktgeber verschärfen letztlich aber auch selbst die Situation: Typischer-
weise werden weitere bzw. innovative Produkte ergänzt, aber alte, erfolglose nicht 
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vom Markt genommen, so dass der Umfang und die Komplexität des Produktport-
folios aus Sicht des Vermittlers kontinuierlich steigt. Der Vertrieb verkauft somit die 
Innovation nicht und gilt als Bremser, das eigentliche Problem liegt aber beim Pro-
duktgeber.) 

b) Die bereits zuvor erwähnten rechtlichen und auch selbstbildbedingten Hürden gel-
ten noch verschärft für den Vertrieb über branchenfremde Kanäle. Ersteres betrifft 
zum Beispiel die engen Grenzen durch Zulassungs-, Beratungs- und Dokumentati-
onspflicht im Vertrieb sowie die Regeln zu Fernabsatz und Annexvertrieb. Selbst-
bildbedingte Hürden finden sich beispielsweise im Rollenverständnis von Bankbe-
ratern und dem Bestreben, sich vom schlechten Image des „Versicherungsvertre-
ters“ (vgl. z.B. GfK-Verein 2014) abzugrenzen. 

 

6. Die Trägheit konkraktueller Märkte  

a) Die Geschwindigkeit gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandels wird in 
Marktprognosen häufig überschätzt. Studien, die meist durch Unternehmens-
berater erstellt werden, indizieren Änderungsgeschwindigkeiten, die zuweilen 
eher von den deren eigenen Geschäftsinteressen als von Vergleichen mit ähnli-
chen Marktsituationen gestützt sind. (Schon fast legendäre Bekanntheit hat vor 
einigen Jahren die Prognose einer großen Unternehmensberatung erlangt, die 
die Entwicklung des Onlinevertriebs im deutschen Versicherungsmarkt drama-
tisch überschätzt hatte. Zu ähnlichen Fehleinschätzungen kommen häufig sol-
che Marktanteilsprognosen, die auf einem naiven Einsatz von Conjointanalysen 
beruhen, indem sie die damit gewonnenen Präferenzwerte nicht um die Träg-
heit bestehender Marktstrukturen und Entscheidungsgewohnheiten korrigie-
ren.) 

b) Besonders solche Märkte, die nicht nur durch passives Kundenverhalten, son-
dern auch durch langlaufende Verträge oder automatische Verlängerungen ge-
prägt sind, reagieren nur langsam. Das Bestandsgeschäft dominiert mengen-
mäßig und puffert Schwankungen im Neugeschäft ab. Auch Mehrvertragsrabat-
te, nicht vollständig portable Altersrückstellungen, Schadenfreiheitsrabatte und 
andere preispolitische Maßnahmen stellen effektive Wechselbarrieren dar, die 
die Anpassungsgeschwindigkeit der Nachfrage reduzieren. Neue Produktbün-
del – eine der häufigsten Formen der Produktinnovation in der Branche (vgl. 
Swiss Re 2011) – treten zudem in Konkurrenz zu bestehenden Altverträgen mit 
unterschiedlichen Laufzeiten. Hier sind teils aufwändige Übergangslösungen 
notwendig. 

 

Manche der genannten Barrieren betreffen generell alle Formen des Wandels („Change“) 
oder der Innovation. Andere beziehen sich spezifisch auf den Versicherungsmarkt. Sie er-
klären, warum die „schöpferische Zerstörung“ gerade in dieser Branche vergleichsweise 
langsam erfolgt, warum selbst „getriebene“ Innovation nur in Grenzen belohnt wird und 
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warum andererseits passiven Akteuren relativ lange Überlebens- oder auch Anpassungs-
zeiten eingeräumt werden.  

Es spricht also aus Sicht eines Entscheiders viel dafür, in der Versicherungsbranche nicht 
auf eine Pionier-, sondern eher auf eine Nachzügler-Strategie zu setzen. Dies zieht zusätz-
lich Bestätigung daraus, dass der auf Innovationen entfallender Umsatzanteil im Finanzbe-
reich geringer ist als in anderen Branchen (vgl. Swiss Re 2011, S. 13 f). 

 

1.5 Lohnt sich Innovation? Die langfristige Sicht 

"Und sie bewegt sich doch!" Dieser – meist Galileo Galilei zugeschriebene Satz – gilt bei 
einer langfristigen Betrachtung auch für die Versicherungsmärkte. Dann ergibt sich auch 
ein ganz anderes Bild aus Unternehmenssicht: 

Statistisch zeigt sich in den meisten Studien ein deutlicher Zusammenhang zwischen der 
Innovationskraft und dem langfristigem Erfolg von Unternehmen (vgl. z.B. Schiemank und 
Römer 2011, S. 29 ff, pwc 2013, zu einer differenzierten Analyse zu dem Thema siehe Hau-
schildt und Salomo 2007). Und auch im deutschen Versicherungsmarkt scheinen aus dem 
Unternehmen selbst getriebene Impulse das erfolgversprechendere Modell für eine lang-
fristig positive Entwicklung zu sein. Auch wenn hier keine Daten unmittelbar zum Zusam-
menhang zwischen Innovation und Wachstum oder Rentabilität vorliegen, zeigt ein Ver-
gleich der Marktanteilsentwicklung deutscher Versicherungskonzerne zwischen 1960 und 
2010, dass praktisch alle großen damaligen Champions (Allianz, Axa, Ergo, Zurich bzw. de-
ren jeweilige Vorläufer) organisch betrachtet signifikante Marktanteilsverluste hinnehmen 
mussten. Dagegen konnten kleinere, meist auf bestimmte Vertriebswege oder Teilmärkte 
fokussierte Anbieter ihren Marktanteil deutlich ausbauen (Farny 2011, S. 21 f). Zu ähnlichen 
Ergebnissen kam in einer Analyse mehrerer europäischer Märkte bereits Muth (1994), wo-
bei auch hier kleinere, oft innovativ in Nischen positionierte Versicherer sowohl im Prämi-
enwachstum als auch in der Rentabilität überproportional häufig erfolgreich waren. Die 
alternative Strategie, durch Zukäufe anstelle durch eigene Entwicklungen zu wachsen, er-
scheint hingegen weniger erfolgreich. Hohe Marktanteilsgewinne erzielten in der Analyse 
von Farny nämlich vor allem solche Versicherer, die primär intern gewachsen sind (vgl. 
Farny 2011, S. 21). 

Auch wenn die Geschwindigkeit oft überschätzt wird, sind die langfristigen Änderungsbe-
wegungen im Versicherungsmarkt also doch groß und nachhaltig. Zudem erlaubt ein 
Rückblick auf einen vermeintlich stabilen Markt nur begrenzt Rückschlüsse auf dessen zu-
künftige Entwicklung. Wesentliche Änderungen verlaufen nämlich meist nicht linear, son-
dern disruptiv-sprunghaft. So zeichnete sich die Entwicklung in zahlreichen Branchen 
dadurch aus, dass ihre Angebote durch kleine, kontinuierliche Änderungen immer „perfek-
ter“, aber auch immer teurer und komplexer werden (evolutionäre Entwicklung), bis ein 
neuer Kostenführer in Form eines „No-Frill“-Anbieters auftritt, der mit hoher Standardisie-
rung, auf wesentliche Komponenten verdichteten Produkten und drastisch vereinfachten 
Prozessen den Markt nachhaltig ändern kann (vgl. Johnson et al. 2011, S. 282). Bekannte 
Beispiele dazu sind Ryanair, die Optikerkette Fielmann, die Bäckereikette Kamps, der indi-
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sche Automobilhersteller Tata mit seinem minimalistischen Modell Tata Nano oder im bri-
tischen Kfz-Versicherungsmarkt der Erfolg des Anbieters Direct Line. 

Auch zahlreiche andere Beispiele belegen die zerstörerische Kraft von technologisch ba-
sierten disruptiven Innovationen auf bestehende Marktstrukturen. Bekannte Opfer sind 
zum Beispiel Olympia (Schreibmaschinen), Grundig, Kodak, Quelle, EMI oder Brockhaus, 
oder aus neuester Vergangenheit Blackberry und Nokia. Nur relativ wenigen Anbietern 
dagegen gelingt es, sich beständig neu zu erfinden und so nicht zum Getriebenen, son-
dern mit zum Treiber der Entwicklung zu werden. Als Beispiele werden unter anderem BIC, 
IBM, Apple, Google, Philips und Michelin zitiert (vgl. z.B. de Brabandere und Iny 2009, S. 2). 

Insbesondere die Digitalisierung führt momentan zu einer revolutionären anstelle einer 
evolutionären Entwicklung – mit disruptiven Brüchen in zahlreichen Märkten, vergleichbar 
zu Umwälzungen, wie sie mit der Entwicklung der Eisenbahn, des Automobils oder der 
Elektrizität einhergingen. Wie schon in diesen Fällen prosperieren auch derzeit wieder vor 
allem neue oder branchenfremde Unternehmen, während sich die bestehenden Champi-
ons aufgrund der oben beschriebenen Barrieren oft zu langsam anpassen (vgl. exempla-
risch BearingPoint 2014). Und gerade im E-Commerce, in der die geographische Breite ei-
nes Distributionsnetzes an Bedeutung verliert, dafür aber Vorteile in Bekanntheit, Reich-
weite und Reputation durch Suchmaschinen, Empfehlungen und Bewertungen schnell 
multipliziert werden, ergibt sich eine Tendenz des „the winner takes it all“: Der Anbieter, 
der einen Markt mit einem neuen Geschäftsmodell erschließt, kann sich dort häufig in ei-
ner fast-monopolistischen Position etablieren (Beispiele sind Google, Amazon, eBay oder 
im Versicherungskontext das Vergleichsportal Check24). 

Der Journalist und Branchenbeobachter Herbert Fromme hat dies für die deutsche Versi-
cherungswirtschaft einmal treffend – in Anlehnung an den Titel des Kölner Versicherungs-
symposiums 20121 – wie folgt formuliert (Financial Times Deutschland vom 29.10.2012): 

„… Die Versicherer als Gesamtbranche sind die Getriebenen, nicht die Treiber der Digita-
lisierung. Das sind im Moment die großen Vergleichsportale …. Doch die eigentliche Be-
drohung kommt nicht von den Portalen, sondern von den großen Datensammlern im 
Netz: Google, Facebook oder Amazon. Sie wissen viel mehr über ihre Nutzer als die Ver-
sicherer je über die Kunden wissen werden - und können entsprechend maßgeschneider-
te, risikogerechte Tarife anbieten. … Für die Versicherungswirtschaft heißt das: Sie muss 
sich beeilen. Entweder nutzt sie selbst alle Möglichkeiten der neuen digitalen Welt, oder 
andere tun das für sie …“ 

Als Fazit lässt sich also festhalten: 

Kurzfristig betrachtet ist Innovation konfliktträchtig und teuer, bindet Kapazitäten, ist an-
fällig für Misserfolge und kann kaum positiv zum Ergebnis der nächsten Rechnungsperio-
de(n) beitragen. Langfristig zahlt sich eine innovationsfreudige Unternehmenskultur da-
gegen aus, in Form von Marktanteilen und Unternehmenswert, oder ganz schlicht auch in 
Form einer höheren Überlebenswahrscheinlichkeit. 

                                                           
1 17. Kölner Versicherungssymposium 2012: Vom Getriebenen zum Treiber? Innovation in  
   der Versicherungsbranche 
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Auch wenn es weiterhin erfolgreiche Anbieter mit einer – kostenoptimierten – Nachzüg-
lerstrategie geben wird, heißt das für einen großen Teil der Anbieter im deutschen Versi-
cherungsmarkt: Mehr Innovation! Und zwar nicht kurzfristig und einzelfallbezogen, son-
dern als systematischer Teil der Unternehmenskultur. 

 

1.6 Innovation als Folge und Auslöser von Change – ein zweifacher Wandel 

Innovationen sind also auch im Versicherungswesen für den Großteil der Anbieter nicht 
Kür, sondern Pflicht. Aber wie gelangt man zu einer Innovation?  

Luc de Brabandere zeigt in seinem Buch „The forgotten half of change”, dass für jede deut-
liche Veränderung und damit auch Innovation letztlich ein zweifacher Wandel erforderlich 
ist: Man muss zunächst seine Wahrnehmung ändern, bevor sich die Realität, in diesem Fall 
das Unternehmen mit seinen Produkten, seinen Geschäftsfeldern und seinen Unterneh-
mensaktivitäten, grundlegend und nachhaltig ändern kann (vgl. de Brabandere 2005, S. 7). 

De Brabandere knüpft hierbei an einen Gedanken der Palo Alto School um die Psychothe-
rapeuten Paul Watzlawick, John Weakland und Richard Fisch (vgl. Watzlawick et al. 2011) 
an, die sich (treffender- oder kurioserweise) mit der Behandlung von Schizophrenie befass-
ten. Nun bedeutet dies glücklicherweise nicht, dass man schizophren sein muss, um Inno-
vationen im Versicherungswesen zu bewirken, doch lassen sich die Mechanismen aus der 
Psychotherapie rund um Veränderungsprozesse bei Patienten durchaus auf die Wirtschaft 
übertragen. 

Veränderungen können nach de Brabandere in zwei Typen unterteilt werden: 

 Eine „Veränderung vom Typ 1“ betrifft die Realität, findet also in einem vorhandenen 
System statt. Dieser Prozess verläuft kontinuierlich. 

 Eine „Veränderung vom Typ 2“ betrifft die Wahrnehmung, schafft also ein neues System. 
Damit dies möglich ist, muss mindestens eine „Regel“ des alten Systems durchbrochen 
werden. Dies geschieht typischerweise diskontinuierlich, durch eine plötzliche und 
sprunghafte Sinnesänderung. 

Für nachhaltige Veränderungen muss man sich somit zweimal verändern: „Man muss nicht 
nur die Realität seiner Situation verändern, sondern man muss auch seine Wahrnehmung 
dieser Realität verändern.“2 (de Brabandere 2005, S. 6) Dies ist für Versicherer besonders 
mühsam und schmerzvoll, geht es in ihrer Geschäftsrealität doch stets um die Bewahrung 
und Absicherung der bisherigen Werte. Umso fremder ist da der Gedanke, bewährte 
Denkmuster und Systemregeln anzuzweifeln oder gar zu zerstören. 

Die Versicherungswelt hat einen großen Schatz an Glaubenssätzen, der auf den Prüfstand 
gestellt werden muss. Muss eine Kfz-Versicherung wirklich immer fahrzeugbezogen sein 
oder kann sie in Zukunft auch rein halterbezogen sein (wie beispielsweise heute schon 
beim Zusatzbaustein Young & Drive der AachenMünchener)? Sind situative Lösungen (wie 

                                                           
2 Im Original: „You not only need to change the reality of your situation, you also need to  
   change your perception of this reality.“ 
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z.B. von AppSichern) wirklich nur für Mikroversicherungen geeignet oder könnte ein ähnli-
cher Pull-Effekt auch für größeres Geschäft erzeugt werden? Bleiben Versicherungen Versi-
cherungen oder müssen wir auch in der Versicherungsbranche stärker über „Bisoziationen“ 
nachdenken, das heißt Dinge neuartig verknüpfen, die zuvor in zwei getrennten Bereichen 
lebten (vgl. Koestler 1964)? Bleiben wir isoliert in unserem Kerngeschäft oder können uns 
erfolgreiche Verknüpfungen inspirieren (wie zum Beispiel das Kaffeepadsystem Senseo 
vom Kaffeeröster Douwe Egberts und dem Kaffeemaschinenhersteller Philips)? 

Dieter Heuskel wies schon 1999 darauf hin, dass Bedürfnisse von Konsumenten heutzuta-
ge oft zwischen den etablierten Branchen liegen und damit neue funktionsorientierte 
Märkte entstehen (vgl. Heuskel 1999, S. 3). So hat der Versicherungskunde originär kein 
Bedürfnis nach einer Kfz-Versicherung, sondern das Bedürfnis, mobil zu sein und zu blei-
ben. Die Autohersteller haben dies schon vor vielen Jahren erkannt und interindustrielle 
Lösungen mit Bausteinen aus der Automobil-, Bank- und Versicherungsbranche entwi-
ckelt, sehr zum Leidwesen der Versicherer. Heuskels Beobachtung fordert uns aber nicht 
nur für Kfz-Versicherungen auf, über die Industriegrenze der Assekuranz hinaus zu denken, 
sondern auch für andere Sparten und Bereiche – und auch dies erfordert einen Wechsel 
der Perspektive. 

Eins ist klar: Veränderungen in der Wahrnehmung erfordern intensives Nachdenken und 
Kreativität, die dann nachfolgend zu Handlungen und Innovationen führen können. Inno-
vationen können ebenso wie Fusionen oder strategische Neuausrichtungen wiederum 
einen Change Management Prozess auslösen. Change Management erfolgt typischerweise 
in einem bestehenden System, denn der Begriff steht für den Prozess, „ein Unternehmen 
von einem bestimmten Ist-Zustand zu einem gewünschten Soll-Zustand weiterzuentwi-
ckeln und so die Effizienz und Effektivität aller Unternehmensaktivitäten nachhaltig zu 
steigern“ (vgl. Vahs und Weiand 2010, S. 7). Die zündende Idee zu Beginn erfordert jedoch 
den bewussten Perspektivenwechsel und den Bruch mit alten Denkmustern. 

Es zeigt sich: Eine Innovation ist sowohl die Folge von Change, nämlich einer Veränderung 
der Wahrnehmung (Typ 2), als auch Auslöser von Change, nämlich einer Veränderung der 
Realität (Typ 1): Ein zweifacher Wandel. 

 

1.7 Innovation – aber wie? 

Nun stellt sich die Frage, wie man eine Veränderung der Wahrnehmung (Typ 2) herbeifüh-
ren kann. Der typische Erwachsene knüpft an seine Erfahrungen, die erlernten Muster und 
Stereotype an, um Fehler und Misserfolge zu vermeiden. Es gilt also, die vorhandenen, er-
lernten Denkmuster zu durchbrechen, um die Entwicklung von Innovationen zu ermögli-
chen.  

Es bedarf einer gewissen Kreativität, also einer „Handlung, die zu einem Ergebnis führt, das 

 neuartig, (…) 

 nützlich (…) und 
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 nachvollziehbar“3 (Campbell 1985, S. 19) 

ist. Hierzu kann man sich der verschiedensten Kreativitätstechniken bedienen, die an die-
ser Stelle nicht einmal ansatzweise in ihrer Fülle dargestellt werden können.  

