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Vorwort
Der deutsche Versicherungsmarkt steht fur Stabilitat und Sicherheit.

Doch Kunstliche Intelligenz, veranderte Kundenerwartungen, der de-
mografische Wandel und neue Wettbewerbsdynamiken fordern die
Branche heraus. Es qilt Starken zu bewahren und zugleich Chancen
zu nutzen, um sich im internationalen Vergleich zu behaupten.

Die Autor:innen der nachfolgenden Artikel zeigen vielfaltige Ansatz-
punkte struktureller, systemischer und digitaler Transformation auf.
Verstandlichere Produkte, kundenorientierte Kommunikation, strate-
gische Digitalkompetenz sowie eine klare Positionierung sind zentrale
Handlungsfelder. Zugleich bedarf es einer werteorientierten Fuh-
rungskultur, die ethische Aspekte der KI-Nutzung thematisiert.

Die kommenden Jahre werden gepragt sein von CEOs, die als tech-
nologieaffine Manager Kl nicht nur verstehen, sondern aktiv strate-
gisch nutzen und von Vertriebsformen, die hyperpersonalisierter und
unmittelbarer werden. Zugleich erdffnen spezialisierte Anbieter und
Captives neue Perspektiven in Nischen und Oko-systemen.

Um im Talent-Wettbewerb mithalten zu kdnnen, werden sich Versi-
cherer als flexible und sinnstiftende Arbeitgeber positionieren mus-
sen, die Sicherheit und In-novation in sich vereinen.

Ich lade Sie ein, die Zukunft der Versicherungsbranche als facetten-
reiches Transformationsportfolio zu entdecken und aktiv zu gestalten.

Prof. Dr. Agnes Schipanski
SRH University

Head of Management der Kreativwirtschaft,
Professorin fiir Medienwirtschaft,
Ambassador Entrepreneurship
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Vorwort

Die deutsche Versicherungswirtschaft gilt seit Jahrzehnten als Inbe-
griff von Stabilitat, Soliditat und Verlasslichkeit. Kaum ein anderer
Markt steht so sehr fur regulatorische Disziplin, aktuarielles Know-
how und langfristige Sicherheitsversprechen. Und doch stehen wir
heute an einem Wendepunkt. Die Beitrage in dieser Ausgabe machen
deutlich: Stabilitat allein reicht nicht mehr aus. Die Spielregeln veran-
dern sich — technologisch, gesellschaftlich, wettbewerblich. Wer wei-
terhin erfolgreich sein will, muss sich bewegen. Nicht aus Aktionis-
mus, sondern aus strategischer Notwendigkeit.

Als Versicherungsberater mit langjahriger Erfahrung in Strategie- und
Transformationsprojekten sehe ich taglich, wie tiefgreifend dieser
Wandel ist. Kunstliche Intelligenz, datengetriebene Geschaftsmo-
delle, neue Vertriebsformen, veranderte Kundenerwartungen und
steigende regulatorische Anforderungen greifen ineinander. Sie er-
zeugen ein Spannungsfeld, das sich nicht mit punktuellen Optimie-
rungen auflosen lasst. Es braucht ein ganzheitliches Transformati-
onsverstandnis, technologisch fundiert, organisatorisch verankert
und kulturell getragen. Die vorliegende Artikelserie liefert hierzu wert-
volle Impulse. Sie stellt unbequeme Fragen — und genau das macht
sie so lesenswert.

Gleich zu Beginn wird die zentrale Standortbestimmung vorgenom-
men: Ist Deutschland tatsachlich ein moderner und leistungsstarker
Versicherungsmarkt? Die Analyse zeigt eindrucksvoll, dass wir in
puncto Sicherheit, Regulierung und Marktvolumen stark aufgestellt
sind, bei Digitalisierung, Geschwindigkeit und Innovationskraft jedoch
Nachholbedarf haben. Diese differenzierte Betrachtung ist essenziell.
Denn nur wer die eigenen Starken kennt und zugleich den internatio-
nalen Vergleich nicht scheut, kann gezielt an den richtigen Hebeln
ansetzen.

Besonders eindrucksvoll ist die Auseinandersetzung mit der Rolle des
CEOs. Das Bild des klassischen Versicherungslenkers, gepragt von
Stabilitat, Vertriebskraft und Risikodisziplin, wird konsequent
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hinterfragt. In einer Kl-dominierten Welt genugt es nicht mehr, Be-
wahrer zu sein. Gefordert ist der technologieaffine Architekt einer
Transformation, der Datenstrategien versteht, Innovationsraume
schafft und ethische Leitplanken definiert. Dieser Perspektivwechsel
betrifft nicht nur Vorstandsetagen. Er strahlt in die gesamte Organi-
sation aus und verandert Fuhrungsverstandnis, Entscheidungslogik
und Governance-Strukturen.

Ein weiteres Kernmotiv dieser Ausgabe ist die radikale Kundenorien-
tierung. Die provokante Frage, ob man ein deutsches Versicherungs-
produkt Uberhaupt verstehen muss, trifft ins Mark. Verstandlichkeit ist
kein ,Nice-to-have®, sondern strategischer Wettbewerbsvorteil. In ei-
ner Welt, in der Transparenz, Nutzererlebnis und digitale Vergleich-
barkeit selbstverstandlich geworden sind, entscheidet die Klarheit des
Angebots Uber Vertrauen. Und Vertrauen ist die eigentliche Wahrung
unserer Branche.

Ebenso kritisch wird der traditionelle Versicherungsvertrieb beleuch-
tet. Social Media, Finfluencer, Embedded Insurance und Plattform-
modelle verschieben die Schnittstelle zum Kunden. Die Frage ist
nicht, ob diese Entwicklungen relevant sind, sondern wie schnell und
konsequent wir sie in unsere Wertschopfung integrieren. Wer weiter-
hin ausschlieldlich auf gewachsene Vertriebsstrukturen setzt, riskiert,
den Zugang zu einer ganzen Generation von Kundinnen und Kunden
zu verlieren.

Besonders spannend ist auch der Blick auf spezialisierte Marktak-
teure wie Automotive Captives. Was lange als reines Absatzfinanzie-
rungsinstrument galt, entwickelt sich zum strategischen Steuerungs-
hebel ganzer Mobilitatsokosysteme. Hier wird exemplarisch sichtbar,
wie eng Versicherung, Finanzierung, Datendkonomie und Plattform-
logik kunftig miteinander verflochten sein werden.

Diese Ausgabe zeichnet kein dystopisches Bild einer Branche im Nie-
dergang. Im Gegenteil: Sie zeigt eindrucksvoll, welches Potenzial in
der deutschen Versicherungswirtschaft steckt. Wir verfligen Uber Ka-
pitalstarke, Risikokompetenz, Markenvertrauen und regulatorische
Exzellenz. Doch diese Starken missen in ein neues Zeitalter
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Ubersetzt werden — in skalierbare IT-Architekturen, in Kl-gestutzte
Prozesse, in agile Organisationsformen und in eine Unternehmens-
kultur, die Innovation nicht als Bedrohung, sondern als Auftrag ver-
steht.

Transformation ist kein einmaliges Projekt. Sie ist ein Portfolio strate-
gischer Initiativen, das kontinuierlich priorisiert, gesteuert und weiter-
entwickelt werden muss. Genau hier setzen die folgenden Artikel an:
Sie liefern keine Patentrezepte, sondern DenkanstolRe, Fallbeispiele
und strategische Optionen. Sie fordern heraus, ohne zu polarisieren.
Und sie machen Mut, die eigene Rolle im Wandel aktiv zu gestalten.
Ich lade Sie daher ein, die kommenden Beitrage nicht nur als Analyse,
sondern als Arbeitsgrundlage zu verstehen.

Nutzen Sie sie als Impuls fUr Vorstandsdiskussionen, Strategie-
workshops und Transformationsprogramme. Stellen Sie sich und Ih-
rer Organisation die unbequemen Fragen, die hier aufgeworfen wer-
den. Denn eines ist sicher: Die Zukunft der Versicherungswirtschaft
wird nicht von denen gestaltet, die abwarten, sondern von denen, die
Verantwortung ubernehmen.

Wenn es uns gelingt, technologische Exzellenz mit ethischer Verant-
wortung, Effizienz mit Kundennahe und Stabilitat mit Innovationskraft
zu verbinden, dann wird der deutsche und europaische Versiche-
rungsmarkt nicht nur mithalten, sondern neue Malistabe setzen. Die
Weichen daflr werden jetzt gestellt.
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Mein ganz besonderer Dank gilt Herrn Dr. Marc Surminski, Chefre-
dakteur der Zeitschrift fur Versicherungswesen, fur die zahlreichen
inspirierenden Diskussionen. Dank gebuhrt ebenso den zahlreichen
Experten aus der Versicherungswirtschaft, die als Co-Autoren er-
kenntnisreiche Akzente setzen konnten.

e Klaus Brenner, Vorstandsvorsitzender der VPV

e Martin Fleischer, Vorstand der Versicherungskammer Bayern

e Axel Herrmann, Senior Programm Manager bei der Volkswa-
gen Financial Services AG

e Lars Kaufmann, Rechtsanwalt und bis 2024 CFO der Volkswa-
gen Versicherung AG

e Prof. Dr. Agnes Schipanski, Professorin fur Medienwirtschaft

e Oliver Wachsmuth, Senior Advisor, Mathematiker und Philo-
soph

Vielen Dank zuletzt nattrlich auch an die Versicherungsexperten von
Argon & Co,

Jan Birnbaum, Katrin Engels, Enrico Lanza, Ken Raffin, Burkhard
Wagner und Jan-Luca Wolff,

die bei der Themenauswahl und der Erstellung einen Uberaus wert-
vollen Beitrag geleistet haben.

Dr. Thomas Zwack
Argon & Co

Financial Services / Versicherungen
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Deutschland, ein moderner und leistungsstarker
Versicherungsmarkt?

Ken Raffin / Jan-Luca Wolff

Stabil? Ja.
Innovativ? Nur bedingt.

Deutschland verwaltet Risiken besser als viele andere
— doch bei Digitalisierung, Geschwindigkeit und Mut zur
Veranderung droht der Anschlussverlust. Wie viel
Modernitat steckt wirklich im System?
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Die deutsche Versicherungswirtschaft — Eine kritische Bestandsauf-

nahme

Die Artikel-Serie in der Zeitschrift flr Versicherungswesen wirft einen Blick auf die zentralen
Herausforderungen und Chancen der Versicherungswirtschaft. Experten von Argon & Co beschéaf-
tigen sich in den kommenden Ausgaben damit, wie Versicherer sich selbst neu erfinden missen
und welche Kréfte die Spielregeln verandern. Die Serie beschreibt kritisch und konstruktiv, wie die
deutsche Versicherungsbranche handeln sollte, um nicht nur zu tberleben, sondern aktiv neue

Standards zu setzen.

Ken Raffin / Jan-Luca Wolff

Deutschland, ein moderner und leistungsstarker Versicherungs-

markt?

Wann ist ein Versicherungsmarkt modern und leistungsstark? Ist er modern, wenn Kundinnen
und Kunden mdglichst einfach und digital Versicherungsprodukte abschliefsen konnen? Ist er fort-
schrittlich, wenn kontinuierlich innovative, auskdbmmliche und fir den Versicherungsnehmer at-
traktive Versicherungsprodukte entstehen? Oder kann er nur dann leistungsstark sein, wenn Ri-
siken von Versicherungsunternehmen getragen werden, ohne permanent durch regulatorische
Anpassungen nachjustieren zu mussen? In diesem Artikel mdchten wir ein Spotlight darauf rich-
ten, wo wir selbst schon gut sind und welche Lander uns in welchen Bereichen doch noch viele

Schritte voraus sind.

Ein Blick auf den globalen
Versicherungsmarkt

Der globale Versicherungs-
markt wachst stetig und er-
reichte 2023 ein Gesamtvolu-
men von etwa 7 Billionen US-
Dollar'. Deutschland, als einer
der groBten Versicherungs-
standorte Europas, trug dazu
mit einem Marktvolumen von
233,7 Mrd. US-Dollar (225
Mrd. Euro) bei.? Deutschland
macht etwa 0,1% der globalen
Bevolkerung aus, aber tragt
das Dreifache am globalen
Versicherungsmarkts. Progno-
sen zufolge wird der deutsche
Versicherungsmarkt bis Ende
2024 ein Volumen von 265,5
Mrd. US-Dollar erreicht ha-
ben.® Trotz des Uberproportio-
nalen Anteils am Weltmarkt
und des weiteren Wachstums

gibt es in verschiedenen Berei-
chen noch dringenden Verbes-
serungsbedarf. Andere Lander
zeigen uns, wie es geht.

Was bereits gut lauft: Si-
cherheit und Stabilitat

Deutschland und andere eu-
ropaische Lander zeichnen
sich durch hohe Sicherheits-
und Stabilitatsstandards aus.
Die deutsche Versicherungs-
branche ist bekannt fur ihre
Zuverlassigkeit und den um-
fassenden Schutz, der durch
die Bundesanstalt fur Finanz-
dienstleistungsaufsicht
(BaFin) streng kontrolliert und
sichergestellt wird. Das Ver-
trauen in deutsche Versiche-
rungsunternehmen variiert
aber immer noch stark. Stu-
dien wie das Service-Value-
Vertrauensranking zeigen,

dass Versicherer wie die Alli-
anz, HUK-Coburg und Volks-
wohl Bund besonders positiv
wahrgenommen werden und
Maflnahmen wie Transparenz
und Zielgruppenspezifische
Beratung langfristig das Kun-
denvertrauen starken.

Gleichzeitig wird aber die
deutsche Versicherungswirt-
schaft gerade durch die
strenge Regulierung und stei-
gende Burokratie in ihrer Inno-
vationsfahigkeit auch  ge-
hemmt. Es mangelt meist nicht

Ken Raffin

Der Autor ist Manager bei Argon & Co
und leitet Projekte in regulierten Indust-
rien, speziell in Banken und Versiche-
rungen.

Jan-Luca Wolff

Der Autor ist Senior Consultant bei
Argon & Co und unterstlitzt Banken
und Versicherungen.



an einem guten Willen, aber
zum Teil vollig veraltete IT-
Systeme, hierarchische Orga-
nisationen, die Scheu vor Inno-
vation und Disruption und ge-
ringe Investitionen in For-
schung und Entwicklung be-
grenzen die Innovationskraft.

In diesem Spannungsfeld
gilt es nun, die eigenen Star-
ken des Kundenvertrauens
und des Sicherheitsanspruchs
auf hohem Niveau zu halten
und gleichzeitig einen wettbe-
werbs- und zukunftsfahige Ge-
staltungsraum fur Versicherer
zu ermoglichen. Hierfir werfen
wir beispielhaft einen Blick
nach Asien.

Regulatorische Agilitat:
Singapur zeigt den Weg

Singapur zeigt, wie regulato-
rische Flexibilitat Innovationen
vorantreiben kann. Die Mone-
tary Authority of Singapore
(MAS) hat ein Umfeld geschaf-
fen, in dem Versicherer dyna-
misch auf Marktveranderun-
gen reagieren und neue Pro-
dukte entwickeln kdnnen?. Die-
ser Ansatz verbindet klare
Rahmenbedingungen mit der
Maoglichkeit, neue Technolo-
gien und Geschaftsmodelle zu
testen.

Deutschland hingegen leidet
unter starren burokratischen
Vorgaben und einer Fehlerkul-
tur, die Innovationen oft verzo-
gern oder verhindern — man
geht lieber erst einmal auf
Nummer sicher. Eine Reform,
die Raum fur Experimente und
schnellere Anpassungen bie-
tet, kdnnte nicht nur die Inno-
vationskraft starken, sondern
auch die Wettbewerbsfahigkeit

der deutschen Versicherer auf
dem globalen Markt sichern —
Jfail fast! Andere Markte ma-
chen es uns vor.