Im Kern erfordern die meisten von ihnen eine Rückkehr zur Haltung, die wir zwar als Kinder 
besaßen, die aber durch die Erfahrungen und Lernprozesse in unserem Leben beeinträch-
tigt wurde oder uns sogar gänzlich verloren ging: Kinder haben die Fähigkeit, unvoreinge-
nommen und neugierig Neues zu betrachten und ihre Gedanken spielen zu lassen. Kinder 
sehen in allem, was (für sie) neu ist, etwas Positives und Interessantes. Für Erwachsene ist 
„neu“ aufgrund ihrer Risikoaversion oft per Definition „schlecht“. Dies gilt insbesondere für 
die Versicherungsbranche, da ihr Kerngeschäft aus der Vermeidung und dem Management 
von Risiken besteht.  

Zudem kehrt sich hier die Stärke der Versicherungsbranche, nämlich die hohe Fachexper-
tise und das Expertentum, zu einem Hemmnis für Innovation um. Campbell bezeichnet 
diese Situation als „Overcertainty – The Specialist‘s Disease“, eine von sieben identifizierten 
Innovationsblockaden in einer Organisation, die es bewusst abzubauen oder zumindest zu 
mildern gilt (siehe Abschnitt 1.8). Das tiefe Fachwissen und die erprobten Verfahren er-
schweren es, sich neuen Ideen zu öffnen. Dies erklärt, warum Innovationen oft außerhalb 
der Expertenorganisation entstehen. So wurde das Auto beispielsweise nicht von den 
Transport-Experten ihrer Zeit, den Eisenbahnern, erfunden und Digitaluhren nicht von 
Uhrmachern (vgl. Campbell 1985, S. 94), die Übersetzungsportale nicht von Langenscheid, 
PCs nicht von DEC (Digital Equipment Corporation). Die Liste solcher von außen kommen-
den Innovationen ist lang und zeigt sehr deutlich, dass die disruptiven Veränderungen der 
letzten Jahrzehnte in der Regel von außen getrieben wurden. 

Wir müssen uns also (mehr oder weniger, in der Versicherungswelt eher mehr) zwingen, 
Positives und Interessantes an zunächst fremden und unserem Expertenwissen entgegen-
stehenden Gedanken zu erkennen, damit wir neue Ideen entwickeln können. Ein neuer 
Gedanke, der uns plötzlich anfliegt, der unsere Wahrnehmung verändern und zu einer un-
umkehrbaren Einsicht führen kann, darf nicht sofort aus unserem alten Erfahrungsschatz, 
unseren alten Gewohnheiten und unseren alten Denkmustern und Stereotypen beurteilt 
werden. Sonst ist jede Form von Kreativität schon im Keim erstickt und Innovation nicht 
möglich. 

David Campbell zitiert hierzu in seinem Buch „Take the road to creativity and get off your 
dead end“ den PNI-Ansatz seines Kreativitäts-Lehrers Edward de Bono von der Cambridge 
University, der auf das Positive, Negative und Interessante einer Idee abzielt: “Wenn du auf 
eine neue Idee triffst, (…) stelle dir selbst mindestens drei Fragen: Erstens, was ist das  
Positive an dieser Idee? Zweitens, was ist das Negative? Und drittens – und viel wichtiger – 
was sind die interessanten Aspekte an dieser Idee? Fühle dich nicht verpflichtet, die neue 
Idee zu unterstützen oder zu kritisieren – sitze nur da und überlege … ‚Hm, das ist eine 

                                                           
3 Im Original: “Creativity is an action producing a result that is: 1. Novel (…), 2. Useful (…), 3.  
   Understandable” 
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interessante Idee, über die ich noch nie zuvor nachgedacht habe. Was kann ich damit an-
fangen?‘ ”4 (Campbell 1985, S. 13 f) 

Womöglich wäre ein PIN- anstelle eines PNI-Ansatzes (mit denselben Fragen, aber in einer 
anderen Reihenfolge) für die Versicherungsbranche sogar noch sinnvoller. Das Interessan-
te an einer neuen Idee hat für die Innovationsentwicklung das größte Potenzial. Beurteilt 
man zunächst das Negative wie im PNI-Ansatz, so versetzt man sich in eine kritische Hal-
tung, die in der Versicherungsbranche möglicherweise systemimmanent ohnehin vorhan-
den ist und damit verstärkt wird. Damit ist es schwieriger, anschließend die interessanten 
Aspekte zu identifizieren. Leichter gelingt dies, wenn man sofort nach der Würdigung der 
positiven Aspekte – und somit in einer positiven Grundstimmung – das Interessante sucht. 

Die meisten „interessanten“ Ideen aus dem Kreativitätsprozess werden anschließend im 
Bewertungsprozess verworfen. Der PIN-Ansatz stellt jedoch sicher, dass ein interessanter 
Teilaspekt erkannt und in eine erfolgversprechende Gesamtidee integriert werden kann. 

Auch auf dem Weg zu einer Innovation lässt sich somit erneut ein zweistufiger Prozess er-
kennen. Es geht darum 

 im ersten Schritt über Kreativitätstechniken viele neue Ideen zu entwickeln, ohne sie 
sofort zu bewerten, um diese dann 

 im zweiten Schritt zu analysieren und zu bewerten, um sie in eine gute neue Idee wei-
terzuentwickeln. 

Während man im ersten Schritt also vom „Guten Alten“ zum „Neuen“ kommt, bringt der 
zweite Schritt die Veredelung vom „Neuen“ zum „Guten Neuen“. Der erste Schritt fokus-
siert auf Menge mittels Vorstellungsvermögen, der zweite auf Qualität mittels Urteilsver-
mögen (vgl. de Brabandere 2005, S. 84 f). 

Es ist also nicht nur so, dass viele Inventionen und echte Neueinführungen am Markt schei-
tern (wie in Abschnitt 1.4 bereits dargestellt), auch schon bei der Entwicklung einer Inno-
vation im Unternehmen „überleben“ nur wenige Ideen. 

Schon der zweifache Nobelpreisträger Linus Pauling stellte fest, dass der beste Weg, um 
eine gute Idee zu haben, darin besteht, viele Ideen zu haben5 (vgl. Crick 1995). Eine einzige 
erfolgreiche Innovation verschlingt eine große Menge von Ideen im Rahmen des Innovati-
onsprozesses.  

Unser täglicher Kanon sollte also heißen: Manager, habt keine Angst vor der Vielzahl an 
kreativen Ideen, sondern fördert sie! Löst Euch von den bisherigen Denkmustern und 

                                                           
4 Im Original: „When you meet with a new idea, (…) ask yourself at least three questions:  
   First, what are the positives of this idea? Second, what are the negatives? And third – and  
   far more important – what are the interesting things about this idea? Don’t feel the need  
   to either support or critize the new idea – just sit there and ponder… ‘Hmmm … that’s  
   an interesting idea that I have never thought about before. What can I do with it?’ “ 
5 Im Original: "If you want to have good ideas you must have many ideas. Most of them will  
   be wrong, and what you have to learn is which ones to throw away." 
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nehmt bewusst eine neue Perspektive ein! Gebt Euch und Euren Mitarbeitern Raum für 
„Spinnerei“, um PIN zu beflügeln! 

 

1.8 Stärkung der Innovationsfähigkeit einer Organisation 

Gelingt der Wechsel der Perspektive, eine Veränderung in der Wahrnehmung beim Einzel-
nen, so reicht dies noch nicht für die Entwicklung von Innovationen aus. Auch die typi-
schen Blockaden innerhalb einer Organisation, die teils in diesem Beitrag schon angespro-
chen wurden, müssen ausgeschaltet werden. Sonst ist der Geist beim Einzelnen willig, 
doch die Organisation schwach – Kreativität und Innovation werden durch organisatori-
sche Hürden unterbunden. 

Nach Campbell sind in Organisationen sieben Hindernisse für Innovation häufig vertreten 
(vgl. Campbell 1985, S. 87 ff). Für ihre ausführliche Darstellung sei auf die Originalquelle 
verwiesen, jedoch sollen sie hier kurz umrissen werden, um sie ins Bewusstsein zu heben. 
Kennt eine Organisation ihre individuellen Schwächen, können Mechanismen entwickelt 
werden, um die von Campbell identifizierten Blockaden abzumildern oder gänzlich auszu-
schalten:  

1. Versagensangst – organisatorisch manifestiert durch falsche Anreizsysteme, Zwang zu 
schnellen Ergebnissen und Verlangen nach vorhersagbaren Resultaten 

2. Pflege von Ordnung und Tradition – mit Fokus auf Präzision statt Innovation  

3. Ressourcen-Kurzsichtigkeit – organisationsbedingte mangelhafte Ausschöpfung der 
vorhandenen Talente und Stärken (besonders verbreitet in Leitungsorganisationen) 

4. Spezialisten-Krankheit „Overcertainty“ – dogmatisches Festhalten an den vormals er-
folgreichen Konzepten (besonders verbreitet in Expertenorganisationen, siehe Ab-
schnitt 1.7). 

5. Unlust Einfluss auszuüben – häufig unterentwickeltes Machtstreben der innovativen 
Köpfe (führt gepaart mit fehlender Innovationskraft der mächtigen Köpfe zur Reso-
nanzkatastrophe) 

6. Widerwille gegenüber Verspieltheit – ausgeprägte Ernsthaftigkeit und fehlender Raum 
für Gedankenspielerei (besonders verbreitet bei formalen Organisationen) 

7. Exzessives Belohnen von Erfolgen – Hemmung der Kreativität durch Verlustängste bei 
hohen Erfolgsprämien. 

 

Für ein Versicherungsunternehmen besteht die Herausforderung darin, sich die branchen-
spezifischen und unternehmenseigenen Barrieren sowohl bewusst zu machen als auch 
diese auszuschalten. Innovationsorientierte Unternehmen räumen ihren Mitarbeitern de-
dizierte Zeit für freie Forschung ein und schaffen „Spielwiesen“, die vom operativen (eher 
ernsten und routine-geprägten) Alltag getrennt sind (vgl. Campbell 1985, S. 97 f). Damit 
wirken sie sowohl der Ressourcen-Kurzsichtigkeit (Blockade 3) als auch dem Widerwillen 
gegenüber Verspieltheit (Blockade 6) entgegen. Google ist bekannt dafür, dass seine Mit-
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arbeiter 20 Prozent ihrer Arbeitszeit mit frei gewählten Projekten verbringen und so viele 
neue Ideen entwickeln können. Da auch hier nur einige gute neue Ideen überleben (siehe 
Abschnitt 1.7), gehört ein gewisses Maß an Scheitern bei Google zur Arbeitsweise, und dies 
wiederum verringert Versagensängste (Blockade 1). Das Spektrum der innovationsför-
dernden, ineinandergreifenden Maßnahmen ist breit und erstreckt sich über alle Blocka-
den hinweg. 

Die weltweit innovativsten Unternehmen grenzen sich laut der aktuellen Innovationsstu-
die von Wagner, Taylor et al. durch fünf Merkmale klar von den weniger innovativen ab. 
Die Autoren fassen die „fünf Quellen für Innovationsstärke“ der Innovationsführer wie folgt 
zusammen (Wagner, Taylor et al. 2013, S. 11): 

1. Ihr Top-Management fühlt sich Innovation als Wettbewerbsvorteil verpflichtet. 

2. Sie setzen ihr geistiges Eigentum wirksam ein. 

3. Sie managen ein Portfolio von innovativen Initiativen. 

4. Sie weisen eine starke Kundenzentrierung auf. 

5. Sie bestehen auf starke Prozesse, was zu starker Leistung führt. 

Es ist wenig erstaunlich, dass 60 Prozent der 50 innovativsten Unternehmen bislang aus 
den Industriezweigen „Technologie und Telekommunikation“ (z.B. Apple, Samsung und 
Google), „Automobile“ (z.B. Toyota, Ford und BMW) und „Konsumgüter und Einzelhandel“ 
(z.B. Amazon, Coca-Cola und Procter & Gamble) stammen, aber kein einziges Unternehmen 
aus dem Finanzdienstleistungssektor (vgl. Wagner, Taylor et al. 2013, S. 7). 

Vergleicht man die deutsche Assekuranz mit diesen Unternehmen, so besteht definitiv 
noch viel Nachholbedarf. Insbesondere die Kundenzentrierung ist in der Versicherungs-
branche deutlich schwächer ausgebildet als bei den genannten Industrien. Die Innovati-
onsführer streben ein tiefes Verständnis der Kundenbedürfnisse an, knüpfen dann in ihren 
Produktangeboten an die originären Bedürfnisse der Kunden an (teils in Form von Bisozia-
tionen) und binden sogar die Kunden in die Ideengenerierung, -bewertung und -auswahl 
ein. Hier kann die Versicherungsbranche von den führenden Unternehmen lernen – und 
muss dabei ihre bisherigen Denk- und Verhaltensmuster zerstören. 

 

1.9 Ausblick: Treiber statt Getriebener, Zerstörer statt Zerstörter? 

„Unsere Branche braucht Innovation und neue Geschäftsmodelle“: Kaum eine Kongressan-
kündigung, eine Veröffentlichung oder eine Studie verzichtet auf den Hinweis, dass das 
jeweilige Thema gerade im jeweiligen Zeitfenster einer ganz besonderen Dynamik unter-
liegt. Hinterher zeigt sich dann oft, dass die Erwartungen deutlich übertrieben waren – 
insbesondere bezüglich der Geschwindigkeit, in der die Änderungen stattfinden. 

Dennoch findet Wandel statt, und zwar nicht nur kontinuierlich, sondern in – oftmals tech-
nologiegetriebenen – Schüben. Einen solchen Schub erleben wir derzeit im Kontext der 
Digitalisierung, die sich in vielen Facetten niederschlägt. Unternehmen und Kunden sind 
mit einer Informationsflut konfrontiert, die den „Blick fürs Wesentliche“ erschwert, aber 
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auch die Chance eines tiefen Verständnisses bietet. Das Web 2.0 hat den Dialog zwischen 
Nutzern, aber auch zwischen Nutzern und Unternehmen ermöglicht. Die Vernetzung von 
Individuen über soziale Medien erhöht die Reichweite und die Schnelligkeit der Verbrei-
tung von Informationen. Die Digitalisierung ermöglicht die Verbesserung und Beschleuni-
gung von Prozessen. Big Data und moderne Datenanalysen in Echtzeit können die Tür zu 
einem neuen Kundenverständnis öffnen und einen neuen Kundenzugang ermöglichen. 
Die Auswirkungen, Chancen und Risiken der Digitalisierung könnten noch lange ausge-
führt werden. 

Klar ist schon jetzt: Als immaterielle, daten- und wissensbasierte Disziplin ist die Asseku-
ranz von der Digitalisierung ganz besonders betroffen. Mit welchem Ausgang, das dürfte 
wohl auch von der Innovations- und Wandlungsfähigkeit ihrer Akteure abhängen. 

Im schlimmsten Fall könnte sie das gleiche Schicksal ereilen wie andere etablierte Unter-
nehmen bei disruptiven Marktveränderungen. Sie verschwinden vom Markt oder ver-
kommen zu bloßen Produktgebern ohne Kundenzugang. Das Feld übernimmt ein (oft 
branchenexterner) Innovator. 

In diesem Sinne gilt unser Appell: Stärken Sie Ihre Innovationskraft! Werden Sie vom Ge-
triebenen zum Treiber, vom Zerstörten zum Zerstörer! Gehen Sie den zweifachen Wandel 
an! 
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B DIE ROLLE VON RECHT UND AKTUARIAT  BEI INNOVATIONEN 

2. RECHT UND AKTUARIAT - BREMSER ODER IMPULSGEBER FÜR DEN  
 VERSICHERUNGSMARKT? (TEIL 1) 

Prof. Dr. Maria Heep-Altiner, Forschungsstelle FaRis am IVW Köln 

Recht und Aktuariat gelten nicht unbedingt als Treiber von Innovationen – zu Recht oder 
zu Unrecht? Eine abschließende Antwort auf diese Frage gibt es sicher nicht, wobei sich in 
diesem Zusammenhang zunächst einmal die Frage stellt, welche „Rollen“ Versicherungs-
mathematik und Recht bei der Produktion von Versicherungsschutz überhaupt spielen. Im 
ersten Teil dieses Abschnittes wird daher die Frage 

Aktuariate und Innovation: Eine Begegnung der dritten Art? 

behandelt, wobei der Fokus hier weniger auf einer strengen wissenschaftlichen Behand-
lung des Themas, sondern eher auf einem persönlichen Blickwinkel liegt. Die hier skizzierte 
Sichtweise wird dabei nicht unbedingt von jedem Aktuar geteilt. Soweit dies möglich ist, 
soll daher an dieser Stelle auch auf andere Sichtweisen eingegangen bzw. erläutert wer-
den, warum eine hier getroffenen Aussage in dieser Form getätigt wurde. 

Um diesem persönlichen Blickwinkel eine gewisse Prägnanz zu verleihen, erfolgt die Dar-
stellung bewusst in Form von kurzen Statements, die keine „wissenschaftlich beweisba-
ren“ Fakten, sondern eher eine persönliche Meinung darstellen. 

Statement 1 

Versicherung ohne präzise kalkulatorische Basis ist wie Hausbau ohne Statik                
– es könnte u.U. klappen, muss aber nicht. 

 

Aktuariate bzw. eine angemessene kalkulatorischen Basis haben für die Produktion von  
Versicherungsschutz zunächst einmal die Rolle der „Statik“. 
 

Statement 2 

Aktuariate sind im Wertschöpfungsprozess ganz klar ein Teil der Produktions- 
technik. 

 
Im Sinne einer „Statik“ für die Produktion von Versicherung sind Aktuariate im Wertschöp-
fungsprozess der Versicherungsproduktion klar dem Bereich der Produktionstechnik zu-
zuordnen. 
 

Statement 3: 

Ohne Innovation will niemand dauerhaft ein Produkt kaufen. 

Ohne klar spezifizierte Produktionstechnik will niemand ein Produkt produzieren. 
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In welchem Verhältnis aber stehen Produktionstechnik und Innovation zueinander, bei-
spielsweise im Hinblick auf Angebot und Nachfrage von Versicherungsschutz? 
 
Innovation spiegelt dabei den Blickwinkel der Nachfrager und Produktionstechnik den 
Blickwinkel der Anbieter wider. Sind beide Seiten wirklich klar voneinander getrennt oder 
gibt es einen  Kompromiss / Überschneidungen zwischen beiden Seiten?  
 

Statement 4: 

Das erforderliche Kapital ist für eine Versicherung ein genauso zentraler  
Produktionsfaktor wie die richtigen Rohstoffe zum Bau der Karosserie bei einem  
Autohersteller. 

Versicherung auf der Basis von zu wenig Kapital ist wie eine Karosserie aus Pappe!  

 
Losgelöst von jeder konkreten Tarifkalkulation (die Aktuariate natürlich auch durchführen) 
liegt die wirklich zentrale Bedeutung der Aktuariate heutzutage bei der Ermittlung des 
erforderlichen Kapitals als dem zentralen Faktor für die Produktion von Versicherung. 
 

Statement 5: 

Solvency II stellt Mindestanforderungen an das benötigte Kapital. 

Wertorientierte Steuerungssysteme stellen Mindestanforderungen an den  
Preis für die Bereitstellung des benötigten Kapitals. 

 
Aktuare ermitteln den Kapitalbedarf als zentralen Produktionsfaktor für das Betreiben ei-
ner Versicherung, wobei sie sich im Kontext unterschiedlicher Regelungssysteme wie etwa 
den (zukünftigen) Solvenzanforderungen im Rahmen von Solvency II oder der wertorien-
tierte Steuerung des Unternehmens bewegen. 
 
Alle anderen Aktivitäten – wie etwa Tarifierung und Reservebewertung – die man mit Ak-
tuariaten klassischerweise verbindet, kreisen mehr oder weniger um dieses zentrale The-
ma. So ergibt sich beispielsweise aus dem Kapitalbedarf in Verbindung mit den Renditean-
sprüchen aus der wertorientierten Steuerung ein Kapitalkostenbedarf, der bei der Tarifie-
rung zu Beginn berücksichtigt werden muss, um am Ende ein in der wertorientierten 
Steuerung formuliertes Renditeziel erreichen zu können. 
 

Statement 6: 

Was man zu Beginn nicht in die Prämie einrechnet, 
bekommt man am Ende auch nicht als Ergebnis! 

 



 

25 
 

So formuliert wird deutlich: Akuariate verfolgen in erster Linie direkt oder indirekt die 
(Rendite-)Ziele der Anbieter und erst in zweiter Linie die (Preis-)Ziele der Nachfrager. Kann 
in dieser Hinsicht also Innovation im Hinblick auf Nachfragerbedürfnisse auch von der Pro-
duktionstechnik aus erfolgen oder sind Aktuare und Innovation eher eine Begegnung der 
dritten Art? 
 
An dieser Stelle gibt es mit Sicherheit die größten Meinungsunterschiede innerhalb der 
Gruppe der Aktuare, wobei im Prinzip die Unterschiede aber eher darin liegen, wie man 
Innovation definiert.  
 
Aktuare optimieren Tarife, genauso wie Ingenieure Fließbandabläufe optimieren,  und er-
zielen dadurch Kostenvorteile für das Unternehmen – dafür sind sie da.  Aber ist wirklich 
jede Feinjustierung einer Schraube schon Innovation – selbst wenn ein wirklich bemer-
kenswerter Kostenvorteil dadurch erzielt wird?   
 
Definiert man Innovation auch als Kosteninnovation, dann lautet die Antwort natürlich 
eindeutig „ja“. Stellt man sich unter Innovation aber eher den Aufbruch in neue Märkte 
oder völlig neue Produktkonzeptionen vor, dann darf man zumindest ins Grübeln kom-
men. 
 
Hat es in der Vergangenheit Fälle gegeben, wo Mathematiker oder mathematisch orien-
tierte Wirtschaftswissenschaftler Impulsgeber für bedeutende Produktinnovationen wa-
ren? Natürlich. Die allererste Gründung eines Versicherungsunternehmens bzw. eines Ver-
sicherungskollektives kann mit Sicherheit als eine wirklich bahnbrechende Innovation be-
trachtet werden. 
 
Die Theorien von Markowitz zur Portfoliooptimierung und von Black & Scholes zur Opti-
onspreisbewertung waren ebenfalls bahnbrechende Entwicklungen, die ganze Produkt-
konzeptionen oder Märkte beeinflusst haben. Daran gibt es keinen Zweifel. In diesem Zu-
sammenhang kann man sich aber durchaus die Frage stellen, ob die Optimierung eines 
vorhandenen Tarifmerkmals oder die Ermittlung eines neuen signifikanten Tarifmerkmals 
wirklich gleichberechtigt dazu schon eine Innovation darstellen. 
 
Bezeichnend für die Einstellung der gesamten Versicherungsbranche zum Thema „Innova-
tion“ ist in diesem Zusammenhang vielleicht auch die Tatsache, dass bei der Podiumsdis-
kussion die Frage gestellt wurde, ob „Google“ in fünf Jahren ein Versicherer sein könnte, 
nicht aber die Frage, ob ein Versicherer in fünf Jahren „Google“ sein könnte. 
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3. RECHT UND AKTUARIAT - BREMSER ODER IMPULSGEBER (TEIL 2) 

Prof. Dr. Peter Schimikowski, Forschungsstelle Versicherungsrecht am IVW Köln 

 

Der erste Teil des Abschnittes hat sich mit der Frage auseinandergesetzt, was eigentlich die 
Rolle der Aktuariate im Versicherungsmarkt ist. Dieser Teil setzt sich mit der Frage 

Das Recht und der Jurist: Bremser der Innovation? 

auseinander. Haben wir es in dieser Hinsicht wirklich immer nur mit dem typischen rheini-
schen Versicherungsjuristen zu tun, für den in jeder Lebenslage nur der Ausspruch „Nä, nä, 
so jeht dat nit“ gilt? 

Ob der typische rheinische Versicherungsjurist immer noch das Maß aller Dinge oder viel-
leicht schon ein Auslaufmodell ist, soll an Hand von zwei Themenbereichen illustriert wer-
den: 

Thema 1: Innovation im Vertrieb  –  Beispiel Marktplätze und Vergleichsportale  

Thema 2:  Produktgestaltung   –  Beispiel PHV 

Bezüglich Thema 1: Innovation im Vertrieb, insbesondere im Hinblick auf den Vertrieb von 
Versicherungsprodukten regelt das Recht u.a. 

• ob und wann Kunden zu informieren (§ 7 VVG) und zu beraten sind (§§ 6, 61 VVG), 

• welche Aufgaben und Pflichten Vermittler haben (§§ 59 ff VVG, VersVermV). 

 

Innovation im Vertrieb / Marktplätze und Vergleichsportale 
 

 „Marktplätze“ und Vergleichsportale agieren (meist) als Versicherungsvertreter oder 
-makler. 

 Sie machen das aber (meist) nicht deutlich. 

Beispiel aus dem Webauftritt eines „Marktplatzes“ („Wir über uns“) 

 Über … 

 Wir möchten Versicherungen einfacher, günstiger und besser für alle machen. 
Dabei sind wir selbst kein Versicherer, sondern ein Marktplatz  

 … 

 Das bietet dir … 

 Unabhängiger Versicherungsvergleich für Haftpflicht, Hausrat und Rechtsschutz 

 Die besten Konditionen bei namhaften Versicherungen und Testsiegern 

Meist erst in einer Rubrik „Unternehmen“ oder im Impressum erfährt der Nutzer davon, 
dass die Firma, welche die Dienste anbietet, als Versicherungsvermittler arbeitet. 
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Mein Plädoyer 1: 

Marktplätze und Vergleichsportale sollten dem Nutzer deutlich machen, dass sie als Versiche-
rungsvermittler tätig sind. 

 
„Marktplätze“ und Vergleichsportale beraten die Nutzer i.d.R. nicht. 

 
Die Rechtslage ist nicht eindeutig … 

Der Versicherer hat nach § 6 Abs. 1 VVG die Wünsche und Bedürfnisse des VN – soweit 
Anlass besteht – zu ermitteln, den VN zu beraten und den Rat zu dokumentieren. Bera-
tungspflicht auch während der Vertragslaufzeit (§ 6 Abs. 4). Jedoch entfällt die Bera-
tungspflicht bei Fernabsatz (§ 6 Abs. 6 VVG). 

 

 Der Versicherungsvermittler hat nach § 61 VVG die Wünsche und Bedürfnisse des 
VN – soweit Anlass besteht – zu ermitteln, den VN zu beraten und den Rat zu do-
kumentieren. Eine Ausnahmeregelung für Fernabsatz existiert für Vermittler nicht. 

 Es ist umstritten, ob ein Versicherungsvermittler, der Versicherungen im Internet 
anbietet, beratungspflichtig ist. 

 Nach einer verbreiteten Ansicht besteht keine Beratungspflicht, § 6 Abs. 4 VVG sei 
analog anzuwenden 

 Vgl. MünchKomm-VVG/Reiff § 61 Rn. 38; Looschelders/ Pohlmann/Baumann 
§ 61 Rn. 4 

 Argumente der Vertreter dieser Ansicht: 

• Der Gesetzgeber habe das Problem wohl übersehen (ungewollte Regelungs-
lücke). 

• Der Vermittler könne (beim Internetvertrieb) ebenso wenig wie ein Direkt-
versicherer eine Beratungsleistung erbringen und der Kunde erwarte dies 
auch nicht (Wertungsgleichheit). 

 Gegenargumente:  

• Der Gang der Gesetzgebung spricht nicht für eine ungewollte Regelungslü-
cke. 

• Keine Wertungsgleichheit. 

• Unvereinbarkeit mit Art. 13 Abs. 3 EU-Vermittlerrichtlinie. Nach IMD1 beste-
hen die vorvertraglichen Informationspflichten nur bei Telefonverkauf nicht. 

 Das alles spricht gegen eine analoge Anwendung des § 6 Abs. 6 VVG. Demnach ist 
der Versicherungsvermittler beim Internetvertrieb zur Beratung verpflichtet, weil es 
in § 61 VVG keine Ausnahme für Fernabsatz gibt. 
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• So auch HK-VVG/Münkel 2. Aufl. 2011, § 61 Rn. 10; Römer/Langheid/Rixecker 
VVG, 3. Aufl. 2012, § 6 Rn. 33. 

 Dass Marktplätze und Vergleichsportale heute (meist) keine oder keine ausreichen-
de Beratung erbringen, ist rechtlich (also) zu beanstanden und kann zu Ärger füh-
ren: 

• Schadenersatzansprüche von Nutzern 

• Wettbewerbsrechtliche Streitigkeiten mit Marktteilnehmern. 

Mein Plädoyer 2:  

Marktplätze und Vergleichsportale sollten eine angemessene Beratung leisten. 

• Dazu sind sie meiner Meinung nach schon heute gemäß § 61 VVG verpflichtet. 

• Leisten sie Beratung, nehmen sie zumindest etwas vorweg, was ab 2015 verbindlich 
sein wird mit der Umsetzung der EU-Vermittlerrichtlinie II (IMD 2). 

 
Bezüglich Thema 2, Produktgestaltung, gilt zunächst einmal generell: 

 Für das Wording enthält das VVG einige Vorgaben (z.B. zwingen-
des/halbzwingendes Recht, Festlegung der Rechtsfolgen von Obliegenheitsverlet-
zungen usw.). 

 Weiterhin enthält das AGB-Recht (§§ 305 ff BGB) wichtige Vorgaben, insbesondere 
das Transparenzgebot. 

 

Produktgestaltung/PHV 
 

 Traditionell basiert die PHV auf den AHB und den BBR. 

 Einige Versicherer verzichten heute auf die AHB und haben die BBR neu gestaltet. 

 Ergebnis: deutlich mehr Transparenz! 

 Durch Fehler wird das schöne Ergebnis zunichte gemacht => 

 Garantieerklärung: 

 Wir garantieren Ihnen, dass diese Versicherungsbedingungen Sie in keinem 
Punkt schlechter stellen, als die jeweils aktuellen „Allgemeine Haftpflicht Ver-
sicherungsbedingungen“ (AHB) und „Besonderen Bedingungen zur Privat-
Haftpflichtversicherung“(BBR), die der Gesamtverband der Deutschen Versi-
cherungswirtschaft e.V. (GDV) empfiehlt. 

 Nun ist wieder alles völlig intransparent! 

 Weiteres Beispiel: Zuweilen kann auch ein gut gemeinter Marketing-Schachzug da-
neben gehen => => 
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 Ein VU bietet in seinem Premium-Produkt eine „erweiterte Vorsorge“ in der PHV: 

• „Kein Deckungsnachteil gegenüber Mitbewerbern im Schadenfall“. Das bedeu-
tet: Hat der VN im Rahmen seines Vertrages keine Deckung, weist er aber 
nach, dass irgendein Versicherer in Deutschland für den Schadenfall De-
ckung gewähren würde, dann hat der VN auch Versicherungsschutz. 

=> Das mag gut gemeint sein, aus meiner Sicht ist das nicht akzeptabel: Für den VN ist der 
Umfang des Versicherungsschutzes nicht erfassbar, die Regelung entspricht nicht dem 
Transparenzgebot (§ 307 I 2 BGB) und ist wettbewerbsrechtlich zu beanstanden. Ein Versi-
cherer muss sich überlegen, wofür er Deckung bieten will und wofür nicht. Das muss er 
dem VN klar vor Augen führen. 

Fazit 
 

Ja – das Recht und der Jurist als Rechtsanwender bremsen zuweilen Vertrieb und Innovati-
on, machen dem Produktmanager und/oder dem Vermittler das Leben schwer – in den 
von mir angeführten Beispielen zu Recht. Über die Sinnhaftigkeit manch anderer Regelun-
gen lässt sich trefflich streiten. 
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4. ZUR ROLLE DES AKTUARIATS IN DER VERSICHERUNGSINNOVATION  
 – EINE STELLUNGNAHME 
 

Detlef Frank, Mitglied des Vorstands der HUK24 AG 

 
Anmerkungen zu dem Vortrag von Heep-Altiner „Recht und Aktuariat: Bremser oder 
Impulsgeber?“ 
 
Heep-Altiner kommt bei der Betrachtung der Frage „Aktuariate und Innovation: Eine Be-
gegnung der dritten Art?“ nach der Postulierung von sieben Statements, die für sich ge-
nommen in Aktuarskreisen durchaus Zustimmung erhalten würden, zu dem Schluss: „Ak-
tuariate verfolgen in erster Linie direkt oder indirekt die (Rendite-)Ziele der Anbieter und 
erst in zweiter Linie die (Preis-)Ziele der Nachfrager“. Demzufolge sieht sie eine starke Ab-
hängigkeit der Antwort auf die eingangs gestellte Frage von der Definition des Begriffes 
„Innovation“. Sobald man sich von einem rein kostenbezogenen Innovationsbegriff ent-
ferne und damit z.B. die Erschließung neuer Märkte oder die Entwicklung neuer Produkt-
konzepte meine, sei der „innovative“ Beitrag von Aktuaren im Vergleich zu anderen Berufs-
ständen eher kritisch zu sehen. 

Ich sehe bei der Fragestellung eine gewisse Analogie zur deutschen Autoindustrie, die in 
der öffentlichen Meinung sicherlich das Attribut „innovativ“ verdient. Dort verbindet man 
damit in der Regel nicht nur Fortschritte im Design oder bei der Dynamik des Motors, den 
Fahreigenschaften etc., sondern auch z.B. einen verringerten CO2-Ausstoß, einen höheren 
Wirkungsgrad bei der Nutzung von Kraftstoffen, die Entwicklung verbesserter Werkstoffe, 
die Recyclebarkeit oder Verbesserungen der aktiven und passiven Sicherheit des Fahr-
zeugs u.v.m. Die letztgenannten Beispiele der Ingenieurskunst wirken dabei weniger we-
gen ihrer Sichtbarkeit als vielmehr durch ihre Nachhaltigkeit als „innovativ“. Und hier sehe 
ich durchaus Parallelen zur Arbeit von Aktuaren in der Praxis. Dabei beschränke ich mich 
auf den Blickwinkel der Schadenversicherung, bin mir aber sicher, dass es im Bereich der 
Personenversicherung durchaus vergleichbare Beispiele gibt. 

 

1. Tarifentwicklung: Umwandlung von Risikomerkmalen in Tarifmerkmalen 

Spätestens seit dem Beginn der Deregulierung vor knapp zwanzig Jahren stehen die versi-
cherungsmathematischen Abteilungen und Aktuariate der deutschen Erstversicherer vor 
der Herausforderung, aus der Datenflut über Interessierte und Kunden, aus risikobeschrei-
benden Eigenschaften, dem unvollständigen Wissen über Kausalketten exogener und en-
dogener Einflussgrößen und Entwicklungen, usw. durch Analysen, Forecasts und Modell-
entwicklungen neue Tarife und durch Kalkulation zusätzlicher Leistungsbestandteile auch 
neue Produkte zu entwickeln, die sowohl dem Bedarf der Nachfrager wie auch den Wett-
bewerbserfordernissen des Marktes gerecht werden. Erinnert sei z. B. an die Erhebung von 
damals weitgehend unbekannten Risikogrößen in Kraftfahrt (jährliche Fahrleistung, Nut-
zungsart und Fahrerkreis des Kfz), die nachfolgende Analyse und Modellierung, deren Er-
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gebnisse zu Tarifen und Bedingungen führten, die am Kundenbedarf ausrichtete Produkte 
zur Folge hatten. 

Weitere Beispiele sind die Behandlung von Dauerfolgen schwerer Erkrankungen von Kin-
dern analog von Unfallfolgen, die die versicherbaren Gefahren in dieser Zielgruppe deut-
lich erweiterten, oder auch die Entwicklung von Fahrerschutz-Deckungen in Folge der er-
weiterten Absicherung von Fahrzeuginsassen über die Kfz-Haftpflicht. 

2. Risikoforschung: Nahezu flächendeckende Versicherbarkeit von Elementarrisiken 

Nicht zuletzt durch die Mitwirkung von Aktuaren gelang es auf Basis zusammengeführter 
Geländeflächen-, Bebauungs-, hydrogeologischer und meteorologischer Daten geeignete 
Modelle zu konstruieren, die eine Absicherung der allermeisten Risiken in Deutschland 
gegen das Bündelrisiko Überschwemmung, Rückstau und Starkregen (ÜRS) in nahezu allen 
Regionen ermöglicht. Dies erschloss neue Märkte, kam einer Forderung der Politik entge-
gen und erhöhte die Nachfrage, indem durch die Bündelung von Risiken unterschiedlicher 
Ursachen sowohl ein Ausgleich im Kollektiv, als auch über entsprechende Rückversiche-
rungslösungen ein Ausgleich in der Zeit möglich wurde. Die hieraus entstandenen Produk-
te machen ein für die Bevölkerung wichtiges Risiko (Absicherung des eigenen Hab und 
Guts) erschwinglich versicherbar. 