Digitalisierung und Tech-
nologie: USA und China
als Vorreiter

Die USA und China gelten
als fuhrend in der Digitalisie-
rung und technologischen In-
novation. Versicherungsunter-
nehmen in diesen Landern set-
zen verstarkt auf Kunstliche In-
telligenz (Kl), Big Data und au-
tomatisierte Prozesse, um ihre
Dienstleistungen zu optimieren
und Kunden ein nahtloses Er-
lebnis zu bieten: Ein Beispiel
hierfur ist die US-amerikani-
sche Versicherungsgesell-
schaft Allstate, die stark in mo-
bile Apps und digitale Kun-
denerfahrungen investiert hat*.
In China hat Tencent mit der
EinfUhrung einer Online-Versi-
cherungsplattform auf WeChat
einen bedeutenden weiteren
Schritt in Richtung Digitalisie-
rung gemacht.®

Statistiken untermauern
diese Entwicklungen: In den
USA investieren Uber 55% der
Versicherungsunternehmen in
neue Technologien, um bspw.
ihre Schadenbearbeitung zu
verbessern*. In China ist der
Anteil der online abgeschlos-
senen Versicherungen von
0,2% im Jahr 2011 auf 8,4% im
Jahr 2021 gestiegen. In
Deutschland hingegen hinkt
die Branche in puncto Digitali-
sierung hinterher. Viele Pro-
zesse sind noch manuell und
die Integration moderner Tech-
nologien erfolgt nur schlep-
pend. Insbesondere mittel-
standische  Versicherer in

Argon&Co*

Deutschland betrachten das
Thema ,kunstliche Intelligenz”
noch skeptisch. Hier besteht
dringender Handlungsbedarf,
um international konkurrenzfa-
hig zu bleiben.

Kunstliche Intelligenz ist so
gut wie ihre Datengrundlage
und die Modelle. Wenn es fir
den einzelnen Versicherer
noch eine zu grofde Hirde dar-
stellt, den Einstieg in dieses
Thema zu bewaltigen, warum
bandeln deutsche Versicherer
hier nicht ihre Krafte? Zusam-
menschllisse gibt es bereits,
jetzt fehlt nur noch der Durch-
bruch — und den braucht es
sehr schnell. Denn: die Prog-
nose, dass bspw. operative
(digitale) Tatigkeiten in spates-
tens 10 Jahren stark aus KiI-
Hand erfolgen, Uberrascht im
Jahr 2025 niemanden mehr.

Kundenorientierung und
Nachhaltigkeit: Skandina-
vien als Vorbild

Skandinavische Lander set-
zen Malstabe, wenn es um
Kundenorientierung und Nach-
haltigkeit in der Versicherungs-
branche geht. Hier stehen die
Bedurfnisse der Kunden und
der gesellschaftliche Impact im
Mittelpunkt der  Unterneh-
mensstrategien. Transparenz,
individuelle Produktldsungen
und O©kologische Verantwor-
tung sind Schlisselbegriffe.

Die norwegische Versiche-
rung “Gjensidige” strebt an, bis
2026 beeindruckende 80% ih-
res Umsatzes durch nachhal-
tige Produkte zu erzielen. Ein
weiteres Erfolgsrezept ist die
umfassende  Digitalisierung:
Kunden koénnen ihre Policen
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online individuell anpassen
und erhalten klare Informatio-
nen Uber deren Auswirkungen
— nicht nur auf ihre finanzielle
Sicherheit, sondern auch auf
Okologische und soziale Nach-
haltigkeitsziele.

Der deutsche Markt ist leider
noch immer sehr oft in traditio-
nellen Denkmustern gefangen.
Haufig fehlt es an einer ganz-
heitlichen Ausrichtung auf den
Kunden — da wird die einfache
Adressanderung oftmals
schon zur Tortur. Nachhaltig-
keit wird, wenn Uberhaupt,
noch zu oft als Marketing-
Buzzword verstanden und we-
niger als strategische Notwen-
digkeit. Die deutsche Versi-
cherungsbranche kann hier
von den Skandinaviern lernen:
Ein bewusster Fokus auf trans-
parente Kommunikation,

benutzerfreundliche Plattfor-
men und nachhaltige Ge-
schaftspraktiken konnte nicht
nur das Vertrauen bestehen-
der Kunden starken, sondern
auch eine neue, umweltbe-
wusste Zielgruppe anspre-
chen.

Fazit: Wo stehen wir und
wohin sollten wir uns be-
wegen?

Deutschlands Versiche-
rungsmarkt bietet hohe Sicher-
heit und Stabilitat, doch diese
Starken allein reichen nicht
aus, um sich international zu
behaupten. Digitalisierung, re-
gulatorische Flexibilitat und ein
starkerer Fokus auf Kunden-
bedurfnisse und Nachhaltigkeit
sind dringend notig, um den
Anschluss an Vorreiter wie
Singapur, die USA und Nordic
zu finden.

Die Aufgabe fur die Branche
ist klar: Traditionelle Starken
bewahren, aber gleichzeitig
den Mut finden, neue Wege zu
gehen. Ein offener Umgang
mit Technologie, agilere Regu-
lierungen und eine nachhaltige
Ausrichtung konnten die deut-
sche Versicherungsbranche
nicht nur modernisieren, son-
dern auch zur internationalen
Benchmark machen.

! Global-Insurance-Market-Report-
2023.pdf

2 Insurance premiums up slightly in
2023; cautious optimism for

2024

3 https.//www.statista.com/out-
look/fmo/insurances/germany

4 Digital Transformation in Insur-
ance: The Role of Emerging Tech
5 Why Chinese Insurers Lead the
Way in Digital Innovation
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Der klassische Versicherungs-CEO hat ausgedient!

Dr. Thomas Zwack / Klaus Brenner

Fruher reichten Stabilitat und Vertrieb.
Heute entscheidet Technologiekompetenz uber Macht.

Warum der CEO der Zukunft kein Verwalter mehr ist
— sondern Architekt einer Kl-getriebenen Transformation.



Argon&Co*

Dr. Thomas Zwack / Klaus Brenner

Der klassische Versicherungs-CEO hat ausgedient!

Was war das fraher fur ein
Leben als Versicherungs-
CEQO! Die Geschaftsmodelle
waren stabil, die Marktverhalt-
nisse vorhersehbar und grof3e
Disruptionen gab es kaum.
Versicherungen liefen nach
festen Regeln: Risikoprufung,
Vertragsabschluss, Schaden-
regulierung — alles in einem
stabilen, Uber Jahrzehnte be-
wahrten Prozess. Es gab auch
keine Notwendigkeit flr grof3e
technologische Anpassungen
oder schnelle Veranderungen.
Makler und Agenturen waren
die dominierenden Vertriebs-
kanale. Der Kunde konnte den
Risikoschutz wahlen, den die
Versicherung auf Lager hatte.
Sonderwinsche? Individuali-
sierung? Fehlanzeige!

Traditionelle Versicherungs-
CEOs fuhrten deshalb ihr

“An die Stelle des tra-
ditionellen Versiche-
rungs-CEO tritt ein vi-
siondrer Technologie-
und Innovationsmana-
ger, der KI als strategi-
sches Werkzeug zur
Steigerung der Effizi-
enz und Kundenzufrie-
denheit nutzt*

Unternehmen mit einem star-
ken Fokus auf Stabilitat, Mak-
ler- und Agenturvertrieb, kon-
servative Risikoanalyse und
strenge Regeltreue. Innovatio-
nen kamen langsam, wenn
Uberhaupt, Kundenbedurf-
nisse spielten eine eher unter-
geordnete Rolle und datenge-
triebene Geschaftsmodelle
waren nicht im Fokus.

In der heutigen digitalen, Ki-
gestutzten Welt reicht dieses
Modell nicht mehr aus — Flexi-
bilitat, Technologiekompetenz
und Kundenzentrierung sind
nun entscheidend fur den Er-
folg eines Versicherungsunter-
nehmens.

Kl als Katalysator fiir den
Wandel

Kunstliche Intelligenz kann
mittlerweile fast alle Bereiche
einer Versicherung durchdrin-
gen. Von der automatisierten
Schadenregulierung uber pra-
diktive Analysen bis hin zu per-
sonalisierten Versicherungsta-
rifen. Es gibt kaum mehr einen
Bereich, der nicht durch Kl un-
terstitzt werden konnte — Ki
optimiert Prozesse, verbessert
die Entscheidungsfindung und
steigert die Kundenzufrieden-
heit. Und zwar nicht nur in der
Theorie, sondern auch schon
langst im produktiven Betrieb,
wie ein Blick in den Vereinigten
Staaten und China sehr leicht
zeigt.

Gerade CEOs mussen sich
diesen Entwicklungen stellen
und aktiv die Transformation
gestalten. Richtig gelesen! Es

sollten die CEOs sein, die die-
sen Prozess verantworten.
Diese Fuhrungskraft muss Ki
als strategische Prioritat be-
greifen und eine klare Vision
formulieren. Kinstliche Intelli-
genz ist Chefsache! Der tradi-
tionelle  Versicherungs-CEO
hat so nun endgultig ausge-
dient. An seine Stelle tritt ein
visionarer Technologie- und
Innovationsmanager, der Ki
als strategisches Werkzeug
zur Steigerung der Effizienz
und Kundenzufriedenheit
nutzt.

Die neuen Anforderungen
an einen Versicherungs-
CEO

Dieser moderne Versiche-
rungs-CEO sollte in einer Kil-
dominierten Welt eine Vielzahl
von neuen Schlusselkompe-
tenzen mitbringen. Ein grund-
legendes Verstandnis fur Kil-
Technologien ist dabei uner-
lasslich. CEOs mussen keine
Experten in Python, Julia oder
R sein, aber sie sollten verste-
hen, wie “Machine Learning”
Algorithmen Risikoprofile opti-
mieren, wie pradiktive Modelle
Schadenereignisse vorhersa-
gen konnen und wie automati-
sierte Prozesse die Effizienz
steigern und Kosten senken
konnen. Eine der ersten Fra-
gen fur Kl-Einsteiger wird sein:
.otarte ich mit bereits etablier-
ten KI- Losungsanbietern in ei-
nem ausgewahlten Bereich

Dr. Thomas Zwack

Partner bei Argon & Co

Klaus Brenner

Vorsitzender des Vorstandes des VPV



meiner Wertschdpfungskette
oder baue ich zunachst eine
unternehmensweite Infrastruk-
tur auf, die aber spater jeden
Use Case technologisch leicht
befeuert?“. Beides kann im
Einzelfall sinnvoll sein.

Moderne Kunden er-
warten personalisierte Pro-
dukte und digitale Services in
Echtzeit. Der Versicherungs-
CEO muss daher sehr
schnell entscheiden, ob er
beispielweise  dynamische
Tarife auf Basis von Echtzeit-
Daten einfuhrt, digitale Self-
Service-Plattformen fordert,
oder Chatbots und KIl-ge-
stutzte Kundenbetreuung im-
plementieren modchte. Die
grolde Kunst wird es sein, bei
den Loésungsanbietern Ver-
sprechen, Wunschdenken
und Wirklichkeit zu trennen.

Eine traditionelle, langsame
Entscheidungsfindung im Un-
ternehmen hemmt den Innova-
tionsprozess. Der CEO sollte
dringend, sofern nicht schon
geschehen, eine agile Unter-
nehmenskultur etablieren, in
der Innovation geférdert und
cross-funktionale Teams auf-
gebaut werden, um schnell auf
Marktveranderungen reagie-
ren zu konnen. Es ist der Mut
zu Experimenten, etwa durch
Pilotprojekte mit neuen KI-An-
wendungen, die diesen Fort-
schritt beschleunigen. Dinge
kénnen auch mal nicht funktio-
nieren — ,Fail fast!”

Kein Versicherer kann die
Kl-Transformation allein be-
waltigen. Eine Bitkom-Studie
aus dem Jahr 2022 zeigte',

Argon&Co*

Die VPV und die neue gelebte Rolle des
CEO

CEO heute — das Vorstandsteam ist entscheidend!

Themen wie kundenzentrierte Prozesse oder neue Techno-
logien kennen keine Ressortgrenzen oder Organisations-
strukturen. ,Grold geworden® sind wir allerdings genau in die-
sen siloartigen Denkmustern, das ist unser Erfahrungsschatz
und gleichzeitig auch unser Erfahrungsgefangnis. Warum ist
das Team entscheidender denn je? Komplexitat und Themen-
vielfalt erfordern heute ein intensives Miteinander mit einer
breit angelegten, gemeinsamen Wissensbasis, gegenseiti-
gem Vertrauen und einem ausgepragten Bewusstsein, unter-
schiedliche Typen als Starkung des Teams zu sehen. Ein vor-
gelebtes, cross-funktionales fachliches wie technisches Den-
ken und Handeln ist entscheidend. Das beginnt beim Vor-
stand und geht durch das ganze Haus. Bei uns in der VPV ist
das unter dem Schlagwort #WIR ein zentrales Element der
Strategie und einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren.

Strategie — die Umsetzung zahlt!

Das klingt nach einem Allgemeinplatz, ist in der heutigen
Zeit aber eine Herausforderung. Schnelllebigkeit, neue regu-
latorische Anforderungen, volatile Kapitalmarkte, politische
Unsicherheiten — all das vernebelt uns schnell den Blick und
lenkt uns davon ab, fokussiert zu bleiben und unsere Kraft in
die Umsetzung der Strategie zu stecken. Konkret: In unserer
VPV-Strategie spielt die Umsetzung der Ziel-Anwendungs-
landschaft eine entscheidende Rolle. Hier den Fokus zu ver-
lieren oder das als Aufgabe der IT zu sehen (Achtung: Erfah-
rungsgefangnis) ware fatal. Die Erfolge von Dunkelverarbei-
tung, Robotics-Anwendungen und die Realisierung vielver-
sprechender Kl-Use Cases sind eng verknUpft mit einer An-
wendungslandschaft, die diese Erfolge durch transparente
Daten- und Prozessstrukturen und eine serviceorientierten Ar-
chitektur erst ermaoglicht.

Technologieverstandnis — das geht alle an!

Entscheidend fiur die Nutzung der Kl-Potenziale ist ein brei-
tes Verstandnis von technischen und fachlichen Architektu-
ren. Passend zu unserer mittelstdndischen Groe unterstitzt
ein kleiner Kl-Bereich und steuert den Prozess gemeinsam
mit der IT fur das gesamte Haus. In der VPV werden auf Basis
einer zentralen Plattform von Anbeginn Fachbereiche ihre
Use Cases entwickeln mit dem klaren Ziel, Verstandnis fur
den KlI-Wandel zu entwickeln, mogliche Nutzenpotenziale zu
erkennen und Uber Ausprobieren die Kl-Transformation erle-
ben und gestalten zu durfen.
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mein Team?

Die Konsequenz: Das Selbstverstandnis von Fachbereichen
erweitert sich deutlich. Damit einher geht die Frage, wie ich
mich als Fuhrungskraft fit machen kann fur Automatisierung
und KI. Und wie kann ich meine Mitarbeiter weiterentwickeln
bzw. welche neuen Profile bendtige ich als Erganzung fur

Bei der VPV haben wir den Anspruch, das Thema Kl sowohl
uber die Nutzung von Co-Pilot als auch in der Erarbeitung von
vielversprechenden Use Cases erlebbar zu machen. Die
Uberzeugung: Das Erleben und Machen wird entscheidend
sein fUr eine gelungene Kl-Transformation.

Vorstandsvorsitzender der VPV

KLAUS BRENNER

dass Unternehmen im Rah-
men einer EinfUhrung von
kunstlicher Intelligenz starkes
Interesse an einer finanziellen
Forderung und Austausch mit
anderen Unternehmen zeigen
und eine Hilfestellung bei der
rechtlichen und ethischen Be-
urteilung bei einem Einsatz
von Kl wunschen. CEOs sind
somit gezwungen, weitere
strategische Partnerschaften
einzugehen. Sei es mit Lo6-
sungsanbietern, Cloud-Anbie-
tern wie Amazon, Microsoft
oder Google, um leistungsfa-
hige IT-Infrastrukturen bereit-
zustellen oder Regulierungs-
behorden, die sicherstellen,
dass Kl ethisch und rechtlich
korrekt eingesetzt wird. Auch
bzw. gerade der GDV (Ge-
samtverband der Versicherer)
konnte sich zuklnftig als Part-
ner fur eine Vielzahl dieser
Fragestellungen empfehlen.