3. Sicherung der Wettbewerbsvielfalt: Solvency II und interne Modelle 

Unabhängig davon, ob sich Versicherer an der Standardformel orientieren oder ein partiel-
les oder vollständiges internes Modell zur Beschreibung der Versicherungstechnik nutzen 
wollen, liefert die Arbeit des Aktuars – ganz im Sinne der Statements 4 und 5 von Heep-
Altiner – zwar auch die Höhe des Risikokapitals, dessen Minimierung im originären Interes-
se des Anbieters liegt; gleichwohl schaffen es Aktuare in vielen Fällen, durch adäquate 
Modellbildungen Risiken bei einzelnen Versicherern überhaupt versicherbar zu machen, 
z.B. indem das Portfolio über geeignete Rückversicherungslösungen abgesichert wird. 
Damit bleibt der Markt für den Endkunden vielfältiger, seine Auswahl an geeigneten De-
ckungsangeboten wird größer. 

4. Reserving 

Selbst für diesen vielleicht am wenigsten als „innovativ“ angesehenen Tätigkeitsbereich 
von Aktuaren lässt sich feststellen, dass durch verbesserte Analyse-, Modellierungs- und 
Schätzverfahren im Reservierungsprozess bestimmte Risiken häufig für einen Erstversiche-
rer trotz adverser Umweltveränderungen überhaupt versicherbar bleiben; man denke z.B. 
in jüngerer Zeit an die Schadenverteuerungen im Bereich der Berufshaftpflicht oder die 
Versicherbarkeit von größeren Einzelrisiken im gewerblichen Geschäft. 

Im Ergebnis stimme ich zwar Heep-Altiner zu, dass der Zusammenhang zwischen aktuariel-
ler Arbeit und Innovationen nicht offensichtlich und kanonischer Art ist; aber in Zeiten, in 
denen der Markt von Versicherern Innovationen verlangt, kann und wird der Aktuar 
ein wesentlicher Erkenner und Treiber innovativer Entwicklungen sein. 
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Anmerkung: 

Dem steht im Übrigen auch nicht entgegen, dass die Rolle von Google und Versicherern 
nicht austauschbar ist: Google beschäftigt unter seinen rund 25.000 Mitarbeitern weltweit 
(2010) einen sicherlich erheblichen Anteil an Naturwissenschaftlern, Ingenieuren und auch 
Mathematikern (wenn letztere auch nur in Ausnahmefällen Aktuare sein dürften). Nun ver-
fügen Aktuare im Versicherungswesen zweifelsohne über eine sehr solide Ausbildung in 
reiner und angewandter Mathematik, nicht selten verbunden mit fundierten Kenntnissen 
in Informatik, was sie in die Lage versetzen sollte, bei Bedarf auch gute Suchmaschinenal-
gorithmen zu entwickeln. Die Tatsache, dass diese Alternativalgorithmen voraussichtlich 
nicht wettbewerbsfähig mit Google sein würden, hat weniger mathematische oder aktua-
rielle Gründe, sondern dürfte eher den Marktmechanismen des Internets geschuldet sein, 
die – und hier schließt sich der Kreis – in der Tat der (Versicherungs-) Wirtschaft ein erhöh-
tes Innovationstempo abverlangen. Ob umgekehrt Google das aktuarielle Wissen wird 
aufbauen können (und wollen), um einen wettbewerbsfähigen Versicherer zu etablieren, 
bleibt abzuwarten. 
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C INNOVATION IN DER VERSICHERUNGSWIRTSCHAFT – 
 BEST PRACTICE UND INNOVATIONSMANAGEMENT 

5. KURZBERICHT ZUM 17. KÖLNER VERSICHERUNGSSYMPOSIUM 
 „INNOVATION IN DER VERSICHERUNGSWIRTSCHAFT“ 

Prof. Horst Müller-Peters und Prof. Dr. Michaele Völler, Forschungsstelle Versicherungsmarkt am 
IVW Köln 

Am 9. November 2012 fand das mittlerweile 17. Versicherungssymposium der Fachhoch-
schule Köln statt. Das Thema lautete „Vom Getriebenen zum Treiber? Innovation in der 
Versicherungswirtschaft“. Mehr als 450 Teilnehmern folgten den Beiträgen der Innovati-
onsexperten aus Wissenschaft und Praxis. 

Nach der Begrüßung durch Horst Müller-Peters und Michaele Völler (Forschungsstelle Ver-
sicherungsmarkt am IVW Köln) stellten sich diese die Frage: „Chance Innovation – wieviel 
Wandel braucht der Markt?“. Nach einem Blick auf die betriebswirtschaftlichen Risiken und 
Chancen von Innovationen in Produkt, Service und Geschäftsmodellen warfen sie einen 
kritischen Blick auf die Innovationskultur der Branche, um zugleich aber auch auf zahlrei-
che Positivbeispiele hinzuweisen. 

Die Rolle des Advocatus Diaboli übernahmen Maria Heep-Altiner von der Forschungsstelle 
FaRis und Peter Schimikowski, Forschungsstelle Versicherungsrecht (beide IVW Köln) in 
ihrem Beitrag „Recht und Aktuariat: Bremser oder Impulsgeber für den Versicherungs-
markt?“. Aus der Brille der Aktuarin, die für die „Statik“ der Produkte geradezustehen hat, 
und aus der Perspektive des griesgrämigen „rheinischen Versicherungsjuristen“ zeigten sie 
den engen versicherungstechnischen Rahmen für Innovationen auf. Sie wiesen darauf hin, 
dass manche aktuell im Markt befindliche Innovation diesen Rahmen bereits überschritten 
habe – insbesondere was den rechtlichen Rahmen betrifft. 

Klaus-Jürgen Heitmann, Mitglied der Vorstände der HUK-COBURG, zeigte an seinem The-
ma „Strategische Innovation: Die Kfz-Versicherung im Wandel“, wie die Versicherungswirt-
schaft vom Getriebenen selbst zum Treiber werden kann, indem sie nicht nur auf Maß-
nahmen anderer Anbieter reagiert, sondern ein bestehendes Geschäftsmodel nach und 
nach revolutioniert. Ein gutes Beispiel wohl für die „schöpferische Zerstörung“ im Sinne 
des Ökonomen und Politikers Joseph Schumpeter, der mit seiner Theorie zur wirtschaftli-
chen Entwicklung als Pionier der Innovationsforschung gilt. 

Ein Blick über den Tellerrand der Branche erlaubte Jens Bode, Innovationsberater und  In-
ternational Foresight Manager bei Henkel. Sein lebendiger Vortrag „Achtung Innovation! 
Barrieren überwinden, Inspiration zulassen“ zeigte, wie Unternehmen systematisch und 
unter intensivem Einbezug der Kunden Innovation entwickeln und so ihr Produktportfolio 
kontinuierlich erneuern können. Ein Vorbild auch für die Assekuranz? 

Darauf aufbauend zeigte Astrid Stange, Senior Partner und Managing Director, The Boston 
Consulting Group, eine empirische Bestandsaufnahme zum Thema „Versicherung und In-
novation“. Wie innovativ ist die Branche (mäßig), wie wird man innovativ (durch systemati-



 

34 
 

sches Innovationsmanagement) und lohnt sich Innovation (ja, innovative Unternehmen 
sind langfristig deutlich rentabler)? 

Besonders anregend war die Podiumsdiskussion mit den Referenten unter der bekannt 
lebendigen Moderation von Herbert Fromme, Versicherungskorrespondent der Financial 
Times Deutschland. Mit der Frage, ob denn die klassische Kapitallebensversicherung be-
stehender Anbieter überhaupt noch Zukunftspotential habe, lockte er die Diskutanten aus 
der Reserve, bevor eine weitere lebhafte Diskussion um die Notwendigkeit von Erneue-
rung in der Branche entbrannte. 

Ein Best-Practice-Beispiele zu Produktinnovationen innerhalb der Branche zeigte Jens Li-
son, Vorstand Privatkunden der Allianz Versicherungs-AG, am Beispiel neuer modularer 
Produktkonzepte, die sich konzeptionell am Mass-Customization-Prinzip aus der Automo-
bilindustrie anlehnen und bei denen die Produktkomponenten direkt aus dem Kundenbe-
dürfnis abgeleitet sind. 

Best Practice im multimedialen Kundenkontakt demonstrierte Martin Schmidt-Schön, Be-
reichsleiter bei CosmosDirekt, zum Thema „Vom IdeenCosmos zu meinCosmosDirekt“, 
wobei innovative Produktformen mit innovativen Kontaktkanälen – z.B. über Smartphones 
und Tablet Computer – verbunden werden. Neben vielen anderen Funktionen gibt es da-
bei z.B. einen tagesaktuellen Kontoabruf zu Vorsorgeverträgen, wie man ihn bisher wohl 
nur aus dem Onlinebanking kennt. 

Innovation zurück zum Ursprung des Versicherungsgedankens zeigte Dr. Sebastian Her-
furth, Geschäftsführer der Alecto GmbH (friendsurance). Als eine Art Wiedergeburt der Ver-
sicherung auf Gegenseitigkeit im sozialen Web 2.0 kann friendsurance nicht nur durch eine 
besonders hohe Innovationskraft punkten, sondern erzielt laut Sebastian Herfurth nach 
bisheriger Erfahrung erhebliche Einsparungen sowohl auf der Vertriebs-, der Betriebs- als 
auch auf der Schadenseite, und das bei gleichbleibender oder sogar noch steigender Kun-
denbindung. Ein Modell für die Versicherung 2.0? 

Abschließend präsentierte Oliver Gaedeke, Geschäftsführer der ServiceRating GmbH, die 
Preisträger des Wettbewerbs „Service-Innovationspreis Finanzdienstleistung“, für den un-
ser Institut die Schirmherrschaft übernommen hatte. Im Urteil der sechsköpfigen Jury, un-
ter ihnen auch Michaele Völler, Horst Müller-Peters und der VVB-Vorsitzende Dieter Bick, 
konnten sich durchsetzen: 

 die Deutsche Vermögensberatung AG durch ihre Kundenberatung und -betreuung 
ohne Medienbrüche mit dem iPad, 

 die CosmosDirekt Versicherung mit Flexible Vorsorge Invest (Mischung eines Spar-, 
Bank- und Altersvorsorgeproduktes für eine sehr flexible Nutzung), 

 die Hanse Merkur Krankenversicherung mit der RechnungsApp – die die Abrech-
nung von Arztrechnungen per Smartphone-Scan für Kunden und Versicherer deut-
lich vereinfachen kann. 

Weitere Auszeichnungen gingen an HDI, die Hannoversche und BNP Paribas Cardif, sowie 
als „Sonderpreis Dialog“ an den Kundenbericht der Ergo-Gruppe. 
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6. STRATEGISCHE INNOVATION - DIE KFZ-VERSICHERUNG IM WANDEL 

Klaus-Jürgen Heitmann, Mitglied der Vorstände HUK-COBURG 
Abstract  zur Unterlage des Vortrags auf dem 17. Kölner Versicherungssymposium am  
9. November 2012 

Die HUK-COBURG ist mit über neun Millionen Kunden der größte Versicherer von Privat-
fahrzeugen im deutschen Markt. Knapp fünfzig Prozent der Prämieneinnahmen stammen 
2011 aus dem Kraftfahrt-Bereich. Die resultierende Bedeutung des Kraftfahrt-Segmentes 
für die HUK-COBURG erklärt die Notwendigkeit für den Versicherer, sich an veränderte 
Rahmenbedingungen anzupassen und innovativ neue Strategien zu entwickeln. 

Das Spielfeld für Kfz-Versicherer im Allgemeinen hat sich in den letzten Jahren wesentlich 
verändert. Die traditionellen Kernkompetenzen Produktentwicklung, -vertrieb und Verwal-
tung reichen nicht länger aus, um mit der Innovationsgeschwindigkeit des Marktes Schritt 
zu halten. Zudem treten branchenfremde Wettbewerber, insbesondere aus dem Automo-
bilsektor, in den Markt und kämpfen ebenfalls um den Zugang zum Kfz-(Versicherungs-) 
Kunden. 

Traditionell haben die Automobilhersteller den Vorteil, am Point of Sale zu agieren. Sie 
können dem Verbraucher ein All-inclusive-Angebot unterbreiten, welchem die Versiche-
rungsbranche nur durch einen günstigen Preis entgegentreten kann. Jahrelang sind die 
Versicherer lediglich als Regulierer aufgetreten, die teilweise überzogene Forderungen des 
Marktes ohne Rückfrage beglichen haben. Mit einem aktiven Schadenmanagement der 
Versicherer ändern sich die Spielregeln. Durch Einsparungen im Schadenaufwand auf-
grund von Volumenvereinbarungen mit Werkstätten kann die HUK-COBURG Kostenvortei-
le an den Kunden weitergeben. Wesentlicher Eckpfeiler der Schadenmanagement-
Strategie der HUK-COBURG bildet das eigene Partnerwerkstattnetz, welches durch ein um-
fangreiches Qualitätssicherungskonzept alle Ansprüche an eine qualitativ hochwertige 
Reparatur erfüllt. 

Voraussetzung für die erfolgreiche Umsetzung eines aktiven Schadenmanagements sind 
zudem interne Change-Management-Prozesse, die sowohl technische, organisatorische als 
auch personelle Veränderungsbereitschaft erfordern. 

Mit rund 380.000 gesteuerten Schadenfällen und einem Umsatzvolumen von 510 Millio-
nen Euro (brutto) ist die HUK-COBURG heute Marktführer beim Schadenmanagement und 
sieht sich für die zukünftigen Herausforderungen im Wettbewerb gut gerüstet. 
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7. Versicherungen und Innovation 

Dr. Astrid Stange, Senior Partner und Managing Director, The Boston Consulting Group 

Unterlage des Vortrags auf dem 17. Kölner Versicherungssymposium am 9. November 2012 

Versicherungen und Innovation?!

9. November 2012

 
 
 

Vortrag Symposium - Innovation in der Versicherungsbranche_9Nov12.pptx

C
op

yr
ig

ht
 ©

 2
0

12
 b

y 
T

he
 B

o
st

o
n 

C
on

su
lti

ng
 G

ro
up

, 
In

c.
 A

ll 
ri

gh
ts

 r
es

er
ve

d.

Die innovativsten Unternehmen weltweit
BCG/Bloomberg Business Week Global Innovation Survey – Platz 1 - 25

Quelle: 2012 BCG Global Innovators Survey (Weltweite jährliche Befragung von > 1.500 Vorständen)

Nur ein Finanzdienstleister unter den Top 50: HSBC (28)
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Sind deutsche Versicherer innovativ?
Ausgewählte Beispiele
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LV 1871

CosmosDirekt
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Was ist Innovation?

Revolution Evolution+

"New to the world" "New within the business"

Schaffung neuer Märkte durch neue 
Geschäftsmodelle, Produkte, Services

Optimierung in bestehenden Märkten durch 
neue/veränderte Angebote, Erschließung neuer 

Kundengruppen, Senkung von Produktionskosten

Apple

Amazon

Hamburger 
Feuerkasse

HUK-COBURG

CosmosDirekt

P&G
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Wie entsteht Innovation?

Revolution Evolution

Steve Jobs erfand Apple neu, 
als es im Kerngeschäft  
Computerherstellung vor der 
Insolvenz stand

Hoher Wettbewerbsdruck im 
FMCG-Markt und laufende 
Änderungen der Kunden-
präferenzen

Reiner Online-Buchhandel nicht 
mehr profitabel, daher 
Einführung zusätzlicher 
Features (z. B. Kunden-
bewertung) und Produkte

Brand vernichtete Existenzen 
der Händler und Handwerker 
und bedrohte damit die 
Wirtschaftskraft

Zunehmende Commoditisierung  
der Kfz-Versicherung erfordert 
konsequentes Kosten-
management

Steigende Nachfrage von Low-
End Konsumenten in den RDE
nach bezahlbaren Fahrzeugen

Existentielle Bedrohung des 
Geschäftsmodells

Differenzierung im bestehenden erfolgreichen 
Geschäftsmodell

Apple

Amazon

Hamburger 
Feuerkasse

P&G

TATA

HUK-
COBURG
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20122007

Wie wichtig sind welche Innovationstypen
für Ihren künftigen Erfolg?

100

80

60

40

20

0

Kostenreduktion für 
bestehende Produkte 

und Services

Kleine Veränderungen 
bestehender Produkte 

und Services

Neue Produkte und 
Services für 

bestehende Kunden

Neue Produkte und 
Services zur Erschlie-
ßung neuer Kunden

"New-to-the-world"          
Produkte

85

77

64

92

65

81

53

85
81

77

Welche Innovationen stehen im Fokus? 

Quelle: BCG Global Innovators Surveys

Revolution Evolution
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Wie wird man innovativ?
BCG-Ansatz: Systematisches Innovationsmanagement

Innovations-EnablerInnovations-Strategie

Inno-
vations-
Prozess

Kundenanalyse und 
Ideengenerierung

Umsetzungs-
konzeption

Launch 
und 

Lebens-
zyklusmgmt

• Führung, Men-
schen und 
Kultur

• Organisation 
und 
Governance

• Messgrößen 
und 
Incentivierung

• Verankerung in 
Unternehmens-
strategie

• Innovations-
Agenda: Ziele 
und Motivation 

• Innovations-
Budget und       
-Ressourcen

und Prototyping
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Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement

• Innovations-Strategie unterstützt die 
Gesamtunternehmensstrategie

• Klares Bild zu Innovations-Bereichen 
(Markt, Kunden, Geschäftssegment)

• Klares Bild zu erforderlichen 
Innovations-Typen (Produkte, 
Prozesse, neues Geschäftsmodell)

• Verankerung von Innovation im Pla-
nungsprozess mit festen Budgets und 
Ressourcen, aber auch Zielvorgaben

• Aktives Management des Innov.-
Portfolios (Größe, Entwicklung, 
Ertrag und Risiko)

• Proaktive Markt- und Kunden-
forschung zur Identifikation von 
Trends

• Definierter Innnovationsprozess 
mit Meilensteinen, Zeitrahmen und 
Entscheidungspunkten

• Tools zur Weiterentwicklung und 
Erfassung von Innov.-Ideen, um 
ein Ideen-Portfolio aufzubauen

• Einbindung externer Innovations-
Quellen (Open Innovation durch 
Zulieferer, Forschungseinrich-
tungen, Wettbewerbe)

Innovations-Strategie Innovations-Prozess Innovations-Enabler

• Top-CEO Thema – gelebt und 
kommuniziert

• Gezielter Einsatz der Top-Kräfte

• Innovationskultur (Risikobereitschaft, 
Fehlertoleranz, Vertrauen, Offenheit 
für neue Dinge, Freiräume) 

• Übergreifende Zusammenarbeit 
(Funktionen, Regionen)

• Klare Entscheidungsprozesse, 
definierte Verantwortlichkeiten 
(Gremien, Projektleiter, -teams)

• Messgrößen (Input, Output, Qualität) 

• Persönliche Incentivierung und 
Anerkennung der Innovatoren

Backup
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Innovationsführer mit systematischem Management
Beispiel P&G

• Strategische Überzeugung: 
Innovation stellt dauerhaft 
Wettbewerbsvorteile sicher

• Definition der Innovations-
Bereichen 

• Definition von Ressourcen 
und Budgets für Innovation 
sowie Verankerung im 
Planungsprozess

• Regelmäßiger Review des 
Innovationsportfolios zur 
Vermeidung von Komplexität 

• Intensive Marktforschung 
(Kunden, Wettbewerber)

• Unternehmensweit standardi-
sierter, stabiler Prozess von 
der Idee bis zum Launch
– Klar definierte "Go-/Kill-Kri-

terien" und Zeitvorgaben –
schnelle und günstige 
"Fehlererkennung"

• Verschlankung und Be-
schleunigung der Innov.-Pro-
zesse durch Lean Ansätze

• Entwicklung neuer Ideen zu 
50% durch externes Netz-
werk ("Connect&Develop")

• Verankerung von Innovation 
auf allen Führungsebenen 
("DNA")

• Klare Verantwortlichkeiten 
und dedizierte Innovations-
Organisation

– Innovations-Beirat
– Technischer Beirat
– Centers of Excellence

• Schneller, weltweiter Best-
Practice-Austausch und         
-Rollout

• Definierte Innovations-Metri-
ken (Input, Output, Qualität)

Innovations-Strategie Innovations-Prozess Innovations-Enabler
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0

1

2

3

4

5

6

7

8
P&G

Wie systematisch betreiben deutsche Versicherer Innovation?
Unsere Sicht – zur Diskussion

Kunden-
analyse und 
Ideengener.

Führung,
Menschen
und Kultur

Organis.
und Gover-
nance

Innovations-
Agenda

Innovations-
Budget und 
-Ressourcen

Innovations-Strategie

Innovations-Enabler

Innovations-Prozess

Beitrag zur 
Unternehmens-

strategie

Launch und 
Lebens-

zyklusmgmt.

Umsetzungs-
konzeption

und Prototyping

Messgrößen
und Incentivierung

P&G
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0

1

2

3

4

5

6

7

8

Wie systematisch betreiben deutsche Versicherer Innovation?
Unsere Sicht – zur Diskussion

Deutsche
Versicherer

Umsetzungs-
konzeption

und Prototyping

Führung,
Menschen
und Kultur

Organis.
und Gover-
nance

Messgrößen
und Incentivierung Innovations-

Agenda

Innovations-
Budget und 
-Ressourcen

Innovations-Strategie

Innovations-Enabler

Innovations-Prozess

Beitrag zur 
Unternehmens-

strategie

Kunden-
analyse und 
Ideengener.

Launch und 
Lebens-

zyklusmgmt.

P&G
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Innovation wird zum Muss für Versicherer!
Dramatischer Anstieg der Veränderungsdynamik

Markt
• Langfristige Niedrigzinsphase, dauerhaft hohe Volatilität der Finanzmärkte 
• Unsicherheit bzgl. langfristiger wirtschaftlicher Entwicklung 
• Geringes Marktwachstum

• Hybrides, schwer vorhersehbares Kauf- und Interaktionsverhalten (insb. Online)
• Besserer Informationszugang und erhöhte Preissensitivität
• Forderung nach einfachen, verständlichen Produkten

Kunden

• Höhere Kapital- und Transparenzanforderungen (SII, Vermittlerrichtlinie)
• Immer häufigere Eingriffe des Regulators
• Absehbare Veränderungen der Sozialsicherungssysteme

Regu-
lierung

• Beschleunigter Fortschritt bei Kommunikationstechnologien
• Höhere Automatisierung, zunehmende IT- und Prozesskomplexität
• Massiver Anstieg der Datenmengen

Tech-
nologie

• Kundenschnittstelle bei Branchenfremden (OEMs, Google, Facebook, Check24)
• Zunehmende Konsolidierung des Marktes – weiterhin jedoch fragmentiert
• Zunehmende Commoditisierung der Produkte

Wett-
bewerb
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Und: Innovation lohnt sich!

Quelle: 2012 BCG Global Innovators Survey

Jährliche TSR 
Prämie in %

15

10

5

0

Asiat.-Pazifische 
Innovatoren

6.9

14.0

Europäische
Innovatoren

1.3

-4.3

Amerikanische 
Innovatoren

1.1

6.5

Globale 
Innovatoren

2.7

5.9

-5

10-Jahres Prämie

3-Jahres-Prämie

3-Jahres- und 10-Jahres-Total Shareholder Return (TSR) 
innovativer Unternehmen i. V. zu ihren Wettbewerbern
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8. MODULARE PRODUKTE IN DER SACHVERSICHERUNG FÜR 
 PRIVATKUNDEN - KUNDENORIENTERUNG ERLEBBAR MACHEN 

 

Jens Lison, Mitglied des Vorstands der Allianz Versicherungs-AG 

Abstract des Vortrags auf dem 17. Kölner Versicherungssymposium am 9. November 2012 

Die Allianz baut konsequent die Sachversicherungen für den Privatkunden um und entwi-
ckelt derzeit ein einheitliches, modulares Produkt-Konzept. Dies hat sich bereits im Verkauf 
der modularen Autoversicherung bewährt. Auch die Privat-Haftpflicht- und Hausratversi-
cherung, die seit Frühjahr 2012 am Markt sind, kommen bei den Kunden gut an. Weitere 
Angebote sind in Planung.  

Das Prinzip der Modularität ist einfach: Es gibt einen Baukasten, in dem sich eine beliebige 
Anzahl von Produkten flexibel zusammenstellen lässt. Für jede Versicherung gibt es jeweils 
einen leistungsstarken Grundschutz und Erweiterungsbausteine. Außerdem können je 
nach individuellem Bedarf verschiedene Zusatzbausteine hinzu gewählt werden. Die Vor-
teile für den Kunden liegen auf der Hand: Er erhält eine Police, gut auf einander abge-
stimmte Bedingungen und nur eine Rechnung.  

Zu den modularen Produkten gehört untrennbar die umfassende Beratung, durch die der 
Vertreter den Bedarf des Kunden genau ermittelt und das Produkt individuell zusammen-
stellt. So zahlt der Kunde nur für die Leistungen, die er wirklich braucht. Allianz macht auf 
diese Weise Kundenorientierung erlebbar. 

Bevor ein Produkt in den Breiteneinsatz geht, wird in der Regel ein Testverkauf von einigen 
Wochen in rund hundert Agenturen durchgeführt. Dabei wird geprüft, ob beispielsweise 
die Verkaufssoftware stabil genug ist und die Leistungsvorteile bei den Kunden auch wirk-
lich ankommen. Diese wichtigen Hinweise werden aufgegriffen und gegebenenfalls vor 
der Breiteneinführung umgesetzt.  

Für Kunden, die weiterhin eine Komplett-Lösung wünschen, bietet die Allianz diese über 
www.allsecur.de an. Hier können weniger beratungsintensive Produkte wie die Kfz-
Versicherung schnell und günstig abgeschlossen werden.  
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9. DER IDEENCOSMOS – DER KUNDE ALS ENTWICKLER 

Martin Schmidt-Schön, Leiter „eCosmos“ der CosmosDirekt Gesellschaften 

Kommentierte Unterlage des Vortrags auf dem 17. Kölner Versicherungssymposium am 9. November 2012 

mit einem vorangehenden Kurzbericht der Herausgeber Prof. Dr. Michaele Völler und Prof. Horst Müller-Peters 

Best Practice im multimedialen Kundenkontakt demonstrierte Martin Schmidt-Schön, Be-
reichsleiter bei CosmosDirekt, in seinem Vortrag „Kunden begeistern über neue Wege – 
Vom IdeenCosmos zu meinCosmosDirekt“ beim 17. Kölner Versicherungssymposium. Die 
CosmosDirekt verbindet innovative Produktformen mit innovativen Kontaktkanälen – z. B. 
über Smartphones und Tablet Computer – und reagiert so auf Veränderungen des Kun-
denverhaltens und der Kundenerwartungen. Der moderne Kunde zeigt keine Toleranz ge-
genüber Intransparenz und Unbequemlichkeit. Entsprechend zeichnen sich die Lösungs-
ansätze der CosmosDirekt durch eine hohe Transparenz und Benutzerfreundlichkeit, zu-
gleich aber auch durch eine hohe Flexibilität und hohe Sicherheit aus.  

Martin Schmidt-Schön führte aus, wie Kunden über den „IdeenCosmos“ in die Entwicklung 
neuer Lösungen eingebunden werden. Neue Kundenerwartungen werden zudem im per-
sonalisierten Online-Bereich „meinCosmosDirekt“ aufgegriffen. Neben vielen anderen 
Funktionen gibt es hier beispielsweise einen tagesaktuellen Kontoabruf zu Vorsorgever-
trägen und Möglichkeiten zu Transaktionen, wie man sie bisher wohl nur aus dem Online-
Banking kennt. Auch der Trend zur Nutzung des mobilen Internets wird bei der CosmosDi-
rekt bereits berücksichtigt, da der Online-Bereich auch in einer mobilen Version verfügbar 
ist. 
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Neue Wege
Neue Antworten für eine neue Generation von 
Kunden

Peter Stockhorst
Vorstandsvorsitzender

20. September 2012

Kunden begeistern über neue Wege 
–

Vom IdeenCosmos zu 
meinCosmosDirekt
Martin Schmidt-Schön
Bereichsleiter eCosmos

09. November 2012

 
 
Kunden begeistern über neue Wege 

Damit verfolgt CosmosDirekt folgende zentrale Ziele: 

• Kunde steht im Mittelpunkt – Ausrichtung aller Aktivitäten auf Kunden begeistern 

und 

• Über neue Wege – Innovation von neuen Online-Produkten / -Services, aber auch 
Innovation in der Kommunikation und Vermarktung 

Anhand weniger Folien wird im Folgenden dargestellt, wie CosmosDirekt den Kunden 
aktiv in den Ideen- / Entwicklungsprozess einbindet und welche Innovationen dabei 
entstehen können: 

Vom IdeenCosmos zu meinCosmosDirekt … 
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Megatrend Internet verändert Kundenverhalten und Kundenerwartungen 
– auch bei Versicherungen

 

 
 
Zunächst zur Ausgangslage: 
 
Diverse Studien bestätigen 
 
Der Megatrend Internet verändert das Kundenverhalten und die 
Kundenerwartungen: 

• 60 Prozent der Bundesbürger shoppen im Netz 
• 34 Prozent erledigen ihre Bankgeschäfte online 
• 70 Prozent der Deutschen suchen im Internet nach Informationen zu Waren 

oder Dienstleistungen 
  
Diese Digitalisierung wird durch die zunehmende Nutzung von Smartphones und Tablets 
weiter zunehmen. 
 
Das neue Kundenerleben verändert auch die Versicherungsbranche.  
Einfach und transparent, always online sowie Flexibilität sind neue Kundenwünsche. 
Aber auch: Der Kunde möchte aktiv selbst gestalten. Sei es, dass er seine Altersvorsorge 
selbst in die Hand nimmt oder in der Produktentwicklung mitgestaltet.  
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Im IdeenCosmos gestalten Kunden aktiv mit –
eine neue Plattform im Dialog mit dem Kunden

Ideen-Wettbewerbe

Aktiver Ideen-Austausch mit Kunden 
in verschiedenen Bereichen

Info über umgesetzte    Ideen

Diskussion zu aktuellen Themen 
und Fragestellungen

 
 
Der IdeenCosmos – die Ideen-Plattform 
 
Auch CosmosDirekt-Kunden gestalten gerne mit. Dafür wurde eine eigene Ideen-Plattform 
entwickelt: Der IdeenCosmos, mit folgenden Zielsetzungen: 
 

• Aktiver Austausch mit Kunden zu verschiedenen Bereichen: Produkte, 
Services und Kommunikation, z.B. Vermarktungsideen 

• Diskussionsplattform zu aktuellen Themen und Fragestellungen unserer 
Kunden, z.B. zu Unisex. 

 
Die Entwicklung und die Einführung des IdeenCosmos Mitte 2011 war dabei selbst ein 
Ergebnis unseres internen Innovationsmanagements. 
 
 



 

55 
 

0

Ideen-Wettbewerbe liefern wichtige Impulse zu aktuellen Entwicklungsthemen direkt vom Kunden

Beispiele

Aktueller Wettbewerb
zur Weiterentwicklung Kundenportal 
meinCosmosDirekt

Top-Fonds für neues Produkt 
Flexible
Vorsorge Invest
von Kunden vorgeschlagen und 
gewählt

 
 
 
Dabei liefern Ideen-Wettbewerbe wichtige Impulse direkt vom Kunden. 
 
Zu verschiedenen aktuellen Entwicklungsthemen und Fragestellungen werden im 
IdeenCosmos temporäre Wettbewerbe ausgeschrieben. CosmosDirekt-Kunden wählen 
dann aus den Favoriten die Gewinner aus. Die besten Ideen werden ausgezeichnet und 
fließen in die Entwicklung ein. 
Beispiele für Wettbewerbe: 
 

• Mitgestaltung bei der Risiko-Lebensversicherung, z. B. Generierung von 
Ideen für weitere Leistungsbausteine  

• Vermarktungsideen für Flexible Vorsorge und Kinder-SparPlan 
• Ideen zu Kundenempfehlungsprogrammen  
• Ideen zur Einführung einer Schaden-App 
 

Viele Anregungen und Ideen betreffen das Kundenportal meinCosmosDirekt, wie auch im 
letzten Wettbewerb. Die besten Ideen fließen in die Roadmap zur Weiterentwicklung von 
meinCosmosDirekt ein.  
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Mit meinCosmosDirekt neue Antworten auf neue Kundenerwartungen –
personalisierter Online-Bereich mit Kunden entwickelt…

Herr Mustermann.

Herr Mustermann.

Neue Transparenz

• Persönlicher 
Online-Ordner

• Aktuelle Wertentwicklung

Einfach & flexibel

• Übersichtliche Online-
Vertragsverwaltung

• Online-Services mit nur einem 
Klick

 
 
meinCosmosDirekt – neue Antworten auf neue Kundenerwartungen 
 
meinCosmosDirekt ist das zentrale Kundenportal von CosmosDirekt. Es wurde zusammen 
mit und für Kunden entwickelt und zahlt ein auf 
 
neue Transparenz mit persönlichem Online-Ordner 

• alle Verträge auf einen Blick mit Online-Zugriff auf wichtige 
Vertragsunterlagen wie Police und Wertmitteilung und damit Ersparen von 
Papierordnern sowie das Einsortieren und Suchen der Vertragsunterlagen  

• aktuelle Wertentwicklung der Geldanlagen und Altersvorsorge (monatlich, 
z.T. auch täglich); Darstellung der Ablaufwerte und der Renten anstatt des 
Wartens auf die jährlichen Wertmitteilungen 

 
Einfachheit und Flexibilität: 

• Verträge sind anhand des Finanzcockpits online einfach zu verwalten 
• Angebote online oder per Telefon sind vergleichbar, neue Berechnungen 

können vorgenommen und Anträge können online abgeschlossen werden  
 

meinCosmosDirekt ist in der Versicherungsbranche einmalig und vermutlich das 
meistgenutzte Kundenportal. Der Zuspruch ist sehr hoch, bereits 160.000 Kunden (Stand 
Oktober 2012) sind in meinCosmosDirekt angemeldet. Inzwischen wurden 1 Million 
Besuche gezählt. 
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… mit innovativen Angeboten – einfach online…

Auszeichnungen für Flexible Vorsorge Invest 

Geldanlage und 
Altersvorsorge selbst 
gestalten – so einfach wie 
Online-Banking

Innovation 
Flexible Vorsorge –
mit transparenter 
Online-Verwaltung 
über 
meinCosmosDirekt

 
 
 
 
 
Einfache Online-Vertragsverwaltung in meinCosmosDirekt mit innovativen 
Angeboten – Die Flexible Vorsorge 
 
Die Flexible Vorsorge ist einerseits ein Sparprodukt mit garantierten Zinsen in den ersten 3 
Jahren und der Möglichkeit, monatlich flexibel ein- und auszuzahlen. Andererseits ist die 
Flexible Vorsorge ein Altersvorsorge-Produkt. Der Kunde kommt dennoch jederzeit an sein 
Geld. Damit erfüllen wir die wichtige Kundenerwartung in Bezug auf Flexibilität. 
Die Flexible Vorsorge gibt es auch auf Fondsbasis mit einer Auswahl von 5.000 Fonds und 
den folgenden Vorteilen: 
 

• jederzeit aus- und einzahlbar (Verrechnung mit dem Tagesgeld-Konto)   
• tägliche Sicht auf das Guthaben mit der Entwicklung der Fonds. Das gesamte 

Fondsmonitoring und -verwaltung sind in meinCosmosDirekt, integriert, analog 
Online-Banking 

• Das Interessante: Die Basis der Flexiblen Vorsorge ist eine fondsgebundene 
Rentenversicherung. 

 
Für diese Innovation hat CosmosDirekt  im aktuellen Servicerating die zweite 
Auszeichnung bekommen. 
 
Ein weiteres Highlight in meinCosmosDirekt: Das Finanzcockpit … 
Der Kunde kann ganz einfach u. a. von seinem Tagesgeldkonto einen Wunschgeldbetrag 
in die Flexible Vorsorge oder in die Rentenversicherung (z.B. Basisrente) umschichten. Alles 
mit einem Klick, so einfach wie Online-Banking. 
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… und jetzt auch mobil für unsere Kunden

Herzlich willkommen , Herr Schneider

 
 

 
… meinCosmosDirekt auch mobil 
 
Auf Wunsch der Kunden gibt es meinCosmosDirekt seit kurzem auch mobil. 
Geräteunabhängig können Kunden: 
 

• ihre Verträge und Vertragsguthaben einsehen  
• Umsätze des Tagesgeld-Kontos oder der Flexiblen Vorsorge anschauen 
• ihr Postfach öffnen und Nachrichten an CosmosDirekt senden  
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Neue Wege
Neue Antworten für eine neue Generation von 
Kunden

Peter Stockhorst
Vorstandsvorsitzender

20. September 2012

Kunden begeistern über neue Wege 
–

Vom IdeenCosmos zu 
meinCosmosDirekt
Martin Schmidt-Schön
Bereichsleiter eCosmos

09. November 2012

 
 
Kunden begeistern über neue Wege. 