Mit der zunehmenden Nut-
zung von Kl entstehen ethi-
sche und regulatorische Her-
ausforderungen. Es muss si-
chergestellt werden, dass Kl-
Modelle transparent, nachvoll-
ziehbar und erklarbar bleiben,
Datenethik und

Datenschutzbestimmungen
eingehalten werden und Fair-
ness gewabhrleistet ist, so dass
Algorithmen keine diskriminie-
renden Entscheidungen tref-
fen. Mochte ich beispielsweise
im Falle einer Kl-unterstutzten
Betrugserkennung  offentlich
zugangliche Daten meiner
Versicherungsnehmer, etwa
Instagram oder Facebook, mit
einbeziehen? Nehmen wir an,
wir entscheiden uns dafir und
sehen unseren Versicherungs-
nehmer, der seit Monaten
Krankentagegeld bezieht, auf
Bildern nach seinem dritten
Tauchgang auf den Malediven.
Wollen wir als Versicherer auf
so etwas reagieren und auf
Basis dieser Informationen
handeln? Rechtlich ist diese
Frage leichter beantwortet als
moralisch.

Der CAIO!

Naturlich kann und soll sich
der CEO nicht mit allen The-
men und in aller Tiefe befas-
sen. Ein  entscheidender
Schritt konnte die Schaffung
einer neuen Stelle sein — die
des Chief Al Officer (CAIO)2.
Wahrend der CEO die Unter-
nehmensstrategie

verantwortet, bringt der CAIO
ein tiefes technische Know-
how ein. Diese Zusammenar-
beit zwischen CEO und CAIO
ware dann zum Beispiel es-
senziell fur eine fortlaufende
Detaillierung einer langfristi-
gen Kl-Strategie, die tatsachli-
che Integration von Kl in die
gesamte Wertschopfungskette
sowie die Schulung von Mitar-
beitern im Umgang mit Kl-
Technologien.

Trotz der vielen Vorteile von
Kl bringt diese Transformation
auch Herausforderungen mit
sich. Immer mehr Mitarbeiter
werden Kl als unmittelbare Be-
drohung fir ihren Arbeitsplatz
sehen. CEOs missen eine
Transformationskultur schaf-
fen, die Kl als Unterstitzung,
nicht als Ersatz menschlicher
Arbeit vermittelt. Weniger wert-
schopfende Arbeiten werden
entfallen und die Arbeits-
schwerpunkte von Mitarbeitern
werden sich verlagern. Aber
wir darfen eines auch nicht
verschweigen: Durch die ste-
tige Erh6hung des Grades der
Automatisierung durch den
Einsatz von Kl werden Arbeits-
platze perspektivisch wegfal-
len.

Kl-Implementierung  erfor-
dert hohe Anfangsinvestitio-
nen. CEOs mussen Uberzeu-
gende Business Cases entwi-
ckeln, um Stakeholder zu ge-
winnen. Aber bereits heute
existieren eine Vielzahl von
Standardaufgaben, die bei je-
dem Versicherer in fast identi-
scher Weise auftreten und
durch Kl automatisiert werden
konnten. Eine Zusammenar-
beit zwischen mehreren



Versicherungsunternehmen

im Sinne eines ersten Piloten
bietet Potential zur Reduzie-
rung der Anfangsinvestitionen.

Fazit

Die Versicherungsbranche
erlebt durch Kl einen beispiel-
losen Wandel. Der traditionelle
CEO, der sich vor allem auf be-
wahrte Strukturen und

Vertriebskanale verlassen hat,
wird durch einen modernen,
technologiegetriebenen Mana-
ger ersetzt. Kunftige Versiche-
rungs-CEOs mussen Kl nicht
nur verstehen, sondern aktiv in
ihre Strategie einbauen. Nur
wer diese Transformation
meistert, wird langfristig wett-
bewerbsfahig bleiben und sein

Argon&Co*

Unternehmen erfolgreich in die
Zukunft fihren.

! https:.//www.bit-
kom.org/sites/main/files/2022-
09/Charts_Kuenstliche _Intelli-
genz_130922.pdf, Bitkom, 2022

2 https://arxiv.org/abs/2407.10247,
Marc Schmitt, Cornell University,
2024
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Ein deutsches Versicherungsprodukt muss man nicht
verstehen?

Ken Raffin / Dr. Thomas Zwack / Martin Fleischer

,#Als Brand gilt ein Feuer mit Flammenbildung...”

Wenn Kunden erst Jura studieren mussen, um versichert
zu sein, lauft etwas falsch.
Warum Verstandlichkeit zur strategischen Waffe wird
— und Komplexitat kein Qualitatsmerkmal ist.



Ken Raffin / Dr. Thomas Zwack / Martin Fleischer
Ein deutsches Versicherungsprodukt muss man nicht verstehen?

Viele Versicherungspro-
dukte sind so gestaltet, dass
sie fur den durchschnittlichen
Kunden kaum verstandlich
sind. Die Sprache in den Ver-
tragsbedingungen ist kompli-
ziert und voller Fachjargon.
Dies fuhrt dazu, dass Kunden
nicht genau wissen, was sie ei-
gentlich versichern und welche
Leistungen sie im Schadens-
fall erwarten kdnnen.

Beispiel (AKB
A.2.2.1). ,Versichert sind
Brand und Explosion. Als
Brand gilt ein Feuer mit Flam-
menbildung, das ohne einen
bestimmungsgemalien Herd
entstanden ist oder ihn verlas-
sen hat und sich aus eigener
Kraft auszubreiten vermag.
Nicht als Brand gelten
Schmor- und Sengschaden.
Explosion ist eine auf dem
Ausdehnungsbestreben  von
Gasen oder Dampfen beru-
hende, plétzlich verlaufende
Kraftaulderung.” — Nun steht
mein Kfz auf der A 9 in Flam-
men. Wird die Versicherung
der Schaden ersetzen? Viel-
leicht. Mit Verlaub: Komplizier-
ter kann man es nicht schrei-
ben!

2008,

Um Auslegungsspielraume
zu vermeiden, ist es naturlich
nachvollziehbar, dass rechtlich
prazise, umfassend und ein-
deutig formuliert werden muss.
Heerscharen von Rechtsan-
walten freuen sich Uber jede
Unscharfe in der Formulie-
rung, aber verstandlicher wird

es flr den Versicherungsneh-
mer dadurch nicht.

Am Ende verlassen sich
Kunden deshalb oft auf Ver-
mittler, Vergleichsportale oder
Word-of-Mouth. Der Kunde
muss sich an Dritte wenden,
um das Produkt zu verstehen
und zu bewerten — dabei
mussten doch die Versicherer
selbst das grofte Interesse da-
ran haben, ihre Produkte zu er-
klaren und zu vertreiben.

Wie machen wir das Ganze
nun nicht nur gut, sondern am
besten? Hier drei Best Prac-
tices, um zu beginnen:

Best Practice 1: ,,Erklare
mir Dein Produkt einfach
und barrierefrei*

Einige Versicherer haben er-
kannt, dass Transparenz und
Verstandlichkeit der Schlissel
zum Erfolg sind. Sie bieten ih-
ren Kunden klare und ver-
standliche Versicherungspro-
dukte an, die ohne Fachjargon
auskommen. Ein Beispiel hier-
fur ist die DEVK, die eine
Reihe von Versicherungen,
darunter auch die Recht-
schutz- und die Privat Haft-
pflichtversicherung, in leichter
Sprache formuliert und auf ih-
rer Website ausfihrlich er-
klart.? Abzlge in der B-Note
gibt es aber leider fur das
Kleingedruckte, welches da-
rauf hinweist, dass fur die ,Ver-
sicherung [...] nur die Ver-
tragsunterlagen in Schwerer
Sprache gultig [sind]“.

Argon&Co*

Best Practice 2: Kunden-
orientierte Kommunika-
tion und innovative digi-
tale Tools

Einige Versicherer haben
erkannt, dass digitale Tools
ein wichtiger Bestandteil ei-
ner modernen Kundenbezie-
hung sind. Sie bieten ihren
Kunden benutzerfreundliche
Apps und Online-Portale an,
mit denen sie ihre Versiche-
rungen verwalten und Scha-
densfalle melden kdnnen. Ein
Beispiel hierfur ist die Bupa
Versicherung in Australien,
die es in der Breite schafft,
Kunden auf allen Kanalen an
ihre Marke zu binden: sei es
mit ihrer Facebook-App, wel-
che spielerisch bei der Rau-
chentwdhnung  unterstitzt,
sei es mit vernetzten Online-
Communities oder mit mobi-
len Apps inkl. Gesundheitsri-
sikorechnern. Das 24/7 ver-
flugbare Live-Support Ange-
bot wird angenommen und
verbessert zudem die Kun-
denbindung.?

Ken Raffin

Der Autor ist Manager bei Argon & Co
und leitet Projekte in regulierten Indust-
rien, speziell in Banken und Versicherun-
gen.

Dr. Thomas Zwack

Der Autor ist Partner bei Argon & Co und
verantwortet das Versicherungsgeschaft.
Martin Fleischer

Der Autor ist Vorstand fiir Produkte, Aktu-
ariat Leben und Kranken sowie fiir das
Geschaft fur Individualkunden bei der
Versicherungskammer. Das neue Ress-
ort Personenversicherung vereint die Be-
reiche Kranken- und Lebensversicherung
unter einem Dach.
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Frih mit den hauseigenen
technischen Hausaufgaben zu
beginnen ist kein Fehler. Mit
neuen Technologien konnen
die Schwachen der alten
Technologien, Systeme und
Prozesse mit Leichtigkeit iden-
tifiziert werden. Eine interne
und tiefgreifende Optimierung
mit dem Ziel einen reaktions-
starken technischen Unterbau
zu schaffen, als starken Aus-
gangspunkt jeder Produktent-
wicklung, kann genau den
zeitlichen Vorteil ausmachen,
den nur der Erste am Markt
beanspruchen kann.

Best Practice 3: Vertrau-
ensgewinnung durch
Transparenz

Vertrauen ist das A und O in
der  Versicherungsbranche.
Der Wunsch nach Transpa-
renz ist kein neuer, jedoch wird
er immer wieder aufs Neue ge-
hort. In der zweiten Jahres-
halfte des Vorjahres kam dann
das BGH-Urteil*, welches
Transparenz fordert und vage
Ausschlussgrinde flr unwirk-
sam erklart. Mit dem Aufkom-
men von Kl und der steigen-
den technischen Komplexitat
wird es umso dringender, dass
Versicherer Transparenz fur
Kunden erzeugen. Wie ma-
chen wir das? Durch die Etab-
lierung einer durchgangigen
und authentischen Kultur der
Transparenz. Auch wenn es
sich in den Anfangszigen un-
gewohnt anfihlen wird, sind
die Vorteile industrieweit
langst bekannt.®

Tarife durfen kompliziert sein — Produkte
nicht

Wer hat sie noch nicht gehort oder musste sie im Laufe der
Ausbildung sogar auswendig lernen? Die Definition von Versi-
cherung: ,Deckung eines im Einzelnen ungewissen, insgesamt
geschatzten Mittelbedarfs auf der Grundlage des Risikoaus-
gleichs im Kollektiv und in der Zeit.“ (Farny, 2011"). Schon die
klassische Definition ist kompliziert und das Mindset tragt den
Rest dazu bei. Ist das unsere Intention und notwendig? Nein!

Produktentwicklung ist mehr als das Festlegen von Versi-
cherungsleistung und die Kalkulation eines Preises. Marke,
Reputation und Positionierung sind nicht minder entscheidend
fur ein Produkt. Hinzu kommen Siegel von Ratingagenturen,
die Kennzahlen Uber die Stabilitat eines Unternehmens sowie
in jungster Zeit auch die ESG-Kriterien in die Produktbewer-
tung integrieren. Darlber hinaus nehmen Value-added-Ser-
vices als Gimmick zur Pravention oder im Leistungsfall immer
mehr Raum ein. Gerade hier spielt viel Musik, um neue Stan-
dards zu setzen, um Produkte verstandlicher und greifbarer zu
machen oder um sich mit einem USP zu differenzieren.

In den letzten Jahren erleben wir zudem, dass das Konzept
der sozialen Bewahrtheit (Social Proof), z.B. Gber Kundenbe-
wertungen fur Kaufentscheidungen und Zufriedenheit immer
relevanter wird. Es |6st auch in der Assekuranz die Empfehlun-
gen von Familie und Freunden ab. Damit ricken das Service-
versprechen und die tatsachlich erlebte Customer Experience
immer starker in den Fokus und werden ebenfalls als Teil des
Produktes wahrgenommen. Oder trennen wir bei der Boo-
king.com die Kundenbewertung vom Hotelstandard?

Markte werden transparenter und das versicherungstechni-
sche Ergebnis ruckt weiter in den Vordergrund. Die Folge sind
kompliziertere Preisgestaltungen. Kl wird diese Entwicklung
weiter verstarken. Ist es jedoch notwendig, unsere Kunden in
die Technik des Dynamic Pricing mit immer mehr Risikoselek-
tion, individuellen Kosten und Marktpreisen oder immer kom-
plexeren Service- und Finanzkonstruktionen einzuweisen?
Muassen unsere Vertriebspartner Aktuare und Investmentban-
ker sein? Nein. In der Wahrnehmung muss das Produkt ein-
fach, transparent und passgenau sein. Auch ein Pilot erklart
vor dem Start nicht die Funktionsweise des Flugzeuges, und
wir haben trotzdem ein gutes Geflhl.




Obwohl es uns das Korsett der Regulatorik und der Blrokratie
oder auf Bedingungslicken spezialisierte Anwalte nicht leicht
machen, ist es Aufgabe der Produktentwicklung, eine Sprache
zu fin-den, die der Empfanger und nicht nur der Sender ver-
steht. Ziel muss es sein, von einem Zutrauen Uber ein Ver-
trauen zum Anvertrauen zu kommen. Dann nehmen unsere
Kunden im Flugzeug Versicherung auch gerne Platz.

Es reicht schon lange nicht mehr, nur gute Produkte anzu-
bieten. Wissen Uber und das Befriedigen von individuellen
Praferenzen, Bedurfnissen und damit verbundenen Preisbe-
reitschaften sind essenziell, um ein ganzheitliches, hervorra-
gendes Produkterlebnis zu bieten.

Noch vor ein paar Jahren hatte auch ich gesagt, dass Ver-
sicherungen fast ausschlie3lich das Sicherheitsbedirfnis ad-
ressieren. Spatestens in der betrieblichen Krankenversiche-
rung wird deutlich, dass eine Versicherung auch andere Be-
durfnisse befriedigen kann und damit auf einmal mit dem
Jobrad im Wettbewerb steht. Und wenn unser Kunde Longe-
vity als Ziel hat, interessiert ihn die regulatorisch vorgegebene
Spartentrennung in Leben- und Krankenversicherung wenig.
Er mdchte einen lebenslangen Partner fur Gesundheit und fi-
nanzielle Sicherheit. Das zentrale Bedurfnis ist ein gutes Ge-
fahl!

Summa summarum lebt kundenzentrierte Produktenwick-
lung von visionaren Innovatoren. Geniale Ideen in der Versi-
cherungstechnik und Services sind ebenso wichtig wie eine
adressatengerechte Ubersetzung, um das Kundenbediirfnis
zu befriedigen.

MARTIN FLEISCHER,
Vorstandsmitglied Versicherungskammer

Fazit noch vor gro3en Herausforde-
Die deutsche Versiche- rungen, wenn es dargm geht,
rungsbranche steht immer ihre Produkte .vergtandllcher
und kundenorientierter zu
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gestalten. Und sind wir mal
ehrlich, das Problem ist alles
andere als neu. Es gibt aber
mittlerweile erste positive Bei-
spiele von Versicherern, die
zeigen, wie es besser gehen
konnte. Durch transparente
und verstandliche Produkte,
kundenorientierte  Kommuni-
kation, innovative digitale
Tools und maximale Transpa-
renz kdnnen Versicherer das
Vertrauen ihrer Kunden gewin-
nen und ihre Innovationskraft
starken. Sehen wir uns noch
einmal den Auszug aus den
AKB2008, A2.2.1 an. Wie ware
es denn damit? ,lhr Fahrzeug
ist abgebrannt? Dann kommen
wir fur den Schaden auf.
Punkt.“ Wer kénnte uns noch
aufhalten, aulder wir selbst —
und die Rechtsanwalte?

" Farny, D.: Versicherungsbetriebs-
lehre, 5. Auflage, Karlsruhe 2011

2 Versicherungen der DEVK in
Leichter Sprache

3myBupa App | Download the my-
Bupa app | Bupa

4BGH zu Versicherung: Ausschluss
muss versténdlich sein

5How increased trust and transpar-
ency can unlock growth | EY -
Global
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Hat der traditionelle Versicherungsvertrieb ausgedient?

Katrin Engels

TikTok statt Termin beim Vertreter.
Algorithmus statt Abschlussmappe.

Finfluencer, Embedded Insurance und Plattformen
verandern die Spielregeln. Wer heute noch so verkauft wie
gestern, verliert morgen.



Katrin Engels
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Hat der traditionelle Versicherungsvertrieb ausgedient?

LIch wiinscht, wir kbnnten wie-
der sein,

wie wir friiher einmal war'n

Mit dir ohne Filihrerschein
Richtung Mittelmeer fahr’n
Fenster auf und fahr die Kliste
lang

Weil3, ich werd dich wieder-
seh’n, wenn ich nur wiisste,
wann’“

(Pashanim, Mittelmeer)

Der geneigte Leser stolpert
bei diesem Liedtext vielleicht
direkt Uber die Phrase ,....ohne
FUhrerschein® und denkt mog-
licherweise an  Kontrahie-
rungszwang, § 5 Abs. 1 Pflicht-
versicherungsgesetz (PfIVG)
oder § 81 VVG, Zahlungsver-
weigerung bei vorsatzlicher
HerbeifUhrung des Versiche-
rungsfalls.

Die Genration Z, aber auf je-
den Fall die Generation Alpha,
sieht auf den ersten Blick ei-
nen Liedtext des deutschen
Rappers Pashanim aus dem
Jahr 2024. 41% der 18- bis 20-
Jahrigen haben Ubrigens keine
Ahnung von Versicherungen
und es interessiert sie auch
nicht?. Versicherungen stehen
bei jungen Menschen auf der
Belanglosigkeitsskala  direkt
neben Faxgeraten. Nun wollen
wir ja im Versicherungsvertrieb
nicht nur junge Menschen an-
sprechen — aber was wir fest-
stellen mussen: Der Vertrieb
ist in weiten Teilen immer noch
altmodisch in Konzept, Spra-
che und Auftritt.

Werfen wir im Folgenden ei-
nen Blick auf zum Teil

aullergewohnliche Vertriebs-
konzepte, die das Potential ha-
ben, traditionelle Wege zu un-
terstitzen und bestenfalls zu
ersetzen.

Tschiiss, Herr Kaiser!

Digitalisierung, Data Analy-
tics, Kunstliche Intelligenz und
Social Media — Buzzwords, die
uns mittlerweile seit Jahren in
allen Geschaftsbereichen be-
schaftigen. Doch haben sie
auch den Versicherungsver-
trieb in Deutschland erreicht?
Wohl kaum. Traditionelle Ver-
triebswege wie Agenturen und
Makler dominierten immer
noch den Markt, wahrend Di-
rektvertrieb und Online-Ab-
schlusse lediglich einen Kklei-
nen Teil der Gesamtab-
schlisse ausmachten.

Und dennoch wurden 2023
ca. 20% der Versicherungen
online verkauft3, haben im Jahr
2024 bereits 80% der Deut-
schen mindestens einmal ei-
nen Online-Versicherungsver-
trag geschlossen*. Sind damit
Agenturen und Makler in ihrer
Existenz bedroht?

Online-Kanale auf dem
Vormarsch

Das rasante Online-Wachs-
tum ist vor allem durch Ver-
gleichsplattformen wie
Check24 und Verivox zu be-
grinden. Fir 56% der online
geschlossenen Vertrage wird
eines dieser Portale herange-
zogen, gefolgt vom Direktver-
trieb auf den Webseiten der
Versicherungen und Online-
Angeboten von Banken®. Die

Vergleichsplattformen haben
sich damit als ernstzuneh-
mende Konkurrenten zu tradi-
tionellen Maklern etabliert.
Diese Plattformen bieten den
Kunden die Maoglichkeit, ver-
schiedene Versicherungsan-
gebote schnell und einfach zu
vergleichen und direkt abzu-
schlie3en.

Drei bemerkenswerte Ver-
triebswege, die man ken-
nen sollte

Neben der Tatsache, dass
der Online Abschluss schneller
und bequemer zu erledigen ist,
ist besonders auch ein ge-
schwachtes Vertrauen in den
Vermittler bzw. Makler ein
zentraler Grund. Besonders
junge Menschen setzen ihr
Vertrauen heutzutage in an-
dere Aufklarungs- und Infor-
mationsquellen.

Finfluencer

Sogenannte ,Finfluencer”,
also Influencer, die sich mit Fi-
nanz- und Versicherungsthe-
men beschaftigen, spielen da-
bei eine zentrale Rolle. In
Deutschland gibt es mittler-
weile mehr als 300 aktive Fin-
fluencer-Accounts mit insge-
samt mehr als 10 Millionen
Followern®. Sie leisten Bera-
tung und Aufklarungsarbeit fur
ein meist junges Publikum. Da
sie sich haufig selbst in der je-
weiligen Altersgruppe befin-
den, verstehen sie es, ihr

Katrin Engels

Die Autorin ist Managerin bei Argon &
Co und leitet Projekte in regulierten In-
dustrien, speziell in Banken und Versi-
cherungen.
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Publikum perfekt zu adressie-
ren, relevante Themen anzu-
sprechen und somit Vertrauen
aufzubauen.

Neben der Beratung lassen
sie entsprechende Produkt-
werbung einflieRen — aber auf
eine niederschwellige, visuelle
und vor allem personliche Art
und Weise. Ein Link in den
Kommentaren zu relevanten
Quellen und  Plattformen
macht einen einfachen und
schnellen Vertriebsabschluss
perfekt. Die Algorithmen der
Social-Media-Plattformen er-
maoglichen zudem ein hochpra-
zises Targeting, sodass die In-
halte genau bei den Personen
eingespielt werden, die gerade
auf der Suche nach einer ent-
sprechenden Versicherung
sind.

Damit ist Social-Media kein
reines  Marketing-Instrument
mehr, sondern entwickelt sich
zu einem echten Vertriebska-
nal und damit zu einem ernst-
zunehmenden Konkurrenten
zu den traditionellen Vertriebs-
wegen.

smoney.digital — Lernen von
Sparkassen

smoney ist ein Projekt der
Sparkasse Ddusseldorf und
richtet sich ebenfalls gezielt an
junge Menschen. Die Plattform
(https://www.smoney.digital)
bietet eine Beratung auf Au-
genhohe, ohne formelle Barri-
eren. Die sogenannten “bud-
dys”, junge Beraterinnen und
Berater, stehen den Nutzerin-
nen und Nutzern personlich,
digital oder vor Ort zur Seite,
um Fragen rund um Finanzen
zu klaren.

Neben Online gibt es aber
auch ein Offline-Angebot. Der
smoney-hub ist ein zentraler
Treffpunkt im Herzen Dussel-
dorfs, der sich von den typi-
schen Sparkassen-Filialen
deutlich unterscheidet. Er bie-
tet Raum fur personliche Bera-
tung, Workshops, Events und
sogar Freizeitaktivitaten wie
Gaming. Die Atmosphare ist
offen und einladend, gestaltet
mit modernen Elementen und
ohne das traditionelle Spar-
kassen-Logo.

Der Erfolg gibt dem Konzept
recht — neben dem Konzept in
Dusseldorf, eroffnete im Okto-
ber 2024 mit smore in Mann-
heim ein ganz ahnliches Kon-
zept, und Youfin wird Mitte
2025 in Leverkusen folgen.’
Mithilfe  dieser  Konzepte
konnte eine Steigerung der
Social-Media-Reichweite um
250% im ersten Jahr erzielt
werden und das Ver-
triebswachstum lag bei 200%
im Kundensegment der 18-26-
jahrigen. Die Kundenabwan-
derung wurde auf 2% reduziert
und der Bruttoumsatz je Kunde
von 37 Euro auf 70 Euro pro
Kunde gesteigert®.

Besser gut kopiert als wei-
terhin schlecht gemacht? Ein
ahnliches Konzept wirde dem
Versicherungsvertrieb be-
stimmt gut tun.

Embedded Insurance

Neben Social Media ist ein
weiterer zentraler Trend, der
den klassischen Versiche-
rungsvertriecb  bedroht, die
,Embedded Insurance”.

Embedded
Versicherungsprodukte,

Insurance sind
die

direkt in den Kaufprozess von
Konsumgutern und Dienstleis-
tungen integriert sind. Dies be-
deutet, dass Kunden Versiche-
rungsschutz erwerben konnen,
ohne aktiv nach einer Versi-
cherung suchen zu mussen.
Sei es die Auslandskranken-
versicherung mit der gebuch-
ten Reise oder der Diebstal-
schutz fir das neue Handy,
vielleicht sogar die Risikole-
bensversicherung mit dem ge-
planten Fallschirmsprung — der
Phantasie fir mdgliche Pro-
duktkombinationen sind keine
Grenzen gesetzt.

Diese nahtlose Integration
fuhrt zu einer hoheren Conve-
nience und oft auch zu gunsti-
geren Preisen, da die Versi-
cherer durch Partnerschaften
mit Handlern und Dienstleis-
tern Kosten sparen kdnnen.

Heute konnen sich bereits
ein Drittel der Deutschen vor-
stellen, Embedded-Insurance-
Produkte zu nutzen®. In einer
Welt, in der Bequemlichkeit
und das Bedurfnis, alles aus
einer Hand schnell parat zu
haben, eine zentrale Rolle
spielen, entwickelt sich die
Embedded Insurance zu ei-
nem echten Verkaufsschlager
und droht, den Kklassischen
Vertrieb sukzessive obsolet zu
machen.

Erfolgsstrategien fiir den
Versicherungsvertrieb der
Zukunft

Es kristallisiert sich heraus,
dass der Versicherungsver-
trieb der Zukunft gepragt sein
wird von datenbasierten, hoch-
personalisierten und integrier-
ten Ansprachen. Wer



erfolgreich bleiben will, sollte
sich mit folgenden Ansatzen
intensiv auseinandersetzen:

1. Nutzung von First-Party-
Daten: Durch den Aufbau und
die Nutzung von First-Party-
Daten konnen Versicherer per-
sonalisierte  Angebote und
Kampagnen erstellen, die bes-
ser auf die individuellen Be-
diurfnisse der Kunden abge-
stimmt sind. Machine-Learn-
ing-Programme konnen heran-
gezogen werden, um aus er-
folgten  Kundeninteraktionen
zu lernen und die Kundenan-
sprache kontinuierlich zu ver-
bessern.

2. Innovative Beratungsan-
satze: Ein personlicher Bera-
tungsansatz, in dem sich Kun-
den wiederfinden und der das
Versicherungsprodukt weniger
abstrakt wirken lasst, ist ein
zentraler Erfolgsfaktor. Dazu
gehort eine starke Social-Me-
dia-Prasenz, aber auch andere
digitale Plattformen, die das
Produkt nahbar machen. So
hat AXA in Frankreich bei-
spielsweise eine Mixed-Rea-
lity-Anwendung eingefuhrt, die
es Kunden ermoglicht, Versi-
cherungspolicen und Scha-
densfalle in einer virtuellen
Umgebung zu visualisieren.
Dies verbessert das Verstand-
nis komplexer Versicherungs-
produkte und erhoht die Kun-
denzufriedenheit©.

3. Aufbau relevanter Koope-
rationen: Um einen integrierten
Ansatz zu fahren, ist ein star-
kes Netzwerk essenziell.

Relevante Partnerschaften
zwischen Produkt und Versi-
cherung bilden ein ideales
Kombi-Angebot und eine si-
chere Einnahmequelle fur Ver-
sicherer.

“Social-Media
entwickelt sich zu
einem echten
Vertriebskanal und
damit zu einem
ernstzunchmenden
Konkurrenten zu den
traditionellen
Vertriebswegen.

Fazit

Der Versicherungsvertrieb
der Zukunft wird durch Daten-
nutzung, Integration und Hy-
perpersonalisierung gepragt
sein. Versicherer, die diese
Trends frihzeitig adaptieren,
werden in einer datengetriebe-
nen und vernetzten Welt Wett-
bewerbsvorteile erzielen. Die
Herausforderungen sind grol3,
aber die Chancen, die sich
durch den technologischen
Wandel bieten, sind ebenso
vielversprechend. Es liegt an
den Versicherern, die richtigen
Weichenstellungen vorzuneh-
men und sich fur die Zukunft zu

Argon&Co*

rusten. Mogliche neue Versi-
cherungskunden wollen von
Gleichaltrigen mit ihren Worten
abgeholt werden. Erreichen
kann man sie problemlos Uber
Snapchat, Insta und TikTok.

Jederzeit und uberall!

,Drive Mode: Sport Plus, Baby,
ich hab’s eilig

Und sie schreibt: “Fahr nicht zu
schnell’,

doch das ist leider unvermeid-
lich

Unser Leben ist verriickt, von
uns sitzt keiner an ein’

Schreibtisch’*
(Pashanim, Mittelmeer)

1 https.//de.wikipedia.org/wiki/Mittel-
meer_(Lied)

2 https.//www.bearingpoint.com/de-
de/publikationen-and-events/publi-
kationen/umfrage-generation-z-hat-
wichtige-ver-sicherungen-nicht-auf-
dem-schirm/

3 Gesamtverband der Versicherer,
2024

4 Bikom, 2024
5 Bikom, 2024

6 Forschungsprojekt HHL Leipzig
Graduate School of Management,
der Fachhochschule St. Pélten und
die Beratungsagentur Paradots

7 https.://smore.digital/
8 Argon & Co
9 Versicherungsmagazin, 2024

10 Versicherungswirtschaft-heute,
2023

1 https.//de.wikipedia.org/wiki/Mittel-
meer_(Lied)
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Die unterschatzten Strategen der Transformation

Burkhard Wagner / Jan-Luca Wolf

Sie finanzieren Autos.
Doch kunftig steuern sie Mobilitat.

Warum Automotive Captives vom stillen Absatzhelfer zum
strategischen Machtfaktor werden — und warum ihr
Scheitern ganze Konzerne gefahrden wurde.



Burkhard Wagner / Jan-Luca Wolf
Die unterschatzten Strategen der Transformation

Warum Automotive Captives zum SchlUssel der Mobilitatswende werden mussen

In diesem Artikel wird aufge-
zeigt, warum Automotive Cap-
tives im Wandel der Mobilitats-
branche vom Finanzdienstleis-
ter zum strategischen Schlls-
selakteur avancieren — und
welche Schritte jetzt nétig sind,
um ihre strukturellen Starken
in digitale, resiliente Zukunfts-
modelle zu Uberfuhren.

Lange galten Captives — die
konzerneigenen Finanzdienst-
leister der Automobilhersteller
— als stille Leistungstrager. Sie
finanzierten Fahrzeuge, stutz-
ten  Absatzstrategien und
starkten die Kundenbindung.
Doch diese Rolle genugt nicht
mehr. Die Spielregeln im Markt
haben sich radikal verandert:
Kundenverhalten, technologi-
sche Anspruche und regulato-
rische Anforderungen ver-
schieben sich schneller, als
viele Systeme folgen konnen.
Captives stehen am Wende-
punkt. Sie mussen sich strate-
gisch neu erfinden. Die ent-
scheidende Frage lautet: Wie
gelingt der Wandel — und wa-
rum sind sie unverzichtbarer
denn je?

Captives neu gedacht:
Moglichmacher, nicht nur
Verwalter

Captives sind heute mehr
als klassische Absatzfinanzie-
rer: Sie bilden das Bindeglied
zwischen Marke, Markt und
Kunden — mit tiefem Datenver-
standnis, direktem Marktzu-
gang und zunehmender Ver-
antwortung far neue

Geschaftsmodelle. Im Zusam-
menspiel mit dem OEM liefern
sie passgenaue LOsungen fur
Endkunden, Handler und B2B-
Partner. Gerade in der Trans-
formation der Mobilitatsbran-
che entwickeln sich Captives
vom operativen Dienstleister
zum strategischen Impulsge-
ber. Immer mehr Ubernehmen
aktiv  Innovationsverantwor-
tung — etwa durch die Entwick-
lung eigener Abo-Modelle, die
Integration digitaler Versiche-
rungsprodukte direkt in den
Fahrzeugkaufprozess oder
durch datenbasierte Angebote
wie Payper-Use-Finanzierun-
gen. Diese Initiativen zeigen:
Captives gestalten zuneh-
mend selbst die Mobilitatslo-
sungen von morgen.