Das heißt: 

• Aktive Einbindung der Kunden über IdeenCosmos 

• Mit meinCosmosDirekt innovatives Portal zusammen mit und für unsere Kunden 
entwickelt. 

Jederzeit an jedem Ort; eine weitere Innovation von CosmosDirekt, die Kunden  
begeistert.  
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10. NEUER SERVICE GEWINNT – ERKENNTISSE AUS DEM SERVICE- 
 INNOVATIONSPREIS FÜR FINANZDIENSTLEISTER 2012 

Dr. Oliver Gaedeke, Geschäftsführer der ServiceRating GmbH, Köln 

 

Differenzierungspunkte im Wettbewerb 

Gerade in einem Verdrängungswettbewerb, in dem Produkte als austauschbar erlebt wer-
den (Qualitätspatt) und damit der Preis in der Kundenaufmerksamkeit dominiert, sind Un-
ternehmen mehr denn je gefragt, neue Mehrwerte zu entwickeln und sichtbar in das An-
gebot zu integrieren. Instinktiv wird nach möglichen Produktentwicklungen gesucht, um 
spezifische Kundenbedürfnisse noch besser zu treffen. Nicht selten wird durch gesetzliche 
Änderungen der Fokus zusätzlich auf die Neuentwicklung von Produkten gelenkt. Gerade 
bei Finanzdienstleistern sind jedoch Produktentwicklungsprozesse mit einem erheblichen 
Aufwand verbunden und rauben dem Servicemanagement Aufmerksamkeit und wichtige 
Ressourcen. 

Denn neben einer Marken- und Produktdifferenzierung ist eine Differenzierung über Ser-
vicequalität in der Unternehmensstrategie vieler Dienstleister zumindest schriftlich veran-
kert. Im praktischen Alltag heißt dies dann aber meist, dass die Qualität der Dienstleistung, 
z.B. in Form einer telefonischen Erreichbarkeit oder fehlerfreien Bearbeitung sichergestellt 
wird. Der Servicemanager der Zukunft möchte aber mehr sein als ein Qualitätskontrolleur. 
Er versteht sich als aktiver Gestalter des Service bzw. als Service-Designer. Sein Ziel ist es, 
Serviceerlebnisse zu etwas Besonderem zu machen. Deswegen ist es ihre Aufgabe zu ver-
stehen, was den Kunden besonders wichtig ist und wie man sie in diesen wichtigen Kon-
takten begeistern kann. Servicemanager müssen also genauso wie Produktentwickler aktiv 
über die Gestaltung ihrer Kontaktpunkte und Serviceprozesse nachdenken und diese sys-
tematisch weiterentwickeln. Oder noch herausfordernder gefragt: Wie viel Forschungs- 
und Entwicklungs-Budget für Service-Innovationen steht Ihrem Unternehmen zur Verfü-
gung? Welche Forschungs- und Entwicklungsziele für die Servicegestaltung setzt sich Ihr 
Unternehmen jedes Jahr aufs Neue? 

 
Innovationsfelder im Service ermitteln 

Für die meisten Finanzdienstleister ist die regelmäßige Qualitätsüberprüfung aller wichti-
gen Kontaktpunkte und -anlässe zur Regel geworden. Ob NPS-Befragung oder jährliche 
Monitorings mit internen oder externen Benchmarks, die Datenvielfalt ist mehr als genug. 
Was jedoch nicht immer gegeben ist, ist das Wissen um die Wertigkeit eines Serviceprozes-
ses für den Kunden und ebenso für den Anbieter. Als Serviceentwickler sollte man wissen, 
welche Interaktionen für die Kunden von besonderer Bedeutung sind, und welche für das 
eigene Unternehmen wertsteigernd sein können. So ist die persönliche Beratung sowohl 
für Kunden als auch für Dienstleister besonders wertvoll. Denn nur in einer intensiven Be-
darfsanalyse kann ein Kunde einem Berater seine Bedarfe vermitteln und kann ein Berater 
einem Kunden passende Produkte – wohlgemerkt im Plural geschrieben – empfehlen. Es 
ist bekannt, das z. B. die zweistufige Beratung von Finanz- und Versicherungsberatern (zu-
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erst ein Analysegespräch, dann das eigentliche Beratungsgespräch) nicht nur zu einer grö-
ßeren Kundenbegeisterung führt, sondern im Schnitt eine volumenmäßig höhere Kun-
denanbindung ermöglicht – im Vergleich zu konventionellen Produktberatungen (Quelle: 
Untersuchungen von ServiceRating im Rahmen von Ratingprozessen und dem Wettbe-
werb „Deutschlands kundenorientierteste Dienstleister“). 

Price und Jaffe (2008) schlagen Dienstleistern vor, dass sie ihre Serviceprozesse systema-
tisch danach untersuchen, welche Services für Kunden eher wertvoll oder wertlos sind. 
Und ebenso sollte sich der Dienstleister im Klaren sein, welche Kontaktanlässe zu seinen 
Kunden eine Wertsteigerung ermöglichen, und welche der Kundenkontakte keine Chan-
cen für das Unternehmen bieten. Danach kann in den Handlungsfeldern 1, 2 bzw. 3 eine 
aktive Weiterentwicklung des Services in Richtung Interaktionsausbau, Vereinfachung bzw. 
Automatisierung abgeleitet werden. Im Handlungsfeld 4 werden dagegen weitere Investi-
tionen gestoppt und das Engagement des Dienstleisters sogar reduziert, denn solche In-
teraktionen sind sowohl für Kunden als auch für den Anbieter wertlos. 

 

Tabelle 1: Wertanalyse von Serviceprozessen (in Anlehnung an Price und Jaffe, 2008) 
 

Kundenperspektive 

Dienstleisterperspektive 

wertvoll 
direkte Vorteile nutzbar 

wertlos 
kein direkter Vorteil nutzbar 

 

wertvoll 
direkte Vorteile nutzbar 

Handlungsfeld 1 

z.B. Bedarfsanalyse 

Interaktion ausbauen, 
Mehrwerte gestalten 

Handlungsfeld 2 

z.B. Bonitäts- oder Gesund-
heitsprüfung 

vereinfachen, einfach halten 

 

wertlos 
kein direkter Vorteil nutzbar 

Handlungsfeld 3 

z.B. Adress- oder Bankverbin-
dungsänderungen 

automatisieren, Self-Service 

Handlungsfeld 4 

z.B. Kontoauszüge zuschicken 

reduzieren, ggf. abschaffen 

 

Alleine durch diese Systematisierung erwächst das Servicemanagement aus seiner quali-
tätskontrollierenden Rolle zum wahren Gestalter der Kundenbeziehung. Weitere Analyse-
kriterien für eine zukunftsorientierte Servicestrategie sind die Wirkung von Prozessen auf 
die Kundenbindung und -begeisterung (Relevanz-Analyse), das Potenzial zur Kundenbe-
geisterung (Penalty-Reward-Analyse) und die schlichte Häufigkeit eines Kontaktanlasses 
(Frequenz-Analyse). Zusätzlich muss darauf geachtet werden, dass nicht einzelne Kunden-
Dienstleister-Interaktionen in dieser Analyse vergessen werden, da sie bereits in einem 
radikalen Self-Service-Bereich platziert sind (z.B. Ausfüllen eines Schadenformulars bei ei-
nem Direktversicherer). Das Auflisten aller (möglichen) Service-Interaktionen entlang eines 
Kundenlebenszyklus (Customer Journey) kann diesen Analysefehler abwenden. 

Erst wer diese Informationen zu allen Serviceprozessen ermittelt hat, kann sinnvolle Inno-
vationsfelder und vor allem kundenorientierte sowie gleichzeitig wertsteigernde Innovati-
onsrichtungen definieren.  
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Service-Innovationen in allen Handlungsfeldern möglich 

Durch jährliche Ausschreibung zum Service-Innovationspreis verfügt ServiceRating über 
eine gute Übersicht, welche Service-Innovationen derzeit im Finanzdienstleistungsmarkt 
vorangetrieben werden. Von den in zwei Jahren über 30 eingereichten Innovationen konn-
ten sich immerhin 10 in 2011 und 7 in 2012 in der Jury-Beurteilung durchsetzen und eine 
Auszeichnung erlangen. Neben einer Anerkennung für die Service-Designer und der Mög-
lichkeiten zur Qualitätskommunikation für die Preisträger bietet dieser Wettbewerb auch 
der Wissenschaft neue Erkenntnisse. Es kann ermittelt werden, in welchen Handlungsfel-
dern Banken und Versicherer ihren Schwerpunkt in der Service-Offensive setzen und wie 
sie dabei vorgehen. Denn die Jury lässt sich ausführlich berichten, wie die Service-Designer 
ihren Entwicklungsweg von der ersten Idee bis zur finalen Innovation genommen haben 
(vgl. ServiceRating 2012). 

So konnte festgestellt werden, dass bei fast allen Bewerbern zum Service-Innovationspreis 
das Ohr am Markt bzw. am Kunden kontinuierlich offen für Fragen, Wünsche und Ände-
rungsbedarfe ist. Aus diesen Erfahrungen werden laufend Ideen generiert und Stufe für 
Stufe systematisch überprüft. Die folgenden Entwicklungsprozesse zur fertigen Innovation 
folgten meist einer strengen Interaktion mit verschiedenen Stakeholdern (vom Kunden, 
über den Vertriebspartner und Servicemitarbeiter bis hin zum Markenmanager). 

Eine weitere Erkenntnis aus den Bewerbungsunterlagen zu den Service-Innovationen er-
scheint auf den ersten Blick wenig überraschend. Fast alle eingereichten Service-
Neuerungen standen in einem engen Zusammenhang mit IT-Lösungen. Daraus lässt sich 
ablesen, dass Innovationen im Service derzeit in einem hohen Zusammenhang mit neuen 
Technologien bzw. dem Web 2.0 stehen. Überraschend hierbei ist jedoch, dass die Innova-
tionen zu fast gleichen Anteilen aus allen drei (aktiven) Handlungsfeldern stammen und 
nicht nur aus dem Bereich Automatisierung (Handlungsfeld 3, vgl. Tabelle 1). IT-Lösungen 
können also Automatisierungen und Self-Service bedeuten, sind jedoch genauso auch 
Unterstützer für das Handlungsfeld 1, z.B. für eine hochwertige persönliche Beratung 
(DVAG) oder für die Überprüfung der jährlichen Riesterförderung (Hannoversche Versiche-
rung). 
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Tabelle 2: Preisträger des Service-Innovationspreis Finanzdienstleistung 2012 

Bewertungs-
kategorie 

Plat-
zie-
rung 

Name der Service-Innovation Handlungsfeld (vgl. 
Tab. 1) 

Unternehmen

Informieren 
und Beraten 

1. Platz Kundenberatung und -betreuung 
ohne Medienbrüche mit dem iPad 

1 Deutsche Vermö-
gensberatung 

Flexibilität 
und Konfigu-
ration 

1. Platz Flexible Vorsorge Invest 3 CosmosDirekt 
Lebensversicherung 

Betreuen und 
Helfen 

1. Platz RechnungsApp 3 HanseMerkur Kran-
kenversicherung 

 weitere 
Auszeich-
nung 

Zulagengarantie für die Riester-
Rente Plus 

1 Hannoversche Le-
bensversicherung 

 weitere 
Auszeich-
nung 

MyCardif-Leistungsfilme 2 BNP Paribas Cardif

 weitere 
Auszeich-
nung 

Teleclaiming und Vor-Ort-Kunden-
Service für Berufsunfähigkeitsleis-
tungsprüfung 

1 HDI Lebensversiche-
rung 

Sonderpreis 
Dialog 

weitere 
Auszeich-
nung 

Kundenbericht 2 ERGO  
Versicherungsgrup-
pe  

 

Vorsprung durch Service 

Während der Claim „Vorsprung durch Technik“ seinen Glanz auch deswegen verliert, weil 
die Technik immer unsichtbarer wird, gewinnt die Kunden- bzw. Benutzerfreundlichkeit 
zunehmend an Bedeutung. In Zukunft, wenn nicht gar heute schon, werden selbst Ent-
wickler von klassischen Produkten wie dem Auto nicht mehr um eine Orientierung an der 
Richtlinie „Vorsprung durch Service“ – auch wenn die Technik den Service erst ermöglicht 
– herum kommen. Ganz im Gegenteil erscheint es eher so, dass sich das Differenzierungs-
potenzial im Produkt weiter (in der Kundenwahrnehmung) reduzieren wird, jedoch die 
Marke und der Service als Abgrenzung zum Wettbewerb und als Wertigkeit in der Kun-
denwahrnehmung immer wichtiger wird. Denn eins ist sicher: Die Bank- und Versiche-
rungskunden verändern sich nicht zu kompletten Selbstentscheidern und Internetkunden. 
Ganz im Gegenteil suchen Kunden trotz oder wegen der vielfältigen Informationen im In-
ternet bei komplizierten Anfragen weiterhin bewusst nach der persönlichen Beratung und 
dem Service vor Ort und bleibt das Finanz- und Versicherungsprodukt im Kern ein Vertrau-
ensprodukt (YouGov 2006-2012, Kundenmonitor Banken). 

Nur die Wege zu den Informationen und Beratungspunkten sind in Bewegung. Die erste 
Suche über das Internet ist häufig. Der E-Mail-Kontakt zum Vermittler oder Berater ist heu-
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te schon ein Standard für fast die Hälfte der Kunden (YouGov 2012, Kundenmonitor Asse-
kuranz Highlight „Beratung der Zukunft“). Wohlmöglich gehört in Zukunft die Kontaktauf-
nahme zu (persönlich bekannten) Beratern über Chat oder Co-Browsing ebenso zum Stan-
dard, wie dies bereits Probanden in einem Zukunftsworkshops formuliert haben (YouGov 
2010, Service-Architektur der Zukunft). 
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D INNOVATION - AKTUELLE PROJEKTARBEITEN AM INSTITUT FÜR 
 VERSICHERUNGSWESEN DER FACHHOCHSCHULE KÖLN 

11. SITUATIVE – WHITE-LABELING FÜR (SITUATIVE) VERSICHERUNGEN 

Lennart Wulff, Geschäftsführer SituatiVe GmbH, Gründer von AppSichern 

Im Austausch mit vielen Produktverantwortlichen auf der Versicherer- und Vertriebsebene 
kommt häufig zum Ausdruck, dass die Nischenthemen vernachlässigt werden. Oftmals 
sind der Hintergrund hierzu fehlende beziehungsweise zu teure Prozesse, um den Vertrieb 
vor allem im Online-Bereich zu realisieren. Ergebnis ist, dass Versicherer und Makler zwar 
online Produkte anbieten, dann aber in der Regel nur in Produktbereichen, die schon fast 
als Commodity bezeichnet werden können, allein ob der Fülle an weitgehend austausch-
baren Angeboten in beiden Welten, also Offline und Online. 

Hierbei hilft ein Blick aus dem Fenster. Andere Industrien zeigen tagtäglich, dass die Er-
schließung von Nischen ausreichend Potenzial bietet, indem dem Kunden in allen Belan-
gen des Alltags Lösungen bereitgestellt werden, diesen besser zu organisieren. Im Vorder-
grund stehen hier in der Regel sowohl ein auf die Nische angepasstes Produkt oder eine 
Dienstleistung, als auch ein technischer Prozess, der die Bereitstellung und Abwicklung 
ebensolcher Transaktionen begleitet. Der Ansatz von SituatiVe ist, genau dieses Vorgehen 
auf die Assekuranz zu überführen.  

Durch vorangegangene Erfahrungen der Gründer von SituatiVe als Versicherer, Makler und 
Assekuradeur sowie einer ausreichend vorhandenen Online-Kompetenz wurde schnell 
klar, dass es 

a) um die Bereitstellung von Produkten für den Mobile-Kanal geht und 
 

b) eine gewisse Produktinnovation zu erfolgen hat, die eine Anpassung an den anzu-
wendenden Kanal – Mobile – beinhaltet. 

 

Im Rahmen der Zusammenarbeit mit Versicherern und anderer Produktlieferanten befas-
sen wir uns vor allem damit, das Thema Time-to-Market zu beschleunigen und die hier häu-
fig vorkommenden Hürden zu reduzieren. Neben vertraglichen Themen und deren Ab-
stimmung als besonderem „Zeitfresser“ stehen insbesondere prozessuale Fragestellungen 
im Vordergrund, die wir in der Regel durch bereits gemachte Erfahrungen mit Versicherern 
und klarer Rollenverteilung lösen. Komplex ist am Anfang sicherlich das Umdenken beim 
Produktgeber, weg vom Abschluss auf Dauer hin zum Abschluss für die spezifische Risiko-
situation. Als Proof of Concept und Erläuterung dienen uns hierbei die bereits bestehen-
den situativen Deckungen sowie konkrete Produktanforderungen von Kunden und Ver-
triebspartnern. Im Rahmen der Umsetzung halten wir uns an den Ablauf wie folgt, mit dem 
Ziel, die fünf Phasen binnen eines Monats umzusetzen. 
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Ablauf Produkteinführung

 Interessensbekundung hinsichtlich Bereitstellung situativer 
Versicherungsprodukte durch Versicherer.

Phase 1

 Ableitung konkreter situativer Versicherungsprodukte (1-3 Produkte als 
Markttest), die kurzfristig auf Basis bestehender Deckungen (Modifikation von 
Jahresdeckungen) abgeleitet werden können.