In Zeiten von disruptiven
Marktkraften sind sie Plattform
fur neue Mobilitatsdienste,
Stabilisator in volatilen Phasen
und Hebel fur nachhaltige Ge-
schaftsmodelle. lhre Nahe zu
Kunden ermdglicht exakte Ein-
blicke in Nutzungsmuster, Pra-
ferenzen und Zahlungsbereit-
schaften — unverzichtbar im
Aufbau datengetriebener
Wertschoépfung. Der Beweis:
Rund 75% aller Neuzulas-
sungen in Deutschland wer-
den Uber Finanzierung oder
Leasing abgewickelt. Und
Captives dominieren dieses
Geschaftsfeld.!

Aktuelle Marktlage: Ein
Markt unter Spannung

Argon&Co*

Die Marktverfassung lasst
sich als ambivalent beschrei-
ben. Trotz starker Marken und
hoher Volumina brockeln die
Marktanteile — digitale Angrei-
fer und flexible Plattformanbie-
ter gewinnen systematisch an
Boden. Laut der BCG Global
Auto Finance Study (2023)?
verlieren klassische Captives
Marktanteile im Neuwagenge-
schaft an Plattformanbieter, di-
gitale Direktfinanzierer und
abonnement-basierte Dienste.
Zwischen 2018 und 2023 sank
der Anteil der Captives an der
privaten  Neuwagenfinanzie-
rung von 62% auf unter 55%.

Hinzu kommt ein deutlicher
Anpassungsdruck: ESG-Re-
gularien, steigende Kundener-
wartungen und technologische
Licken setzen etablierte An-
bieter unter Zugzwang. Wah-
rend OEMs in der Elektrifizie-
rung Tempo machen, verlieren
viele

Captives den Anschluss.
Ihre digitale Abschlussquote
liegt oft deutlich unter

Burkhard Wagner

Der Autor ist Senior Partner und Ge-
schéftsfuhrer der Strategieberatung Ar-
gon & Co. Er berat seit Gber 20 Jahren
Banken und Versicherer bei strategischen
Fragestellungen — mit Fokus auf Transfor-
mation, Digitalisierung und nachhaltige
Geschaftsentwicklung.

Jan-Luca Wolff

Der Autor ist Senior Consultant bei Argon
& Co und unterstlitzt Banken und Versi-
cherungen. Er begleitet seine Kunden bei
strategischen und transformatorischen
Herausforderungen — stets mit einem kla-
ren Fokus auf eine praxisorientierte Um-
setzung.



Argon&Co*

internationalen Benchmarks —
asiatische und US-Anbieter er-
reichen bereits Uber 50% Digi-
talanteil, Deutschland bleibt
unter 20%?3.

Zusatzlich belastet die Rest-
wertproblematik von Elektro-
fahrzeugen das Geschaftsmo-
dell. Unsichere Wiederver-
kaufswerte, technologische Al-
terung und fehlende Standards
bei der Batterielebensdauer
erschweren kalkulierbare Lea-
singangebote. Fur Captives
bedeutet das ein wachsendes
Risikopotenzial — fir OEMs
droht bei unzureichender Rest-
wertabsicherung eine Ruck-
kopplung auf Absatz und Bi-
lanzstabilitat.

Risiken: Wenn Tragheit
zur strategischen Bedro-
hung wird

Die Herausforderungen sind
vielschichtig — und verstarken
sich gegenseitig. Der regulato-
rische Rahmen wird enger:
ESG-Pflichten, IT-Sicherheits-
anforderungen und Kapitalre-
geln der BaFin schranken stra-
tegische Spielrdume zuneh-
mend ein. Parallel bremsen
uberholte IT-Architekturen,
fragmentierte Datenhaushalte
und starre Konzernsysteme

die Innovationsgeschwindig-
keit.
Wettbewerber agieren

langst anders: Mit Kl-gestutz-
ten Kreditentscheidungen, fle-
xiblen Produkten und radikaler
Kundenorientierung setzen sie
neue Standards. Viele Capti-
ves hingegen kampfen mit in-
terner Schwerfalligkeit — Silos-
trukturen, lange Entschei-
dungswege und  geringe

Umsetzungsgeschwindigkeit
Kosten Marktanteile. Die zent-
rale Erkenntnis: Wer sich jetzt
nicht bewegt, wird in absehba-
rer Zeit Uberholt.

Wettbewerb: Neue Spiel-
regeln, neue Kraftever-
haltnisse

Der Wettbewerb im Captive-
Segment wird nicht nur intensi-
ver — er wird neu definiert. Die
Erfolgsfaktoren  verschieben

“Entscheidend ist nicht
die Hohe der Mittel,
sondern die Fahigkeit
strategisch zu
priorisieren und
konsequent
umzusetzen.

sich: Es geht nicht mehr um
Marktanteil allein, sondern um
digitale Exzellenz, Plattformfa-
higkeit und strategische Part-
nerschaften.

Marktfihrer differenzieren
sich zunehmend durch die
Qualitat ihrer Kooperationen
mit Drittanbietern, den Ausbau
datengetriebener Preisstrate-
gien und signifikante IT-Inves-
titionen — oftmals Uber zehn
Prozent des operativen Bud-
gets. Digitale Vergleichspor-
tale wie Check24 oder smava
werden zZu dominanten

Abschlusskanalen. Doch viele
Captives bleiben hier unsicht-
bar — und damit austauschbar.
Die interne Benchmark zeigt:
Entscheidend ist nicht die
Hohe der Mittel, sondern die
Fahigkeit, strategisch zu priori-
sieren und konsequent umzu-
setzen.

Digitale Wettbewerber ge-
winnen zwar an Sichtbarkeit —
durchgesetzt haben sie sich je-
doch nicht flachendeckend.
Captives bleiben durch ihre
Nahe zum OEM, den Zugang
zum Handel und umfassende
Kundendaten strukturell im
Vorteil. Diese ermdglichen
prazise Aftersales-Angebote
und hohe Erfolgsquoten bei
Anschlussfinanzierungen -
Potenziale, die digitale Anbie-
ter bislang kaum erreichen.
Wer diese Starken in digitale
Losungen Ubersetzt, bleibt
nicht nur wettbewerbsfahig —
sondern wird zum Taktgeber.

Reaktion: Resilienz als
strategischer Imperativ

Resilienz ist langst mehr als
Reaktion auf externe Schocks
— sie ist zur Grundbedingung
fir Zukunftsfahigkeit gewor-
den. In einem Umfeld struktu-
reller Unsicherheit, hoher re-
gulatorischer Dynamik und
technologischem Wandel ent-
scheidet Resilienz daruber, ob
ein Geschaftsmodell Uiberdau-
ert — oder verschwindet.

Fiur Captives heil3t das kon-
kret: Sie missen nicht nur be-
lastbar, sondern lernfahig sein.
Das bedeutet, regulatorische
Veranderungen fruhzeitig zu
antizipieren,  technologische
Entwicklungen aktiv zu



adaptieren und interne Struk-
turen so flexibel zu halten,
dass neue Geschaftsmodelle
nicht im Organigramm ste-
ckenbleiben.

Finf Dimensionen bilden
das Fundament eines resilien-
ten Setups: technologische
Modernitat, organisatorische
Agilitat, strategische Kilarheit,
finanzielle Stabilitat und ein
belastbares  Markenverspre-
chen. Studien zeigen: Wer
diese Faktoren systematisch
verankert, erzielt nicht nur bes-
sere Performance, sondern
baut die Fahigkeit, auf Dauer
zu fuhren. Die Unterschiede
sind messbar: Resiliente Cap-
tives erreichen laut Bench-
marks bis zu 30 % hohere E-
BIT-Margen — in einem Markt,
in dem jeder Zehntelprozent-
punkt zahlt.4

Der Transformationspfad:
Von der Standortbestim-
mung zum Zielbild

Transformation beginnt mit
Ehrlichkeit: Wo steht die Cap-
tive wirklich — technologisch,
organisatorisch, markenseitig?
Nur auf Basis einer prazisen
Diagnose lassen sich realisti-
sche Zielbilder definieren. Vier

strategische Optionen bieten
Orientierung:

Mobilitatsplattform-Betrei-
ber: Kundennahe, digitale Or-
chestrierung von Finanzie-
rung, Mobilitat und Service.

Innovationsfuhrer: Techno-
logisch vorn, schnell in der
Umsetzung, stark in der Part-
nerschaft — als Pilotgeber fur
neue Finanzierungs- und Mo-
bilitatslésungen.

Nachhaltigkeits-Champion:
ESG-konform,  regulatorisch
exzellent aufgestellt und Trei-
ber griner Produktwelten.

Asset-light  Finanzierungs-
vermittler: Fokussiert auf Ska-
lierung Uber Drittanbieter —
kein Bestand in der Bilanz,
hohe Flexibilitat, starke Platt-
form-Integration.

Wesentlich ist nicht maxi-
male Innovationshdohe, son-
dern Passgenauigkeit und Um-
setzungsfahigkeit. Darauf fol-
gen operative Hebel: Datenin-
tegration, agile Governance,
neue Fuhrungskulturen. Er-
folgsfaktor ~ Nummer  eins
bleibt: Umsetzung. Nicht mor-
gen. Heute.
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Fazit: Captives sind kein
Auslaufmodell - sie sind
Schliisselakteure der Mo-
bilitatszukunft

Automotive Captives sind
keine Auslaufmodelle - sie
sind strategische Schllsselak-
teure der Mobilitatswende.
Wer ihre gewachsene Starke
in digitale Intelligenz, operative
Agilitat und marktorientierte
Resilienz Ubersetzt, macht aus
traditioneller Finanzkraft ein
Zukunftsversprechen.

Abwarten ist keine Option
mehr. Die strategische Rele-
vanz von Captives entscheidet
sich nicht in der Vergangen-
heit, sondern in der Geschwin-
digkeit ihrer Transformation.
Wer gestalten will, muss jetzt
handeln. Punkt.

! DK/Zentralverband Deutsches
Kraftfahrzeuggewerbe, Marktana-
lyse Finanzierung & Leasing 2022

2 BCG Global Auto Finance Study
2023

3 McKinsey Mobility Finance Report,
2022

4 PwC Automotive Finance Bench-
marking 2022
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Krankenversicherer im Wandel: Vom Policenanbieter
zum Gesundheitspartner

Jan Birnbaum / Enrico Lanza

Erstatten reicht nicht mehr.

Versicherte erwarten Pravention, digitale Services und
echte Begleitung. Die Krankenversicherung steht vor der
vielleicht grofdten Identitatsfrage ihrer Geschichte.
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Krankenversicherer im Wandel: Vom Policenanbieter zum Gesund-

heitspartner

Ein Gesundheitsmarkt un-
ter Druck — und im Um-
bruch

Der deutsche Gesundheits-
markt steht an einem entschei-
denden Wendepunkt. Die fi-
nanziellen Belastungen neh-
men stetig zu: Im Jahr 2024
beliefen sich die Ausgaben der
Krankenversicherungen laut
Statistischem Bundesamt auf
rund 424 Mrd. Euro — ein Zu-
wachs von Uber 8,5% gegen-
uber dem Vorjahr. Doch die
steigenden Kosten sind nicht
das einzige Problem. Auch die
Bedurfnisse und Erwartungen
der Versicherten haben sich
spurbar verandert. (Statisti-
sches Bundesamt, April 2025)

Mehr als 70% der Deut-
schen wunschen sich laut ei-
ner Bitkom-Studie digitale Ge-
sundheitsservices wie Video-
sprechstunden, elektronische
Patientenakten oder mobile
Anwendungen. Der tatsachli-
che Nutzungsgrad jedoch
bleibt verschwindend gering.
So greift beispielsweise nur
etwa ein Prozent der Versi-
cherten auf die elektronische
Patientenakte zurick — ein er-
nuchternder Wert, der den di-
gitalen Reifegrad des deut-
schen Gesundheitssystems of-
fenlegt. (Bitkom, Juli 2024)

Auch im Bereich der Praven-
tion zeigt sich ein strukturelles

Jan Birnbaum

Der Autor ist Partner bei der Strategie-
beratung Argon & Co

Enrico Lanza

Der Autor ist Consultant bei Argon & Co

Defizit. Nur rund sechs Pro-
zent der Gesundheitsausga-
ben flie3en in praventive Mal}-
nahmen — ein Wert, der nur
marginal Uber dem OECD-
Durchschnitt  liegt (OECD
Health at a Glance, November
2023). Dabei ist der Nutzen
praventiver Investitionen
langst belegt: Internationale
Studien zeigen, dass jeder ein-
gesetzte Euro langfristig bis zu
drei Euro an Folgekosten ein-
sparen kann. In einem System,

das zunehmend unter Druck
steht, kann diese Effizienzre-
serve zum entscheidenden
Faktor fUr die Versicherer wer-
den (Baicker et al, Februar
2010).

Ein Szenario fur das deutsche
Gesundheitssystem in 20 Jahren?

Das Gesundheitssystem in Deutschland wird zukunftig
von ,LifeTrust’, einem globalen Gesundheits-KI-Konsor-
tium, gesteuert. Jede(r) Burger(in) besitzt dann einen so-
genannten ,LifeScore®. Dieser Gesundheitswert wird u.a.
aus DNA, Sozialverhalten, Ernahrung, sportlicher Aktivi-
tat und mentaler Stabilitdt errechnet. Wer hier einen ho-
hen Wert nachweisen kann, bekommt zukinftig von den
Krankenversicherern eine medizinische Topversorgung,
Coaching, und Vorsorgeleistungen spendiert. Wer zu
niedrig liegt, rutscht in die Warteschleife.

L2Aufgrund lhres Scores ist eine Krebstherapie der
Klasse A nicht bewilligungsfahig. Sie kdnnen alternativ
eine Klasse-C-Therapie wahlen oder ein medizinisch-
ethisches Gremium zur Lebenswertprifung kontaktie-

ren.

Algorithmen entscheiden auf Basis des Gesundheits-
werts zukunftig Uber die Bewilligung einer lebensnotwen-
digen Therapie.

Quelle: ChatGPT auf die Frage, wie sich das Gesund-
heitssystem in den nachsten 20 Jahren in einem Extrem-
szenario entwickeln kdnnte.

Ethischer Konflikt? Auf jeden Fall!
Realistisches Szenario? Wohl kaum, aber auch nicht
undenkbar.
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“Krankenkassen, die in
verstiandliche,
barrierefreie
Kommunikation
investieren, sei es durch
Chatbots,
Video-Tutorials oder
personalisierte
Erklartexte,

verbessern nicht nur
das Nutzungserlebnis,
sondern auch die
tatsachliche
Versorgungsqualitit.*

Der Versicherte im Mit-
telpunkt — Neue Erwar-
tungen an Krankenkas-
sen

Versicherte wollen heute
mehr als nur die Erstattung
medizinischer Leistungen. Sie
erwarten aktive Unterstutzung,
im ldealfall bereits bevor ge-
sundheitliche Probleme ent-
stehen. Laut Bain & Company
wunschen sich 60% der Deut-
schen Angebote zur Gesund-
heitsforderung, sei es durch
Ernahrungstipps, Bewegungs-
empfehlungen oder mentale
Unterstltzung. Diese Haltung
markiert eine klare Abkehr vom
traditionellen Rollenverstand-
nis der Krankenversicherer.
(Bain, Juni 2023)

Doch das Angebot hinkt der
Nachfrage hinterher: Nur 16%
der Befragten kennen digitale
Praventionsangebote ihrer ei-
genen Kasse. Hier zeigt sich
eine Lucke — nicht nur in der
Leistung, sondern auch in der
Kommunikation. Wer sich im
Wettbewerb behaupten will,
sollte sich vom passiven Kos-
tenerstatter zum aktiven Le-
bensbegleiter entwickeln. (EY,
Juli 2024)

Technologie als Motor: Di-
gitale Nahe statt analoger
Distanz

Die Digitalisierung ist langst
nicht mehr optional, sie ist Vo-
raussetzung fur Effizienz, Kun-
dennahe und Innovationskraft.
Laut einer Studie von EY
mochten 81% der Versicherten
alle Leistungen ihrer Kranken-
kasse uUber eine zentrale App
nutzen koénnen. Besonders
auffallig dabei: Der Wunsch

nach digitaler Kommunikation
ist nicht nur bei jungen Versi-
cherten verbreitet. Auch die Al-
tersgruppe zwischen 40 und
59 Jahren zeigt eine hohe Affi-
nitat zu digitalen Losungen.
(EY, Juni 2024)

Das 6konomische Potenzial
ist dabei beachtlich: McKinsey
schatzt den jahrlichen Nutzen
durch Digitalisierung im Ge-
sundheitswesen auf rund 42
Mrd. Euro. Bislang wurde da-
von jedoch nur ein Bruchteil re-
alisiert — etwa 1,4 Mrd. Euro im
Jahr 2022. Die grofRten Effekte
lassen sich dabei durch Pro-
duktivitatssteigerungen bei
Leistungserbringern erzielen,
etwa in Krankenhausern oder
eben bei Versicherungen.
Doch auch die Verringerung
medizinisch vermeidbarer Ein-
griffe durch praventive Mal3-
nahmen tragt erheblich zum

Einsparpotenzial bei.
(McKinsey, Mai 2022)
Technologie kann damit

nicht nur Prozesse beschleuni-
gen oder Kosten senken — sie
verandert grundlegend, wie
Versicherte mit ihrer Kranken-
kasse interagieren. Wer diese
Entwicklung aktiv gestaltet,
etabliert sich als relevanter Ak-
teur im digitalen Gesund-
heitsokosystem.

Zwischen Datenschutz-
pflicht und Innovations-
druck

Mit der zunehmenden Digi-
talisierung wachst auch die
Verantwortung fir den Um-
gang mit sensiblen Gesund-
heitsdaten. Zwei Drittel der
Versicherten waren bereit, ihre
Daten fur die medizinische



Forschung freizugeben, vo-
rausgesetzt, der Umgang er-
folgt transparent und kontrol-
lierbar. Genau hier liegt die
Herausforderung: Versicherer
mussen nicht nur rechtlich
sauber agieren, sondern auch
Vertrauen aufbauen. (Bitkom,
Juli 2024)

Seit 2024 schafft die Politik
mit dem Digital-Gesetz (DigiG)
und dem Gesundheitsdaten-
nutzungsgesetz (GDNG) die
notigen Rahmenbedingungen:
Das E-Rezept wird Pflicht, die
elektronische  Patientenakte
(ePA) ab 2025 automatisch
eingefuhrt, auller bei aktivem
Widerspruch. Zudem durfen
Gesundheitsdaten kunftig
pseudonymisiert  fir  For-
schungszwecke genutzt wer-
den.

Fur Krankenkassen bedeu-
tet das: Sie mussen nicht nur
technisch aufristen, sondern
Vertrauen durch klare Kommu-
nikation, Datenschutzkon-
zepte und echten Mehrwert
schaffen. Denn wer digitale Inf-
rastruktur mit echter Nutzerori-
entierung verbindet, wird zum
glaubwurdigen Partner im
neuen  Gesundheitsdkosys-
tem.

Gesundheitskompetenz
starken — Kommunikation
als Versorgungsqualitat

Technologie allein reicht
nicht aus. Sie entfaltet ihren
Nutzen nur, wenn die Versi-
cherten auch verstehen, wie
sie funktioniert und welchen
Mehrwert sie bietet. Doch ge-
nau hier zeigt sich ein bedenk-
licher Trend: Laut einer Studie
der Technischen Universitat

Minchen ist die Gesundheits-
kompetenz in Deutschland seit
2014 um Uber 20% gesunken.
(TUM, April 2025)

Die Folgen sind real: Men-
schen mit geringer Gesund-
heitskompetenz haben ein
deutlich hoheres Risiko fur
Krankenhaus-Wiedereinwei-
sungen oder Komplikationen
nach der Entlassung. Das be-
trifft nicht nur einzelne Patien-
tenschicksale, sondern belas-
tet auch das System. Kranken-
kassen, die in verstandliche,
barrierefreie  Kommunikation
investieren, sei es durch Chat-
bots, Video-Tutorials oder per-
sonalisierte Erklartexte, ver-
bessern nicht nur das Nut-
zungserlebnis, sondern auch
die tatsachliche Versorgungs-
qualitat. (Shahid et al., 2022)

Handlungsempfehlungen:
Was Krankenversicherer
jetzt tun konnen

Die Herausforderungen sind
grol3, aber die Hebel fur Veran-
derung sind klar definiert.
Krankenversicherer sollten
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folgende funf strategische
Stoldrichtungen verfolgen:

1. Strategiewechsel zur Pra-
vention

Viele chronische Krankhei-
ten sind durch Lebensstilinter-
ventionen vermeidbar. Versi-
cherer mussen endlich vom
reinen Kostenerstatter zum Le-
bensstil-Coach werden.

2. Vertrauen durch Datensou-
veranitat

Datenschutz ist ein Differen-
zierungsmerkmal.  Transpa-
rente, nutzerfreundliche Da-
tenpolitik zahlt direkt auf Kun-
denbindung ein.

3. Okosysteme statt Insell6-
sungen

Erfolgreiche Anbieter bauen
Netzwerke — mit Startups, Kii-
niken, Pflegeanbietern und
Tech-Partnern. AOK Plus und
AXA gehen hier voran.

4. Digitale Customer Experi-
ence priorisieren

Der Wechsel zur Konkurrenz
ist milhsam — das nutzen viele

Ein ethisches Leitbild

Die Rolle von Krankenversicherern wandelt sich vom
Kostenerstatter zum vertrauensvollen Gesundheitsbeglei-
ter, als Ausdruck eines ethischen Leitbilds, das Autono-
mie, Solidaritat und Pravention vereint.

Dann sind es am Ende vielleicht doch nicht die Algorith-
men, die auf Basis eines Gesundheitswerts Uber die Be-
willigung einer lebensnotwendigen Therapie entscheiden.
Und Gesundheit wird zukinftig auch nicht zur morali-
schen Pflicht und Krankheit zur individuellen Schuld.

Mens conscia recti — Versicherer mit Gewissen, sich
dem Richtigen bewusst zu sein.
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Anbieter aus. Doch wer eine
echte, intuitive Nutzererfah-
rung bietet, gewinnt Loyalitat.

5. Langfristige Positionierung
als “Longevity-Partner”

Der Fokus verlagert sich von
kurzfristiger  Kostensenkung
auf lebenslange Gesundheit.
Versicherer, die diesen Wan-
del aktiv gestalten, sichern
sich nachhaltiges Vertrauen.

In Deutschland findet man
naturlich bei den gesetzlichen
Krankenkassen wie auch bei
den privaten Krankenversiche-
rern sehr gut erste Ansatze. In-
ternational lassen sich bei-
spielhaft folgende Unterneh-
men nennen:

Vitality (UK) ist ein Pionier
bei verhaltensbasierten Versi-
cherungen. (https://www. vita-
lity.co.uk)

Bupa (UK, Australien, Spa-
nien) ist eine Krankenversiche-
rung, die selbst eine Vielzahl
von Gesundheitsdienstleistun-
gen anbietet. Telemedizin
steht dabei in einem besonde-
ren Fokus. Mit der Plattform
form ,Blua“ werden bereits
heute viele Millionen Nutzer er-
reicht.
(https://www.bupa.com/im-
pact/digital-healthcare/blua)

Kaiser Permanente (USA)
ist ein Verbund aus

Versicherung und Versorgung
und legt grolen Wert auf die
praventive Medizin mit Impfun-
gen, Screenings, genetischen
Studien, eigener Biobank und
klinischer Forschung.
(https://healthy.kaiserperma-
nente.org/front-door)

Fazit: Versicherung wird
Gesundheit

Der Wandel ist unverkenn-
bar. Krankenversicherer, die
sich als digitale, empathische
und gesundheitsorientierte
Partner neu erfinden, gewin-
nen nicht nur Marktanteile,
sondern das, was im 21. Jahr-
hundert zum eigentlichen Er-
folgsfaktor wird: das Vertrauen
der Menschen. In einer alteren
und komplexer werdenden Ge-
sellschaft ist diese Rolle nicht
nur unternehmerisch sinnvoll,
sie ist gesellschaftlich notwen-
dig.

Quellen:

Statistisches Bundesamt, April
2025: https://www.desta-
tis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Um-
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07/2407 16bitkomchartshealth2024fi-
nal.pdf

OECD Health at a Glance, Novem-
ber 2023:
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2023 _7ar7afb35-en.html

(Baicker et al, Februar 2010: Bai-
cker, Katherine & Cutler, David &
Song, Zirui. (2010). Workplace Well-
ness Programs Can Generate Sav-
ings. Health affairs (Project Hope).
29. 304-11.
10.1377/hithaff.2009.0626.

Bain, Juni 2023:
https.//www.bain.com/globalas-
sets/noindex/2023/bain_report_cus-
tomer-behavior-and-loyalty-in-insur-
ance-global-edition-2023.pdf

EY, Juli 2024:
https:.//www.ey.com/content/dam/ey-
unified-site/ey-com/de-de/indust-
ries/health/documents/ey-digital-
health-studie-2024.pdf

Ottonova, Mai 2025:
https.://www.otto-nova.de/

Mckinsey, Mai 2022:
https:.//www.mckinsey.de/~/me-
dia/mckinsey/locations/eu-
rope%20and%20mid-
dle%20east/deutsch-
land/news/presse/2022/2022-05-
24%2042-mrd-euro-
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TUM, April 2025:
https://www.tum.de/aktuelles/alle-
meldungen/pressemitteilungen/de-
tails/gesundheitskompetenz-in-
deutschland-weiter-gesun-
ken?utm_source=chatgpt.com

Shahid et al., 2022:
https://bmchealth-
servres.biomedcentral.com/articles/
10.1186/s12913-022-08527-
9?utm_source=chatgpt.com



Argon&Co*

Werden kleine / mittelstandische Versicherer und
Monoline-Insurer verschwinden?

Jan-Luca Wolff
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GrofRe war lange Sicherheit.
Jetzt wird sie zur Hypothek.

Zwischen Regulatorik, IT-Kosten und Plattformdruck
entscheidet sich, wer eigenstandig bleibt — und wer im
Schatten grofRerer Player verschwindet.



Argon&Co*

Jan-Luca Wolff

Werden kleine / mittelstandische Versicherer und Monoline-Insurer

verschwinden?

Eine Spezialisierung kann
fur Unternehmen sehr vorteil-
haft sein, insbesondere in
hochkompetitiven oder techno-
logiegetriebenen Markten.
Aber sie birgt auch erhebliche
Risiken, insbesondere, wenn
sich das Umfeld des Unterneh-
mens stark verandert. Werfen
wir mal kurz einen Blick in an-
dere Branchen. Dort finden wir
sehr bekannte Beispiele von
spezialisierten Unternehmen,
die aufgrund interner Schwa-
chen (Strategie, Management,
Technologie, etc.) und exter-
nen Umbriachen (Markt, Regu-
lierung, etc.) in Schieflage ge-
raten sind und heute entweder
nicht mehr existieren, verkauft
wurden oder nur noch der Fir-
menname von einem anderen
Unternehmen genutzt wird.
Kodak, BlackBerry, Escada
und Karmann sind einige Bei-
spiele dafur. Kehren wir nun
zuruck in den Versicherungs-
bereich und befassen uns mit
hoch spezialisierten Versiche-
rungsunternehmen.

In diesem Artikel erfahren
Sie, warum kleine Versicherer
und Monoline-Anbieter trotz
massivem Marktdruck nicht
zum Auslaufmodell werden
mussen. Wir zeigen, wie Spe-
zialisierung, Technologie und
Kooperation zu strategischen
Starken werden koénnen. Pra-
xisbeispiele illustrieren, wie Ni-
schenanbieter ihre Kunden-
nahe und Flexibilitat erfolg-
reich ausspielen. Und wir skiz-
zieren einen

Transformationspfad, mit dem
sich auch Kleine Player fur die
Zukunft aufstellen kénnen.

Nischenakteure unter
Druck — aber noch lange
nicht irrelevant

Die  Herausforderung
Uberblick

Kleine, spezialisierte Versi-
cherer und Monoline-Anbieter
stehen unter massivem Druck:
Sie verlieren Anteile gegen-
Uber groflen Allround-Versi-
cherern, internationalen Wett-
bewerbern und digital in Platt-
formen. Gleichzeitig steigen
regulatorische Anforderungen,
digitale Technologien dominie-
ren und Kunden erwarten
nahtlose, personalisierte und
direkte Angebote. Dennoch
halten sich viele Nischenan-
bieter aufgrund ihrer Flexibilitat
und Kundennahe — jetzt gilt es,
diese Starken systematisch zu
nutzen und in Zukunftspotenzi-
ale zu Ubersetzen.

im

Strukturelle Erosion etab-
lierter Geschaftsmodelle

Die Herausforderungen klei-
ner und spezialisierter Versi-
cherer sind selten das Ergeb-
nis eines plotzlichen Marktein-
bruchs — vielmehr handelt es
sich um eine schleichende,
strukturelle  Erosion.  Uber
Jahre hinweg sind die Anforde-
rungen an Kapitalausstattung,
Compliance,  Digitalisierung
und Kundenzentrierung konti-
nuierlich gestiegen — und tref-
fen gerade jene hart, die kaum

bis keine Skaleneffekte erzie-
len kbnnen.

GrolRe Wettbewerber inves-
tieren jahrlich Millionenbetrage
in Kl-gestutztes Underwriting,
skalierbare Cloud-Infrastruktu-
ren, automatische Schaden-
prozesse und hybride Service-
kanale. Sie schaffen so nicht
nur Effizienz, sondern auch
neue Kundenerlebnisse. Pa-
rallel wirken Regulierungsiniti-
ativen wie Solvency IlI, ESG-
Berichtspflichten oder IDD-
Vorgaben als Belastungstrei-
ber. Was flr grof3e Akteure in
dedizierten Einheiten organi-
siert und beackert wird, bindet
bei kleineren Anbietern unver-
haltnismaRig viele Ressour-
cen.

Monoline-Anbieter trifft diese
Situation nochmal verscharft.
Ihre Konzentration auf ein ein-
zelnes Produktsegment — etwa
Lebens-, Unfall- oder Rechts-
schutzversicherung — macht
sie besonders anfallig fir bran-
chenspezifische Disruptionen.
Ein regulatorischer Eingriff
oder technologische Sprungin-
novation genugt, um das ge-
samte Geschaftsmodell unter
Druck zu setzen. Zudem fehlt
es haufig an Diversifikation im
Risikomanagement und an
cross-selling-fahigen Kunden-
beziehungen.

Was fruher als schlank und
effizient galt, wird heute zum
strategischen Nachteil. Ohne

Jan-Luca Wolff

Senior Consultant bei Argon & Co und
unterstltzt Banken und Versicherungen.



digitale Skalierung, integrierte
Vertriebsmodelle und techno-
logisch gestutzte Produktent-
wicklung geraten viele dieser
Anbieter zunehmend ins Hin-
tertreffen — und drohen, im
Schatten der Groften unsicht-
bar zu werden. Doch das muss
— und darf nicht so bleiben.

Strategische Hand-
lungsoptionen: Nische
als Starke nutzen

Der Ruckzug aus dem Markt
ist kein unausweichliches
Schicksal - im Gegenteil.
Kleine und spezialisierte Versi-
cherer konnen ihre strukturel-
len Vorteile gezielt ausspielen,
wenn sie bereit sind, ihre Stra-
tegie konsequent zu scharfen
und ihre Organisation dafur
neu auszurichten. Drei erfolgs-
versprechende  Stolrichtun-
gen haben wir in der Praxis
herauskristallisieren kdnnen:

a.) Spezialisierung mit Qua-
litétsfiihrerschaft

Statt mit den Ressourcen
und der Marktmacht grolder
Allrounder zu konkurrieren,
lohnt sich fur kleinere Anbieter
die konsequente Fokussierung
auf spitze Zielmarkte. Gerade
dort, wo Bedurfnisse hochgra-
dig spezifisch sind — etwa bei
Nischenrisiken oder unterver-
sorgten Kundengruppen — las-
sen sich stabile Margen und
starke Kundenbindungen er-
zielen. Beispiele sind Spezial-
versicherungen in Bereichen
wie Cybersecurity, Landwirt-
schaft, Transport, Kunst oder
High-Net-Worth-Persons.