Phase 2

 Ableitung von konkretem Umfang & Pricing sowie Zielgruppe für Produkt Phase 3

 Aufbereitung von Unterlagen, Hinterlegung der Produkte in Back-End von 
SituatiVe, Aufbereitung Bilder & Texte innerhalb des Back-End

Phase 4

 Beginn des Produktvertriebes, gemeinsame Pressemitteilung, Vermarktung 
über gezielte Special-Interest-Gruppen, Kooperationspartner & Direktvertrieb

Phase 5

Time-to-Market Optimierung & Produktinnovation steht im Vordergrund

 

Sinn und Zweck von White-Labeling im Versicherungsvertrieb 

Im Rahmen des vertrieblichen Erfolgs beim Absatz von Nischenprodukten bzw. Ventillö-
sungen spielt eine große Rolle, dass verschiedene Ansätze – insbesondere aus Marketing-
sicht – getestet werden. Der vertriebliche R&D-Auftrag führt zu gewichtigen Erkenntnissen 
beispielsweise hinsichtlich der zu verwendenden Kanäle bzw. Partnerschaften zur Positio-
nierung von Nischenthemen gegenüber Kunden. In großen Häusern ist – in der Regel his-
torisch bedingt – aus Vertriebssicht sehr wenig Raum für „Experimente“. Der Vertrieb von 
Versicherungen in Deutschland richtet sich seit Jahrzenten an bewährten Modellen aus. 
Ein großes Problem hierbei stellen die Themen Vertriebswegekonflikt und Kannibalisie-
rung dar, zumindest im Rahmen bestehender Produktlinien. 

Einhergehend ist Produktinnovation aus der Nische spannend, um 

a) neue Maßnahmen und Vertriebswege zu erproben und 
b) Prämie aus wirklichem Neugeschäft statt Verdrängungswettbewerb zu heben. 

 

Man muss nicht weit schauen, um Erfolgsmodelle für die Erprobung neuer Wege zu finden. 
Insbesondere E-Commerce und hierbei vorhandene Modelle in Frequenzmärkten, zum 
Beispiel Mode oder Konsumgüter im Speziellen, sprechen Bände hinsichtlich des Verände-
rungspotenzials in etablierten Märkten und der Rolle von E-Commerce und den damit ver-
bundenen Prozessen im Hintergrund. 

Um hier nicht ins Hintertreffen zu geraten, können Marktteilnehmer der Assekuranz nun-
mehr den Weg und die Erfahrungen allein bestreiten, mit den entsprechenden Höhen und 
Tiefen auf der Ergebnisseite sowie dem entsprechend hohen Investitionsrisiko. Der Ansatz 
von SituatiVe ist es, durch die Bereitstellung eines zeitgemäßen und skalierbaren Versiche-
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rungs-Marktplatzes mit Mobile-Fokus den Produktlieferanten die Möglichkeit zu geben, 
die bisher in Schubladen und Ordnern verstaubenden spannenden Produktideen für kon-
krete Zielgruppen online bereitzustellen. Sinn und Zweck hierbei ist insbesondere, Kun-
den-Akquisitionskosten (CAC; Customer Acquisition Cost) durch Angebote kleinteiliger Ein-
stiegsprodukte zu reduzieren bzw. durch verschiedene Kanäle den optimalen Mix zur Er-
reichung der Zielgruppe festzustellen. Die notwendigen prozessualen Werkzeuge und 
Ressourcen steuert SituatiVe hierbei als Outsourcing-Partner für den Vertrieb in der Nische 
bei. 

Marketingstrategie
Gezieltes Produkt & Ansprache der passenden Kanäle reduziert CAC* bedeutend

* Customer Aqcuisition Costs

vs.
Definierte Zielgruppe

Kein Wettbewerb  / Neuer Markt

Hohe Frequenz

Unique Content

Produktdifferenzierung

Zielgruppenfokus

Variable Kosten

Laufzeit in 24 H Intervallen

Vertreter Makler

Preisvergleich Direktversicherer

App Mobile Internet

Website Partnering

Partnering

Social Media

Stationär / 
Point-of Interest

IntermediäreE-Marketing

Große Zielgruppe

Hoher Wettbewerb 

Niedrige Frequenz

Copy & Paste Content 

Keine Produktdifferenzierung

Massenfokus

Fixe Kosten 

Laufzeit min. 1 Jahr

 

 

Dass Veränderungen in der Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen disruptiv 
stattfinden können, zeigt eine Vielzahl von Analogien im folgenden Schaubild. Die Beispie-
le zeigen Blockbuster-Märkte auf, in denen Marktteilnehmer in sehr kurzen Zeitphasen 
durch neue Marktteilnehmer auf Dauer abgelöst wurden. Hintergrund für den disruptiven 
Effekt war in der Regel eine Veränderung in der Bereitstellung der Leistung mit entspre-
chender prozessualer Erleichterung für den Kunden, die von den etablierten Marktteil-
nehmern aus Trägheit oder aus der Machtposition heraus vernachlässigt wurde. Die Ver-
änderungen im Bereich der Finanzdienstleistungen, insbesondere auf technologischer 
Ebene, machen es erforderlich, dass sich auch die Assekuranz mit Modellen beschäftigt, in 
denen die verschiedenen Parteien ihre jeweilige Stärke einbringen, um verändertem 
Marktverhalten nachzukommen. 

 



 

68 
 

Fokus auf Angebot & Kanal als Erfolgsfaktor
iTunes bzw. App Stores waren Vorreiter und sind analoge Erfolgsmodelle

Gestern Heute & Morgen

Versicherungen

Analogie: Mediale Inhalte, Dienstleistungen

Verkaufen
 Standardlösungen
 Einzelvertrieb von 

Produkten
 Analoge Strukturen

Kaufen
 Bedarfsgerecht
 Plattform
 Verfügbarkeit genau dann, 

wenn das Bedürfnis besteht

Online/ Offline
 Verlage
 Hotelseiten
 Warenhändler
 Themenspezifische Angebote

Versicherungen

Analogie: Mediale Inhalte, Dienstleistungen, Waren

 

Im Rahmen einer Projektarbeit von fünf Masterstudenten des Institut für Versicherungswe-
sen an der FH Köln im Frühjahr 2014 wurde eine White-Labeling Strategie für die Zusam-
menarbeit  zwischen etablierten Vertrieben und SituatiVe als Start-Up und Betreiber von 
AppSichern als B2C Kanal entwickelt. Erkenntnis hierbei war insbesondere, dass für Makler 
der Ausbau des Angebotes an Versicherungslösungen in Nischen – zum Beispiel durch 
Bereitstellung von situativen Versicherungen – ein starkes Instrument zur Kundenbindung 
und zum Ausbau von Expertise in Nischenthemen sein kann. 

 

White-Labeling Nutzen am Beispiel des Maklers 

Im Rahmen des White-Label Ansatzes besteht hierbei für den Makler der Nutzen, dass er 
ohne große Investitionen oder Aufbau eigener Ressourcen im Rahmen seiner Marke An-
gebote als Self-Service bereitstellen kann, die für vorhandene oder im Aufbau befindliche 
Kundengruppen mit klar abgrenzbaren Risikoprofilen von hoher Relevanz sind. Durch die 
Bereitstellung des stark auf die Situation ausgerichteten Produkts mit Rückkopplung auf 
die entsprechende Zielgruppe zeichnet sich der Makler als Problemlöser der Zielgruppe 
aus, ohne hierbei das Geschäft mit den bestehenden Produktlinien zu gefährden oder zu 
kannibalisieren. 

Durch Bereitstellung eines über mobile Endgeräte verfügbaren Self-Service-Kanals offen-
bart der Makler weitergehend sein Interesse und seine Kompetenz, den Kunden auch in 
Zeiten des Internets mit auf die Kundensituation angepassten Absicherungskonzepten zu 
versorgen, die ob der Seltenheit (aus Kostengründen oder aus Gewohnheit) außerhalb des 
durch den Makler und seine Beratung geschaffenen dauerhaften Versicherungsschutzes 
liegen. 

z.B.  
iTunes, Google Play, 

airbnb, amazon, 
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Self-Service-Produkte beziehungsweise der Hinweis hierzu durch den Makler machen 
selbstredend nur dann Sinn, wenn der Vermittler dabei nicht Gefahr läuft, den Kunden im 
Rahmen der regulären Deckungen an Preisvergleichsplattformen oder ähnlich geartete 
Aggregatoren von Versicherungsangeboten zu verlieren. 

Die Differenzierung beim White-Labeling von SituatiVe ist hierbei der Fokus auf bisher 
nicht digitalisierte Versicherungsprodukte in der Nische, die bisher (aus Gründen der Ver-
fügbarkeit, des Ertrages oder technischer Möglichkeiten) nicht bereitgestellt wurden. Nun 
werden sie aufgrund des veränderten Käuferverhaltens aktiv angefragt und können über 
den Vertrauenskanal Makler als Self-Service-Angebot verfügbar gemacht werden. 

 

Produktkonzept
- Unterschiedliche Produktvarianten: Makler / SH -

Charakteristika

 Produktpalette auf Mitgliederkreis des Situations-Holdern (SH) zugeschnitten

 Situative Versicherungen können bestehenden Jahresversicherungen 
angepasst werden

 Makler bietet Plattform als Zusatzlösung an den SH an

 SH kann die Plattform seinen Mitgliedern als Zusatzleistung anbieten

SH 
X

Makler 
A

Durch deutlichen Hinweis auf vermittelnden Makler wird die 
rechtliche Abgrenzung zum Situations-Holder erfüllt

 

Zusätzlichen Mehrwert kann der Makler über die Bereitstellung seiner eigenen White-Label 
Produkte bzw. zielgruppenspezifischen Produkte für seinen Kundenstamm im Lager der 
Verbände, Organisationen etc. (in der Abbildung anbei auch Situations-Holder genannt) 
schaffen, die ihrerseits stets auf der Suche nach nutzenbringenden Zusatzangeboten für 
ihre Mitglieder oder Kunden sind. 

 

Der Makler kommt damit in die Position, seinem Kunden durch die Bereitstellung eines 
sinnvollen Self-Service Produktes, welches ad-hoc zum Einsatz kommt, eine wirkliche In-
novation aus dem Bereich der Versicherungen anbieten zu können, samt schlankem Ab-
schlusskanal und dem Potenzial, diese Angebote stets ausbauen und anpassen zu können.  
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Produktkonzept
- Unterschiedliche Produktvarianten: Makler -

Charakteristika

 Breite Produktpalette möglich

 Plattform als Zusatzleistung des Maklers

 Besonders Interessant, wenn Makler auf einen bestimmten Kundenkreis 
spezialisiert ist oder einen speziellen Kundenkreis erschließen will 

Makler 
A

Beispiel: Kundenkreis hat einen hohen Anteil an Marathon-Läufern 
 Makler positioniert seine Plattform als mobile und spontane Lösung 

entsprechende Risiken abzusichern

 

Wie ist nun die Erfahrung aus der Zusammenarbeit mit den Studenten? Sowohl die Stu-
denten als auch die SituatiVe GmbH konnten erheblich von der gemeinsamen Projektar-
beit profitieren. Die Studenten haben neben der Einübung von Techniken der Marktanaly-
se und des Projektmanagements einen tiefen Einblick in die Felder White Labeling, Affinity 
Marketing und Maklerkooperation erhalten. SituatiVe hat nicht nur von einer umfassenden 
Marktanalyse profitiert, sondern zugleich zahlreiche Anregungen für die Umsetzung der 
eigenen White Label Strategie bekommen. Die Fruchtbarkeit dieser innovativen Form der 
Lehre zeigt auch das Resultat einer Gruppe von Marketingstudenten, die im vorhergehen-
den Semester ebenfalls eine Projektarbeit mit der SituatiVe GmbH durchgeführt haben. 
Das dort entwickelte Produktkonzept – ein situatives Versicherungsprodukt im Bereich der 
Mobilität – steht in nur leicht modifizierter Form derzeit kurz vor seiner Markteinführung. 
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12. MOBILES FACHWISSEN – DIE VERSICHERUNGSLEXIKON-APP DES  
 IVW KÖLN 

Karsten Kirsch, Geschäftsführer der direkt gruppe GmbH, Professor Horst Müller-Peters, For-
schungsstelle Versicherungsmarkt am IVW Köln 

Versicherungsspezifische Fachbegriffe einfach unterwegs nachschlagen – die Applikation 
„Versicherungslexikon – die App des Institutes für Versicherungswesen der FH Köln“ macht 
das möglich. Einmal auf das Android-Smartphone oder iPhone geladen, trägt man das um-
fassende Lexikon immer mit sich. Auf dem Weg zum Kunden oder während eines Bera-
tungsgesprächs kann Fachvokabular schnell nachgeschlagen werden. Besonders praktisch 
für Auslandsreisende oder Berater internationaler Kunden: Zu allen Begriffen im Lexikon 
werden zusätzlich die englischen Übersetzungen angegeben. Für Unterhaltung sorgt das 
Quiz, mit dem Interessierte die Fachbegriffe spielerisch trainieren können. 

Gemeinschaftsprojekt von direkt gruppe und Studierenden des IVW Köln 

Die App ist aus einer Zusammenarbeit der direkt gruppe mit dem Institut für Versiche-
rungswesen in Köln entstanden. In einem Seminar zum Versicherungsmarketing gaben die 
Experten Praxistipps aus den Bereichen Onlinemarketing und mobile Applikationen. Mit 
Rat und Tat standen sie zur Seite, als die Studenten auf Basis des neuen Wissens das Kon-
zept zur App entwickelten. Die Texte des Lexikons – mehr als 700 Fachbegriffe aus fünf-
zehn Fachgebieten der Versicherungswirtschaft – entstanden in Zusammenarbeit von 
Studenten, Mitarbeitern und Professoren des Institutes. Anschließend übernahm die direkt 
gruppe die Gestaltung und technische Umsetzung der Anwendung. 

Die App kann in den bekannten App-Stores kostenlos heruntergeladen werden und wird 
am IVW laufend weiterentwickelt. 

Das IVW Köln hat mit seiner App ein umfassendes Lexikon zu den wichtigsten Begriffen aus 
dem Fachbereich Versicherung geschaffen. Das Fachlexikon ist sowohl für Laien als auch 
für Branchentätige eine praktische Hilfe, wenn es darum geht, die Bedeutung von versi-
cherungsspezifischen Fachbegriffen schnell nachzuschlagen. 

Zu allen Begriffen werden auch die englischen Übersetzungen angegeben. Über die Such-
funktion im Lexikon ist eine Übersetzung versicherungsspezifischer Fachtermini so schnell 
möglich. 

Außerdem bietet die App die Möglichkeit, die Begriffe mittels eines individuell einstellba-
ren Quiz zu trainieren. Dies gibt Studierenden und Praktikern eine spielerische Einführung 
in die unterschiedlichen Fachbereiche der Versicherungswirtschaft, sowie eine Lernhilfe 
und Wissensstanderhebung. 

Weitere Funktionen: 

 Mensaplan: Als ergänzender Service für die Studierenden enthält die App eine mo-
bile Ansicht des aktuellen Mensa-Speiseplans der FH Köln. 

 Feedback: Die Meinung der Anwender ist uns wichtig, damit wir die App und die 
Begriffe des Lexikons weiterentwickeln können. Die Nutzer haben die Möglichkeit, 
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ihren Namen, ihre E-Mail-Adresse und einen entsprechenden Feedbacktext und 
Verbesserungsvorschläge (fehlende Fachwörter/Korrekturen) zur App einzureichen. 

 

 

 

 
Das Team der App an der Fachhochschule Köln
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13. PAM UND PAMA - EIN INNOVATIVES PROJEKTORIENTIERTES 
 LEHRKONZEPT ZWISCHEN THEORIE UND PRAXIS 

Prof. Dr. Michaele Völler und Prof. Horst Müller-Peters, Forschungsstelle Versicherungsmarkt am 
IVW Köln 

Nicht nur im Versicherungswesen, auch an der Hochschule sind Innovationen gefragt. Heute steht 
die Kompetenz- und nicht mehr die reine Wissensvermittlung im Vordergrund der akademischen 
Ausbildung, so dass die herkömmlichen Vorlesungen und Seminare aus hochschuldidaktischer 
Sicht oft nicht mehr geeignet erscheinen. 

Die Module PAM, ProjektArbeit Marketing, und PAMA, ProjektArbeit MAster, am Institut für 
Versicherungswesen sind projektbasierte Lehrformate, die nachhaltigere Lernerfolge zum Ziel ha-
ben. 

Bei PAM und PAMA handelt es sich um Echtprojekte, die im Rahmen eines Pflichtmoduls sowohl 
im Masterstudiengang Versicherungswesen im vierten Semester als auch im Wahlpflichtfach Versi-
cherungsmarketing des Bachelorstudiengangs Versicherungswesen im fünften Semester bei einer 
Kursgröße von 30-45 Studierenden stattfinden. 

14.1  Motivation der Module PAM und PAMA 

Die steigende Bedeutung überfachlicher Kompetenzen im Berufsalltag unserer Absolventen stellte 
die Motivation für die Einführung der Module PAM und PAMA dar. Immer häufiger sind in Unter-
nehmen Teams statt Einzelpersonen verantwortlich für die Aufgabenerledigung und somit auch 
für den Erfolg. Der beschleunigte Umweltwandel wirft Probleme und neuartige Fragestellungen 
auf, für deren Lösung oft Projektteams eingesetzt werden. 

Fundiertes Fachwissen ist somit nicht alleiniger Garant für Erfolg: Fähigkeiten in Teamarbeit, Pro-
jektmanagement und Lösungsfindung sind von wachsender Bedeutung. Entsprechend sollte die 
Vermittlung solcher überfachlichen Kompetenzen heute die Vermittlung von Fachkompetenzen an 
der Hochschule ergänzen. 

Das Institut für Versicherungswesen der Fachhochschule Köln hat diese Notwendigkeit schon vor 
vielen Jahren erkannt. So führten die Autoren bereits 2004 im damaligen Diplomstudiengang Ver-
sicherungswesen Fallstudien als Vorform von PAM im Wahlpflichtfach Versicherungsmarketing ein. 
Im Masterstudiengang ist die Durchführung einer Projektarbeit seit dem ersten Masterjahrgang ein 
Pflichtmodul: Alle Master-Absolventen des IVW eignen sich das Rüstzeug für erfolgreiche Projekt-
arbeit im Rahmen ihres Studiums an. 

Die Module PAM und PAMA erfüllen jedoch nicht nur die Anforderungen aus der Wirtschaft, son-
dern haben sich von Anfang an als Format für nachhaltiges, mannigfaltiges und kompetenz-
orientiertes Lernen bewährt. 