Diese Strategie erfordert ein
tiefes Verstandnis der Kunden-
bedurfnisse, exzellente

Risikobewertungskompetenz
und eine Uberdurchschnittliche
Servicequalitat. In diesen Seg-
menten zahlt nicht Grolde, son-
dern Expertise und Geschwin-
digkeit bei der individuellen
Kundenansprache.

b.) Modularer Zugang zu
Technologien via Plattform-
modellen

Ein weiteres Erfolgsmodell:
Der gezielte Einsatz von Tech-
nologie — ohne eigene Grof3in-
vestitionen. Die Digitalisierung
muss fur kleinere Anbieter kein
Wettbewerbsnachteil sein.
Cloud-basierte Kernversiche-
rungssysteme, SaaS-ge-
stitzte =~ Schadenplattformen
und White-Label-Losungen er-
moglichen einen modularen
Zugang zu moderner Infra-
struktur.

Mit ,Embedded Insurance®-
Modellen lassen sich zudem
Versicherungsprodukte direkt
in die Wertschopfungsketten
von Partnern integrieren -
etwa im E-Commerce oder bei
Mobilitatsdienstleistern.
Dadurch eroffnen sich neue
Vertriebskanale und die klassi-
schen Maklerstrukturen wird
reduziert.

c.) Kooperation statt Kon-
frontation

Nicht zuletzt kdbnnen Koope-
rationen mit anderen Marktak-
teuren entscheidend sein, um
fehlende Kompetenzen oder
Volumina auszugleichen. Ge-

meinsame Produktentwick-
lung, geteilter Zugang zu
neuen Kundensegmenten

oder Innovationspartnerschaf-
ten mit Insurtechs oder bran-
chenfremden Akteuren

Argon&Co*

erhdhen die Schlagkraft erheb-
lich — bei Uberschaubarem Ri-
siko.

Solche Allianzen sind kein
Zeichen von Schwache, son-
dern Ausdruck einer intelligen-
ten Ressourcenstrategie. Sie
ermdglichen es, das eigene
Profil zu scharfen, Angebote
zu erweitern und schneller auf
Marktveranderungen zu rea-
gieren. Fur Monoliner eroffnen
Kooperationen zudem die
Moglichkeit, ihr Portfolio ge-
zielt zu erganzen, ohne ihre
Kernkompetenz zu verwas-
sern.

Erfolg zeigt sich in der
Praxis

Das Nischenanbieter und
Monoliner auch unter den ak-
tuellen Marktbedingungen er-
folgreich sein kénnen, zeigen
zahlreiche Beispiele aus der
Praxis — oft leise, aber beein-
druckend konsistent. Diese
Anbieter eint vor allem zweier-
lei: der Mut zur klaren strategi-
schen Positionierung und die
konsequente Operationalisie-
rung ihrer Starke.

Im Kern stehen zwei Erfolgs-
faktoren: digitale Basispro-
zesse und konsequente Nahe
zum Kunden. Erfolgreiche
Kleine Versicherer verstehen
es, den Anspruch an moderne,
digitale Kundenerlebnisse mit
den Vorteilen personlicher, be-
darfsorientierter Beratung zu
verbinden. Sie setzen auf intu-
itive Online-Services, die auch
fir komplexe Produkte eine
einfache Antrags- und Ver-
tragsabwicklung ermoglichen,
automatisierte Backoffice-Pro-
zesse zur Kostensenkung und
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datengetriebene  Kalkulation
fur wettbewerbsfahige Tarife.

Gleichzeitig pflegen sie ihre
Kundennahe als Differenzie-
rungsmerkmal. Sie kennen die
Besonderheiten ihrer Zielgrup-
pen, reagieren schnell und in-
dividuell — und vermeiden die
Anonymitat, die Kunden oft bei
GroRversicherern  beklagen.
Gerade in beratungsintensiven
oder  erklarungsbedurftigen
Sparten kann diese Nahe den
entscheidenden Unterschied
machen.

Systematischer Transfor-
mationspfad fir Ni-
schenanbieter

Der Weg in eine zukunftsfa-
hige Wettbewerbsposition be-
ginnt nicht mit blindem Aktio-
nismus, sondern mit einem
systematischen, strategisch
fundierten Ansatz. Entschei-
dend ist, dass Nischenanbieter
ihre Starken kennen, die ei-
gene Rolle im Markt realistisch
einschatzen und konsequent

an der Umsetzbarkeit ihrer
Ambitionen arbeiten.
Standortbestimmung:  Der

erste Schritt ist eine scho-
nungslose Analyse des Status
quo. Wie ist die technologische
Reife tatsachlich einzuschat-
zen? Wie tief ist das Wissen

uber die eigene Kundendaten-
basis und wie stark ist die
Marke im Zielsegment veran-
kert? Auch die Kultur spielt hier
eine zentrale Rolle.

Zieldefinition: Auf Basis der
Analyse qilt es, ein strategi-
sches Rollenprofil zu wahlen,
das zu den eigenen Ressour-
cen und zur Marktdynamik
passt. Eine Auswahl an mogli-
chen strategischen Stol3rich-
tungen haben sich in der Pra-
xis bewiesen und wir haben sie
unter den strategischen Hand-
lungsoptionen tiefergelegt.

Umsetzungsschritte: Die
Wahl des Zielbilds allein reicht
nicht aus. Entscheidend ist die
stringente Operationalisie-
rung: Moderne Plattformtech-
nologien, agile Organisations-
modelle, datengetriebene Ent-
scheidungsprozesse, inten-
sive Kooperationen und eine
konsequent gelebte Kun-
denorientierung muissen im
Zusammenspiel wirken. Trans-
formation bedeutet dabei nicht
nur die EinflUhrung neuer Sys-
teme, sondern auch den Auf-
bau neuer Fahigkeiten, die
Starkung der Veranderungs-
bereitschaft in der Organisa-
tion und die kontinuierliche
Uberprifung des Fortschritts.

Fazit: Zukunft braucht Mut
zur eigenen Starke

Kleine Versicherer wie Mo-
noline-Anbieter sind unter
Druck — aber nicht ohne Optio-
nen. Der Markt bevorzugt die
Grolden in Effizienz und Skalie-
rung, doch er belohnt die Klei-
nen fiur Prazision, Nahe und
Mut zur Spezialisierung. Wer
seine Starken kennt, sie syste-
matisch scharft und konse-
quent in Technologie, Koope-
ration und Kundenzentrierung
Ubersetzt, bleibt relevant — und
kann in seiner Nische sogar
Standards setzen.

Der entscheidende Unter-
schied wird nicht durch Grofe,
sondern durch Klarheit und
Konsequenz gemacht: eine
klare Positionierung, ein realis-
tisches Zielbild und die Bereit-
schaft, den Wandel aktiv zu
gestalten. Jetzt ist nicht die
Zeit fur Abwarten — sondern fur
intelligente  Entscheidungen.
Denn Nischenstarke ist keine
Schwéache, sondern eine
Chance. Wer sie bewusst ein-
setzt, bleibt ein unverzichtba-
rer Teil der Branche von mor-
gen.
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Verantwortungslucken, Verstandnislosigkeiten und
aullerirdische Klienten — wie philosophische Reflexionen
die Versicherungs-wirtschaft pragen werden

Oliver Wachsmuth / Dr. Thomas Zwack

5

IT ist kein Kostenblock.
Sie ist das Geschaftsmodell.

Wer Technologie auslagert, verliert strategische Kontrolle.
Warum die Frage nicht ,ob“ sondern nur ,wie viel“ IT ein
Versicherer selbst beherrschen muss.
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Verantwortungsliicken, Verstandnislosigkeiten und auferirdische
Klienten — wie philosophische Reflexionen die Versicherungswirt-

schaft pragen werden

Strategische Wettbewerbsvorteile durch Ethik der Ki

Unsere Erfahrung zeigt,
dass die erste Umsetzung von
Kl-Projekten bei Versicherun-
gen in der Regel einem immer
ahnlichen Muster folgt:

1. ,Wir wollen das jetzt mit
der Kl auch mal probieren. Da
gibt es ja gute Lésungen auf
dem Markt, um etwa Betrugs-
falle zu identifizieren, eine Ge-
nesungsdauer fur verunfallte
Versicherungsnehmer Zu
prognostizieren oder den Grad
der Automatisierung weiter zu
erhdhen.”

2. Naturlich haben irgend-
wann auch die Arbeitnehmer-
vertreter Fragen. Das Projekt
formuliert Kl-Leitplanken, ver-
spricht keine Diskriminierung
sowie die Einhaltung von
Wurde und Personlichkeits-
rechten der Versicherungs-
nehmer. Es werden Kontroll-
gremien eingerichtet und auch
fir die Mitarbeiter des Unter-
nehmens wird alles nur bes-
ser. Und vielleicht Uberfliegt
ein Kollege auch die 113 Arti-
kel des Atrtificial Intelligence
Act (Al Act) der Europaischen
Union. ,Steht aber eigentlich
nicht viel Neues drin.*

3. Bei der Modellentwicklung
kommt im weiteren Verlauf
dann die Frage auf, ob man die
Daten nicht vielleicht noch mit
offentlich zuganglichen Social-
Media-Daten der Versiche-
rungsnehmer anreichern

sollte. Der Versicherungsneh-
mer bezieht doch Krankenta-
gegeld und befindet sich jetzt
,2hachweislich® an der tirki-
schen Riviera. ,Was sind wir
gut!* — oder vielleicht doch
nicht?

4. Bei der Kl-gestutzten Ana-
lyse zur Identifikation schlech-
ter Risiken haben wir 1.307
Versicherungsnehmer identifi-
ziert. Keine Ahnung, wie das
System auf diese Namen kam,
aber der Case ist perfekt.
,Geht doch!“ — oder vielleicht
doch nicht?

Als vor uber 30 Jahren neue
IT-Architekturen und steigende
Rechenleistungen aufkamen,
wurde fur Banken und Versi-
cherungsunternehmen  Klar,
dass IT nicht nur eine klassi-
sche Back-Office-Funktion ist,
sondern das Operationscenter
und damit Herzstlck des Un-
ternehmens ausmacht. Die In-
formationstechnologie er-
laubte nicht nur das Erschlie-
Ren enormer Rationalisie-
rungs- und Automatisierungs-
potentiale, sondern ero6ffnete
vor allem, durch die maschi-
nelle Verwendung statistischer
Methoden, die Schaffung véllig
neuer und individualisierbarer
Produkte (segment of one), die
spater durch neue Front-end
Technologien theoretisch die
Schaffung komplett digitaler
und fast autonomer

Versicherungsunternehmen
ermoglichte.

Im Prinzip ist zunachst alles,
was mittlerweile unter Kunstli-
cher Intelligenz (KI) subsum-
miert wird, nicht wirklich neu:
Explodierende Rechenleistun-
gen und statisch/mathemati-
sche Methoden, die in Form
neuronaler Netze, sogenann-
tes machine learning ermaogli-
chen. Aber wenn man genauer
hinschaut, so wird klar, dass
es sich hier nicht um lediglich
graduelle Anderungen handelt,
sondern mit KI-Agenten, deep
neuronal networks und
Sprachmodellen  kategoriale
Anderungen einhergehen.

Obgleich grundsatzlich ver-
gleichsweise triviale Mathema-
tik in Anspruch genommen
wird, sind die unvorstellbar
grolien Datenmengen und de-
ren Verarbeitung jenseits jegli-
cher Nachvollziehbarkeit. Das

Oliver Wachsmuth
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thematiker und hat als IT- und Strategie
Berater im Bereich Financial Services ge-
arbeitet bevor er in verschiedensten Fuh-
rungspositionen im Bereich Strategieent-
wicklung, M&A sowie Finanzen fur fih-
rende europaische Unternehmen tatig
war. Zuletzt hat er fir ein Schweizer In-
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und berat als Senior Advisor Unterneh-
men in den Bereichen Digitalisierung,
kinstliche Intelligenz und Ethik der KI.
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Der Autor ist Partner bei Argon & Co und
verantwortet das Versicherungsgeschaft.



betrifft auf der einen Seite die
Uberschaubarkeit der verwen-
deten Trainingsdaten, aber
auch die Grolde der neurona-
len Strukturen, so dass auch
im Grundsatz Voraussagen
und Erklarungen von maschi-
nellen Entscheidungen de
facto nicht mehr maglich sind.
Die Systeme kdnnen nur noch
sehr grundsatzlich in ihrem
Verhalten beschrieben werden
und auch das neu entstehende
Forschungsfeld der erklarba-
ren Kl (explainable bzw. im
weiteren Sinne auch trust-
worthy Al) gelangt vielfach
uber ein Verstandnis einfacher
Zusammenhange nicht hinaus.

Es geht bei Ethik nicht um
Gangelung der Kl durch
den European Al Act

Diese grundsatzliche Prob-
lematik nimmt in der Philoso-
phie und insbesondere in der
Diskussion Uber ethische As-
pekte der Kl zunehmend gro-
Reren Raum ein. Wer also bei
Ethik der Kl nicht nur Gange-
lung durch den European Al
Act oder abgedrehte Fragen
nach Formen von Bewusstsein
in der Maschine oder dem
Ende der Menschheit erblickt,
sondern sich die Zeit nimmt,
nuancenreichere Zusammen-
hange zu verstehen, wird Fol-
gendes erkennen: Es kommen
Fragen auf, deren philosophi-
sche Reflexion und der daraus
entstehende gesellschaftliche
Diskurs am Ende, auch unter
Einbeziehung des Ethikrates,
legislative Festsetzungen nach
sich ziehen werden. Und er
wird wesentliche Faktoren ent-
decken, die die

Versicherungswirtschaft dra-
matisch verandern werden.

Wenn ich beim autonomen
Fahren nicht selbst fahre und
das Entwicklerteam das Ver-
halten des Fahrzeugs in allen
relevanten Kategorien nicht
mehr voraussagen und damit
auch nicht das Verhalten des
Fahrzeugs grundsatzlich kon-
trollieren oder regeln kann, wer
ist dann in der Verantwortung,
wenn etwas schief geht? Wel-
che Versicherung greift im
Schadenfall? Wenn KI-Agen-
ten Preisnachlasse geben,
Rechnungen kurzen, Mitarbei-
ter beurteilen oder ganze Pro-
zessketten steuern, wer ist ei-
gentlich in der Verantwortung
fur was? Was ist dann fahrlas-
sig, was ist grob fahrlassig,
oder gibt es hier sogar Vor-
satz?

Umgang mit der Verant-
wortungslicke

In der ethischen Debatte ist
das Thema unter dem Stich-
wort Verantwortungsliucke
(responsibility gap) bekannt’.
Die Szenarien lassen sich hier
beliebig weit strecken, wenn
man vom autonomen Fahren

und Uber unternehmerische
Prozesse am Ende auch an
autonome Waffensysteme

denkt. Man mag diese Lucke
versuchen zu schliellen, mit
moralphilosophischen  Argu-
menten oder einfach durch
eine gesetzliche Festsetzung,
dennoch sollten Versiche-
rungsunternehmen auch mit
der Option planen, dass hier
Lucken bleiben, die tendenziell
sogar groRer werden. Versi-
cherer und insbesondere
Rickversicherer hatten dann

Argon&Co*

Kategorien, die eher mit Natur-
phanomenen und -katastro-
phen vergleichbar sind und
entsprechend finanzmathema-
tisch zu beurteilen waren.

Von vermutlich entscheiden-
der Bedeutung wird die Frage
sein, ob Systeme verstehen,
was sie tun. Sind ChatGPT
und Co lediglich Zeichenketten
produzierende Systeme, die
ebenso wenig wie ein Papa-
gei? wissen, woriiber sie ,spre-
chen“ oder darf ein semanti-
sches Verstandnis angenom-
men werden? Nur wer weil}
was er tut oder zumindest wis-
sen konnte, kann nach unse-
rem Alltagsverstandnis auch
zur Verantwortung gezogen
werden.