14.2 Ablauf der Module PAM und PAMA 

Die vier- bis sechsköpfigen Projektteams bearbeiten bei PAM(A) aktuelle Aufgabenstellungen, die 
von Unternehmen aus der Versicherungswirtschaft und verwandten Branchen als „Auftraggebern“ 
vorgegeben werden. Die Themen haben einen deutlichen Bezug zur Versicherungsbranche und 
erfordern nicht nur Analysen, sondern auch die Entwicklung konkreter Konzepte oder Empfehlun-
gen für das strategische oder operative Management. Die Bearbeitung der Aufträge erfolgt stets 
ergebnisoffen. 
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Die Masterstudierenden werden im dritten Semester mit einem Seminar zu Projektmanagement 
auf diese Projektarbeit vorbereitet. Die Bachelorstudierenden erhalten eine knappere Einführung 
im Rahmen der halbtägigen Auftaktveranstaltung und genießen daher eine noch engere Betreu-
ung während der Echtprojekte. Die Gruppeneinteilung und Zuordnung auf die Auftraggeber er-
folgt durch die Dozenten, um einerseits die Situation vorgegebener Teams im Berufsalltag mög-
lichst gut zu simulieren und andererseits eine ausgewogene Mischung an Stärken und Schwächen 
in den Teams sicherzustellen. 
 
In beiden Fällen startet das Modul mit einer kursübergreifenden Auftaktveranstaltung zu Beginn 
des Semesters, in der Lernziele, Ablauf des Moduls, organisatorische Details und konkrete Hilfestel-
lung zur Projektarbeit erläutert werden.  
 
In der ersten Semesterwoche findet ein „Briefingtreffen“ zwischen dem Projektteam und seinem 
individuellen Auftraggeber statt. Die Firmenvertreter erläutern in diesem persönlichen Termin die 
Aufgabenstellung und übergeben bei Bedarf Materialien, die für die Projektarbeit wichtig sind. Die 
Studenten spiegeln den Projektauftrag in eigenen Worten innerhalb einer Woche an den Auftrag-
geber zurück, um sicherzustellen, dass keine Missverständnisse bei der Themenstellung bestehen. 
 
Damit beginnt die ca. 11-wöchige Kernphase der Projektarbeit: Die Studenten bearbeiten das 
Thema im Semesterverlauf weitgehend eigenständig in ihren Teams. Dabei müssen sie sowohl die 
Projektplanung und die Teamorganisation selbst erstellen, als auch die Aufgabenstellung inhaltlich 
vorantreiben und die Präsentation der Ergebnisse gestalten. Auch die Kommunikation mit den 
Auftraggebern und das Hinzuziehen von Experten aus den Unternehmen, z. B. bei der Gestaltung 
der Fragebögen für die Primärforschung zum eigenen Auftrag, liegen in der Hand der Teammit-
glieder. 
 
Regelmäßige Zwischengespräche mit dem betreuenden Professor und gelegentliche Abstimm-
termine mit den Auftraggebern stellen sicher, dass die Projektarbeit erfolgreich verläuft und die 
Projektergebnisse möglichst viel Wert für die Unternehmen schaffen. In den Gesprächen mit den 
betreuenden Professoren werden jedoch nicht nur der Projektfortlauf sowie methodische und in-
haltliche Aspekte diskutiert, sondern auch der Lern- und Teamprozess reflektiert. Als Impuls zur 
Reflexion dient der 14-tägig anonym erhobene „Pulse Check“, in dem die Studierenden Teamfort-
schritt, eigenen Fortschritt, Teamstimmung und Ausgeglichenheit der Arbeitslast bewerten. Jedes 
Team erhält lediglich seine eigenen Pulse Check-Ergebnisse und ist aufgefordert, sie im nächsten 
Teamtreffen selbständig zu diskutieren und bei Bedarf Verbesserungsansätze abzuleiten. Der Pulse 
Check hat sich in Kombination mit einem Feedback-Training als gutes Instrument erwiesen, auf-
keimende Teamkonflikte frühzeitig zu identifizieren und zu deeskalieren. Eine durch den Dozenten 
moderierte Konfliktlösung ist nur in Ausnahmefällen erforderlich. 
 
Eine Woche vor Semesterende findet eine gemeinsame Präsenzveranstaltung statt, in der die 
Teams ihre Ergebnisse im Seminar präsentieren und von den Mitgliedern der anderen Teams so-
wohl ein inhaltliches als auch ein formales Feedback erhalten. 
 
Zum Abschluss der Projektarbeit findet dann ein ausführlicher Präsentationstermin im Hause des 
themenstellenden Unternehmens statt. Die Studenten stellen hier - oft vor zahlreichen Teilneh-
mern des Unternehmens (meist gemischt aus dem Management und der Fachabteilung, teils auch 
aus der Personalabteilung) - ihre Ergebnisse vor, beantworten Rückfragen, diskutieren die mögli-
che Umsetzung und übergeben eine ausführliche Projektdokumentation. 
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In einem Feedbackgespräch zwischen dem Team und dem betreuenden Professor werden mo-
dulabschließend der Projektverlauf, Projektergebnis, Lern- und Teamprozess und Besonderheiten 
reflektiert.  
 
In die Benotung fließen der Teamprozess und die Projektorganisation, die Analysen, die konkreten 
Ergebnisse und Empfehlungen, die Präsentation und die Dokumentation ein. Eine besondere Rolle 
spielt dabei auch, inwieweit die in vorhergehenden Semestern erworbenen theoretischen Kennt-
nisse erfolgreich auf die praktische Problemstellung angewandt wurden. 
 
14.3 Hochschuldidaktische Überlegungen zu PAM(A) 
Entsprechend des Ansatzes des Constructive Alignment1 sind die Lehrziele, die studentischen 
Lernaktivitäten und das zugehörige Prüfungsformat „Planspiel“ aufeinander abgestimmt. Das Mo-
dul PAM(A) folgt der Grundidee projektbasierten Lernens (PBL): „Die Studierenden erhalten (…) 
eine Aufgabe, die sie als Team bearbeiten: ein fachliches Problem, für das sie selbst einen Lö-
sungsweg entwickeln und das sie mit Beratung, aber weitgehend eigenverantwortlich, bearbei-
ten“2. Durch das Lösen der konkreten Problemstellung wird gefördert, dass Sinnzusammenhänge 
hergestellt und nicht nur Fakten angesammelt werden3. 

Die Besonderheit von PAM(A) besteht nun darin, dass das Ergebnis ein „Produkt“ darstellt, das an 
einen externen realen Auftraggeber geliefert wird. Es wird also in Form eines Echtprojektes in ei-
nem Projektteam erarbeitet. Daher handelt es sich bei PAM(A) um einen PBL-Ansatz, der sogar auf 
„project-organised Learning“ (POL) beruht. Projektarbeit ist per Definition problem-basiert und 
fordert sowohl individuelle als auch kooperierende Aktivitäten4. Die Studierenden erwerben in der 
Projektarbeit wichtige überfachliche Kompetenzen5 . 

Die Effektivität solcher Lernmodule beruht im Wesentlichen darauf, dass die Studierenden mehr 
Zeit als in traditionellen Lehrformaten mit konkreten Anwendungen und praktischen Tätigkeiten 
verbringen6.  

In den PAM(A)-Echtprojekten nach dem POL-Ansatz werden durch die Produktorientierung ten-
denziell Stärken im Team genutzt und Schwächen überbrückt, um möglichst gute Ergebnisse für 
den Auftraggeber zu erzielen. In einem fiktiven Projekt nach dem PBL-Ansatz könnte hingegen 
eine Aufgabe von dem diesbezüglich schwächsten Teammitglied übernommen werden, so dass 
die individuelle Entwicklung (möglicherweise) größer wäre.  

Im Rahmen des 2. Tages der exzellenten Lehre an der FH Köln am 15. Juni 2012 machte der Hoch-
schuldidakt Erik de Graaff deutlich, dass der oben beschriebene Nachteil der Echtprojekte bei 
PAM(A) dadurch kompensiert wird, dass die Studierenden einerseits eine besonders hohe Motiva-
tion durch die Echtsituation erleben7 und andererseits durch Reflexion von den eingebrachten 
Stärken anderer Teammitglieder profitieren können. Zudem wird die Fähigkeit, eigene Stärken und 
Schwächen zu erkennen, geschult. 

Der Hochschuldidakt Jörg Markowitsch begründet in seinen Ausführungen zu PBL, dass der PBL-/ 
POL-Ansatz – wie von uns intendiert – zu nachhaltigeren Lernerfolgen führt, da „die Studierenden 

                                                           
1 vgl. Linde, F (2011) S. 15 
2 Kompetenzteam Hochschuldidaktik der FH Köln (2012),  S. 1  
3 vgl. Markowitsch et al. (2004), S. 88 
4 vgl. de Graaff E, Kolmos A (2003),,  S. 659 
5 vgl. Markowitsch et al. (2004), S. 78f 
6 vgl. Markowitsch et al. (2004), S. 79, und de Graaf E (2012), S. 3 
7 vgl. hierzu auch de Graaff, Kolmos (2003), S. 659 
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(…) aus eigenem Antrieb [lernen], bedingt durch die von der Aufgabe ausgehenden Reize“8. Mar-
kowitsch führt weiter aus: „Das Lernen im Zuge der Problemlösung führt auch dazu, dass auf die-
sem Weg erworbene Wissen kontexthaft gespeichert wird (in einem anwendungsbezogenen Sinn-
zusammenhang) und deshalb in anderen Situationen leichter abrufbar ist.“9 Damit ist das Ziel von 
PAM(A), nachhaltiges und kompetenzorientiertes Lernen zu ermöglichen, gewährleistet. 

14.4 Rückmeldungen zum Konzept 
Die starke und nachhaltige Verbesserung von Kompetenzen durch PAM(A) wird von den Absolven-
ten bestätigt und durch die positiven Erfahrungen und Rückmeldungen aus ihrem Berufsalltag 
unterstrichen. Messbar ist sie sowohl auf Basis von Persönlichkeitstests, die vor und nach PAMA 
durchgeführt werden, als auch durch die Selbsteinschätzungen mittels KOMpetenzPASS10, die die 
Kursteilnehmer vor und nach Projektbeginn durchführen. 
 
Die Auftraggeber der Projektarbeiten sind meist sehr zufrieden mit den Projektergebnissen und 
erstaunt über die außerordentlichen Leistungen der Projektteams. Teils können die Ergebnisse 
unverändert umgesetzt werden, teils liefern sie wertvolle Impulse, an die die Unternehmen an-
knüpfen können. In einigen Fällen mündete die Projektarbeit bereits in Anstellungsverhältnisse für 
Seminarteilnehmer, teils sogar unmittelbar in den der Projektarbeit zugrundeliegenden Themen-
feldern. 
 
Am Institut für Versicherungswesen waren die Projektarbeiten der letzten Jahre derart erfolgreich, 
dass sich mittlerweile Unternehmen aus der Assekuranz initiativ als Auftraggeber bewerben. Es 
gibt mehr potenzielle Auftraggeber als Projektteams, so dass die für die Studierenden interessan-
testen und lehrreichsten Projekte und Auftraggeber ausgewählt werden können. 
 
Sofern der Auftraggeber zustimmt, können die Ergebnisse veröffentlicht werden, wie beispielswei-
se für das PAMA-Projekt „Social Media Reifegradmodell für die deutsche Versicherungswirtschaft“11 
mit IBM Deutschland als Auftraggeber, das zudem am 16. April 2013 mit einem A. W. Klein-Preis für 
herausragende Forschungs- und Praxisprojekte ausgezeichnet wurde. 
 
14.5 Weiterentwicklungen 
Das Konzept PAM(A) wird fortlaufend aufgrund neuer Erfahrungen und Rückmeldungen weiter-
entwickelt. Die jüngsten Änderungen betreffen die folgenden Punkte: 

 Oktober 2010: Vorgabe von Teams durch die Dozenten anstelle von Wunschteams durch 
die Studierenden  
Ziele: Bessere Verteilung von Stärken und Schwächen auf die einzelnen Teams, bessere In-
tegration der Studierenden mit Migrationshintergrund, bessere Simulierung der Situation 
im Berufsalltag (keine Wahlmöglichkeit bei Teams)  

 Oktober 2010: Einführung des „Pulse Check“ als Instrument zur frühzeitigen Identifikation 
von Konfliktherden und zur Sicherstellung von regelmäßiger Reflexion des Teamprozesses 
durch die Studierenden 

 Oktober 2010: Einführung des KomPass als Selbsteinschätzung zu Beginn und am Ende des 
Moduls zur Identifikation von Stärken und Schwächen und zur Dokumentation der Lerner-
folge 

 März 2011: Einführung eines Feedback-Kurztrainings zur Konfliktvermeidung bzw. 
Deeskalation  

                                                           
8 Markowitsch et al. (2004), S. 85 
9 Markowitsch et al. (2004), S. 85 
10 http://studtest.wi.fh-koeln.de/kompass/ [Zugriff am 8. Juli 2013] 
11 Veröffentlichungen in der Schriftenreihe „Forschung am IVW Köln“, 2012 Nr. 8, und im Versicherungsmaga-
zin 2/2013 
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 Oktober 2011: Stärkere Einbindung von Forschungsthemen in die Projektarbeit 
 März 2012: Weiterentwicklung des vorbereitenden Seminars zu Projektmanagement-Skills 

für Masterstudierende 
 Oktober 2012: Einführung einer Reflexion, um von Stärken anderer Teammitglieder zu pro-

fitieren 
 März 2013: Einführung einer umfangreichen Kollaborationsplattform für die Studenten-

teams 
 
14.6 Projektbeispiele PAM seit Oktober 2010 
 Arzneimittelmanagement aus Marketingsicht 
 Bedeutung von Kundenbewertungen im Online-Marketing von Versicherungsunternehmen
 Digitalisierung der Schadenmeldung 
 Einsatz von Social Media im Versicherungswesen 
 Entwicklung eines auf die Lebenssituation junger Leute zugeschnittenen Produktpaketes 
 Entwicklung eines Konzeptes für virales Marketing von situativen Versicherungsprodukten 
 Entwicklung eines Versicherungsportals für Gewerbekunden 
 Erstellung eines Personalmarketing-Konzeptes für das Web 2.0 
 Erstellung eines Relaunch-Konzeptes für den Internet-Auftritt der XY 
 Erwartungen von Digital Natives an Versicherungen 
 Facebook als relevanter Touchpoint für Vermittler? 
 Integrierte Vermarktungsstrategie in der Zielgruppe Studenten 
 Key Performance Indikatoren und Erfolgsbeispiele für die Nutzung von Social Media 
 Kollaboration mit Autoherstellern - Partnerschaft oder Knebel? 
 Leadmanagement im Branchenvergleich 
 Omni-Channel für Versicherungsunternehmen 
 Online-Beratung in der Krankenversicherung 
 Social Media in der Versicherungswirtschaft - Erfolgsmodelle und Fehlschläge 
 Steigerung der Präsenz eines Versicherers im deutschen Industrieversicherermarkt 
 Versicherungen und junge Leute 
 Zahnärztliche Zweitmeinung 
 Zielgruppenkonzept Terrorversicherung und Crisis Consulting 

14.7 Projektbeispiele PAMA seit März 2010 
 Ableitung einer Kommunikationsstrategie für  eine Altersvorsorgebilanz 
 Bündelprodukte im Versicherungswesen 
 Einsatz von Social Media bei Erstversicherern 
 Entwicklung einer White-Labeling-Strategie für Mobiles Versichern 
 Entwicklung eines Geschäftsmodells für einen online-basierten Zielgruppenanbieter 
 Entwicklung eines PoS-Konzeptes für einen Direktversicherer 
 Erfolgreiche Produktkonzepte für die Zielgruppe "XXX" in Unfall 
 Konzepte für das Affiliate- und Empfehlungsmarketing für Zielgruppenprodukte 
 Kundenbewertungen im Online-Marketing von Versicherungsunternehmen 
 Multikanalmanagement für junge Leute 
 Neue Vermarktungsansätze für eine UBR unter Berücksichtigung von Einmalbeiträgen 
 Programm für chronisch Rückenkranke 
 Recruiting von Azubis in Zeiten von Web 2.0 
 Social Enablement der Kunden durch das Versicherungsunternehmen 
 Social Media Reifegradmodell für die deutsche Versicherungswirtschaft 
 Soziale Medien - Chance oder Gefahr für Versicherer? 
 Vermarktung eines Kunden-Helpdesk 
 Vermarktungsansätze für Versicherungen in sozialen Netzwerken 
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ANHANG 

 BUCH „CHANGE MANAGEMENT IN VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN“ 

 

 
 

Die deutsche Versicherungsbranche steht nach Jahrzehnten der Stabilität dramatischen 
Veränderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen gegenüber. Die Versicherer 
müssen sich mit dauerhaft veränderten Kapitalmarktbedingungen, zunehmender Regula-
torik, massiv verändertem Kundenverhalten, der weiteren Digitalisierung sowie neuen, 
disruptiven Wettbewerbern auseinandersetzen. Der Veränderungsdruck auf die Branche 
ist also hoch. Spricht man mit Entscheidern der Branche, hört man aber, dass die Versiche-
rungen sich mit der erfolgreichen Umsetzung von Veränderungen schwer tun. Ein Grund 
dafür ist zum Beispiel, dass die Branche sehr langfristig ausgerichtet ist, denn viele Kunden 
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binden sich mit Vertragsabschluss langfristig an das Unternehmen. Darüber hinaus lebt die 
Branche davon, Risiken abzusichern und nicht, diese bewusst einzugehen; das muss man 
aber tun, wenn man Veränderungen erfolgreich managen möchte. Dieses Buch verdeut-
licht Entscheidern und Praktikern, dass die Versicherungsbranche veränderungsfähiger 
werden muss, um im globalen Wettbewerb bestehen zu können und präsentiert Beispiele 
erfolgreicher Veränderungsprojekte aus der Branche. Wichtige Themen sind dabei die Ent-
deckung des Kunden, der Vertrieb der Zukunft, die Gestaltung von Innovationen, der Um-
gang mit der Digitalisierung, das Aktuariat von morgen sowie die erforderlichen Fähigkei-
ten für das Management in der Versicherungsbranche. 

 

Der Inhalt 

 Den Wandel erfolgreich gestalten – Lösungskonzepte für die Versicherungsbranche 

 Veränderungen durch People Management 

 Best Practice Beispiele: wie Top Manager aus der Versicherungswirtschaft heute bereits 
die Weichen für die Zukunft stellen 

 Der Weg zum agilen Versicherungsunternehmen 

 

Die Herausgeberin 

Professor Dr. Gabriele Zimmermann ist Professorin am Institut für Versicherungswesen der 
Fachhochschule Köln und Expertin für Führung und Change Management. Sie berät Ent-
scheider in Fragen der Führung und des Wandels. 
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