Basierend auf sprachphilo-
sophischen Erkenntnissen ver-
sucht man Erklarungen anzu-
bieten, die es erlauben, nicht-
menschliches  Sprachverhal-
ten einzuordnen und versteh-
bar zu machen. In der Literatur
gerne verallgemeinert unter
der Frage, wie lasst sich au-
Rerirdisches Sprechen inter-
pretieren3, sollte dies Uber-
haupt mdglich sein. Oder
braucht es vielleicht doch Kor-
per, Empfinden und schliellich
Bewusstsein.*

Versicherung von KIl-Sys-
temen?

Zumindest ware sprachli-
ches Verstehen eine Minimal-
voraussetzung, um die Frage
zu beatworten, ob KI-Agenten
auch Agenten im moralischen
Kontext sein kénnten oder gar
mussen. Die Frage also, ob KI-
Systeme selbst Uber Verant-
wortung  verfugen. Solche
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“Die Frage ist, ob
KI-Systeme selbst iiber
Verantwortung
verfligen.*

hochgradig autonomen Sys-
teme kénnten dann grundsatz-
lich auch mit Rechten und
Pflichten ausgestattet werden.
Und dementsprechend, zumin-
dest partiell, sich auch versi-
chern kénnen, sollen oder gar
mussen.

Wie auch immer die Fach-
diskussionen hier ausgehen,
allein die Tragweite dieser Dis-
kussionen sollte Versiche-
rungsunternehmen interessie-
ren. Optionen und Perspekti-
ven sollten sowohl in strategi-
schen Portfoliouberlegungen
reflektiert werden, aber auch in
generellen und spezifischen

Risikobewertungen eine Rolle
spielen.

Innovations- und Ideen-
treiber

Die Beschaftigung mit Ethik
der Kl ergibt sich daher nicht
nur aus der Notwendigkeit der
europaischen Gesetzgebung
und der grundsatzlichen Ver-
antwortung als Unternehmer,
sondern vor allem als Innovati-
ons- und ldeentreiber fur kunf-

tige Geschaftsmodelle und
Wettbewerbsvorteile, gerade
fur die Versicherungs- und

Ruckversicherungsindustrie.

Zu Beginn seiner zweiten
Amtszeit hatte Donald Trump
mit Stargate ein 500 Milliarden
US-Dollar schweres KI-Projekt
angekundigt. Nahezu zeit-
gleich hat er die von Vorgan-
ger Joe Biden eingefiuhrte Re-
gulierung der KI-Entwicklung
per Dekret gekippt. Die Auto-
ren folgen hier der Einschat-
zung von Megan Shahi vom
Center for American Progress:
“Kunstliche Intelligenz macht

gute Dinge besser und
schlechte Dinge schlechter”.
Eine ,verninftige“ Regulierung
kann den Versicherer bei sei-
ner grundsatzlichen Verant-
wortung gegenuber Mitarbei-
tern und Kunden aber durch-
aus unterstutzen.

" Matthias, A. (2004). The responsi-
bility gap: Ascribing responsibility for
the actions of learning automata.
Ethics and information technology,
6, 175-183.

2Bender, E. M., Gebru, T., McMil-
lan-Major, A., & Shmitchell, S.
(2021, March). On the dangers of
stochastic parrots: Can language
models be too big???. In Proceed-
ings of the 2021 ACM conference on
fairness, accountability, and trans-
parency (pp. 610-623)

3 Cappelen, H., & Dever, J. (2021).
Making Al intelligible: Philosophical
foundations (p. 192). Oxford Univer-
sity Press.

4Nyholm, S. (2020). Humans and
robots: Ethics, agency, and anthro-
pomorphism. Rowman & Littlefield
Publishers.
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IT ist Kernkompetenz fiir einen Versicherer. Punkt. Uber
den Standort der Leistungserbringung konnen wir aber

noch sprechen.

Axel Herrmann / Ken Raffin/ Dr. Thomas Zwack

Was passiert, wenn Algorithmen entscheiden
— aber niemand Verantwortung ubernimmt?

Ein philosophischer Blick auf eine Branche, die mehr
ethische Fragen beantworten muss, als sie glaubt.
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IT ist Kernkompetenz fiir einen Versicherer. Punkt. Uber den Stand-
ort der Leistungserbringung konnen wir aber noch sprechen.

Die Versicherungs-IT st
langst kein Kellerkind mehr —
sie sitzt im Chefsessel. Wer
heute noch glaubt, dass IT
eine  Unterstitzungsfunktion
ist, hat den Ernst der Lage
nicht verstanden. Die eigentli-
che Frage lautet nicht, ob IT
zentral ist — sondern wo und
wie sie betrieben wird. IT-Sho-
ring ist kein Outsourcing-Expe-
riment fur Controller, sondern
eine strategische Uberlebens-
frage fur Versicherer: Wer
seine Standorte falsch wahlt,
riskiert Kostenexplosionen, In-
novationsstau und den Verlust
der besten Talente. Wer es
richtig macht, baut eine glo-
bale, rund um die Uhr arbei-
tende Innovationsmaschine.

IT als zentrale Saule des
Versicherungswesens

Fraher: IT als Werkzeugkas-
ten im Keller. Heute: IT als
Schaltzentrale in der Vor-
standsetage.  Digitalisierung
verandert jede Facette der
Branche — von der Schaden-
bearbeitung Uber die Kunden-
kommunikation bis hin zur Pro-
duktentwicklung.

IT treibt die Transformation
der Branche auf mehreren
Ebenen voran: Automatisie-
rung, Datenanalyse, neue Ge-
schaftsmodelle und Kundener-
lebnisse sind ohne moderne
Technologie nicht denkbar.
Laut eines Berichts von EIO-
PA' nutzen bereits rund 50%
der europaischen Versicherer
KlI in der Schaden- oder

Unfallversicherung.  Weitere
30-39% planen den Einsatz in
den nachsten drei Jahren. Im-
mer dabei: die IT!

I T und Kl-Use-Cases des
Versicherungswesens

Viele Versicherer preschen
mit spannenden Use Cases
vor und schaffen Standards,
an denen sich der Markt orien-
tieren will: sowohl intern als
auch customer-facing.

1. Usage-based Insurance &
Telematik

Der Einsatz von Telematik
und loT im Kfz Versicherungs-
bereich erlaubt eine Policie-
rung nach Fahrverhalten statt
Durchschnittswerten. Beispiel:
Octo Telematics sammelt in
Italien Fahrdaten von Millionen
Nutzern, analysiert sie in der
Cloud und liefert Versicherern
prazise Risikoscores (Usage-
Based Insurance)?. In
Deutschland gibt es bereits
knapp 1,8 Mio. Telematikpoli-
cen.3

2. Kl-basierte Schadenbe-
wertung

Das britische Unternehmen
Tractable nutzt Deep Learning
und Computer Vision, um
Fahrzeug- und Schadenbilder
zu analysieren. Erste Anbieter
wie GEICO nutzen diese Tech-
nologie zur schnelleren Scha-
denabwicklung — teilweise in-
nerhalb weniger Minuten.*

3. End-to-End Automatisie-
rung & Chatbots

HDFC ERGO in Indien be-
treibt eine Al-first-Strategie:
Uber 30% der Kundenanfra-
gen bearbeitet ein Chatbot na-
mens "DIA", Gesundheits-
oder Kfz-Policen werden in
wenigen Minuten digital aus-
gestellt.

Jeden Tag wachst die Liste
dieser Use Cases weiter. Doch
wahrend Technologien wie
Cloud, Kunstliche Intelligenz
(KI) oder RPA (Robotic Pro-
cess Automation) Uberall auf
der Agenda stehen, wird oft
vergessen: Der Ort und die
Struktur, an dem diese IT be-
trieben wird, sind genauso
strategisch wie die Technolo-
gie selbst.

IT-Shoring — mehr als nur
Kostenoptimierung

Fraher galt Offshoring als
reiner Kostenhebel. IT-Shoring
umfasst heute aber deutlich
mehr und bietet verschiedene
Modelle, die weit Uber reine
Kostenoptimierungshebel hin-
aus gehen:

Axel Hermann
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bei Volkswagen Financial Services AG
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— Onshoring — Betrieb im ei-
genen Land, oft in glinstigeren
Regionen.

— Nearshoring — Verlage-
rung in benachbarte Lander
mit ahnlicher Zeitzone, z. B.
Osteuropa.

— Offshoring — Auslagerung
in weiter entfernte Lander, oft
mit  signifikant  geringeren
Lohnkosten, z.B. Indien oder
die Philippinen.

— Multi-Shoring — bewusste
Kombination verschiedener
Standorte fir Resilienz und
Flexibilitat.

Fraher ging es beim Offsho-
ring nur um die Kosten. Heute
geht es um Talent- und Res-
sourcenzugang, Time-to-Mar-
ket und Risikodiversifikation.
Versicherer, die ihre IT be-
wusst geografisch optimieren,
konnen global verfugbare
Kompetenz nutzen, Rund-um-
die-Uhr-Entwicklung ermagli-
chen und Innovationszyklen
verkirzen. Laut Axel Herr-
mann (Volkswagen Financial
Serives)® ist das IT-Shoring je-
doch kein Selbstlaufer, bei
dem  Anforderungen  auf-
wandsarm uber Nacht an an-
derer Stelle erfullt werden. Viel
mehr  benétigt  IT-Shoring
echte Integration in das Unter-
nehmen, starke Vernetzung,
ein gemeinsames Verstandnis
und Feingefuhl fir kulturelle
Unterschiede. Das funktioniert
dann am besten, wenn Schlis-
selpersonen vor Ort platziert
werden, um in Prasenz die
Bricke und vor allem eine Ver-
trauensbasis zu bauen.

Hurden beim IT-Shoring

Beim IT-Shoring sehen sich
Versicherer mit einer Reihe
von Herausforderungen kon-
frontiert. Datenschutz und Re-
gulierung setzen durch Vorga-
ben wie die DSGVO sowie An-
forderungen von Aufsichtsbe-
horden wie BaFin oder FINMA
enge Grenzen, insbesondere
wenn Offshore-Standorte ins
Spiel kommen. Auch kulturelle
und sprachliche Unterschiede
dirfen nicht unterschatzt wer-
den — Missverstandnisse kon-
nen hier schnell dazu fuhren,
dass Projekte doppelt so lange
dauern wie geplant. Hinzu
kommt das Thema Zeitzonen-
Management: Wer mit weit
entfernten Regionen zusam-
menarbeitet, bendtigt klare
Prozesse, disziplinierte Ab-
stimmungen und durchdachte
Meeting-Strukturen, um Rei-
bungsverluste zu vermeiden.

Nicht zuletzt gilt es, den Ab-
fluss von kritischem Know-how
zu verhindern — vor allem stra-
tegisch-relevante Bereiche wie
Architektur und Projektma-
nagement kommen fur IT-Sho-
ring selten in Frage und sollten
intern besetzt werden, um den
Gesamtuberblick im Unterneh-
men zu halten. Schlisselkom-
petenzen kdnnen und sollen
nicht unkontrolliert ausgelagert
werden.

Erfolgstreiber fur Versi-
cherer

Erfolgreiches IT-Shoring be-
ginnt mit einer klaren Standort-
strategie statt blindem Oppor-
tunismus. Versicherer missen
definieren, welche IT-Funktio-
nen an welchen Standorten
betrieben werden sollen und
warum — nur so lassen sich

Argon&Co*

Effizienz und Sicherheit verei-
nen. Entscheidend sind aul3er-
dem robuste Governance-Mo-
delle: Klare Prozesse, eindeu-
tig zugewiesene Verantwort-
lichkeiten und messbare KPIs
sorgen dafur, dass interne und
externe Teams reibungslos zu-
sammenarbeiten. Fur Axel
Hermann ist zudem aus-
schlaggebend: Mitarbeiter-
Matching Uber alle Hierarchie-
ebenen. Jeder Mitarbeiter
kennt sein Pendant in der Sho-
ring-Location. Nur so funktio-
niert echte Integration und Ver-
netzung.

Wenn auf beiden Seiten des
virtuellen Calls zudem das
Corporate Design gelebt wird —
von Poloshirt bis Zimmerdeko-
ration — dann werden die ge-
fuhlten Hldrden immer gerin-
ger! Technologisch braucht es
ein konsequentes Enablement
— moderne Kollaborations-
tools, skalierbare Cloud-Infra-
strukturen und automatisierte
Testsysteme reduzieren
Standortbarrieren und ermogli-
chen produktive Zusammenar-
beit Uber Landergrenzen hin-
weg. Schlielich darf Shoring
nicht nur als Kosteninstrument
verstanden werden: Es ist
auch ein strategischer Zugang
zu Talenten, etwa zu Kl-Exper-
ten in Indien oder Data Scien-
tists in Osteuropa, die speziel-
les Know-how in die Organisa-
tion einbringen und Innovati-
onskraft steigern.

Innovation, Effizienz und
Standortentscheidungen

IT-Shoring und Innovation
schlieen sich nicht aus — im
Gegenteil: Versicherer, die
global verteilte Teams
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geschickt orchestrieren, kon-
nen neue Produkte schneller
launchen, KI-Losungen rund
um die Uhr trainieren und Pilot-
projekte in Rekordzeit umset-
zen.

Fiktives Beispiel: Ein Versi-
cherer startete ein Telematik-
Produkt, indem er Datensen-
sorik-Integration onshore ent-
wickelte, Datenanalyse near-
shore umsetzte und das KiI-
Modell offshore trainieren lief3.
Ergebnis: Time-to-Market hal-
biert, Kosten um 40% gesenkt.

IT ist nicht nur Kernkompe-
tenz, sondern auch Standort-
frage. Wer weiterhin glaubt,
dass Shoring eine rein opera-
tive Entscheidung ist, hat den
strategischen Zug schon fast
verpasst. Die Versicherungs-
branche muss IT und IT-Sho-
ring gemeinsam denken — als
Hebel fur Effizienz, Innovation
und Resilienz.

Die Botschaft ist klar: Nicht
der billigste Standort gewinnt,
sondern das intelligenteste
Shoring-Modell.  Versicherer,
die jetzt handeln, sichern sich
nicht nur die besten Kopfe,

sondern auch ihre Zukunftsfa-
higkeit.

TEIOPA
2 Octo Telematics

3 Berg Insight: “Insurance
Telematics in Europe and North
America, 8th Edition”

4 Versicherungswirtschaft-heute
SHDFC ERGO DIA

6 Disclaimer: Axel Hermann ver-
tritt in diesem Artikel seine individu-
elle Expertenmeinung, die nicht
zwingend die Position der Volkswa-
gen Financial Services AG wider-
spiegelt.
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Role Model Versicherungsunternehmen: Vom
Sicherheitsanbieter zum modernen Arbeitgeber mit Sinn

Prof. Dr. Agnes Schipanski / Dr. Thomas Zwack

Sicherheit verkaufen — aber selbst kein attraktiver
Arbeitgeber sein?

Der Kampf um Talente entscheidet Uber die
Zukunftsfahigkeit. Warum Versicherer ihre eigene
Transformation zuerst intern beginnen mussen.
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Role Model Versicherungsunternehmen: Vom Sicherheitsanbieter
zum modernen Arbeitgeber mit Sinn

Status quo im ,,War for ta-
lents“ der Versicherungs-
branche

llja (24) hat nach vielen tol-
len Praktika seinen Master-Ab-
schluss ,Al in Society“ von der
Technischen Universitat Min-
chen in der Tasche. Er hat ge-
lernt, verantwortungsvolle Al-
Innovationen voranzutreiben,
ihre komplexen Regulierungen
in die richtige Richtung zu
steuern und damit Technolo-
gien flr eine bessere Zukunft
zu fordern. Er ist sich nur noch
nicht ganz sicher, wer nun sein
erster Arbeitgeber sein soll:
Ein Start-Up in Berlin, eine der
grollen Big Techs oder viel-
leicht doch ein Automobilher-
steller? Er hat ganz viele Ge-
danken, aber Versicherungen
fehlen auf seiner Liste. Eigent-
lich schade!

Die deutsche Versiche-
rungswirtschaft steht vor ei-
nem tiefgreifenden Wandel:
Digitalisierung,  Automatisie-
rung und neue Geschaftsmo-
delle verandern die Branche
grundlegend. Gleichzeitig ver-
scharft sich der Fachkrafte-
mangel, der langst zu einem
entscheidenden Wettbewerbs-
faktor geworden ist. Unter dem
Schlagwort ,War for Talents"
konkurrieren Versicherer
heute nicht nur mit Banken und
anderen Finanzdienstleistern,
sondern auch mit technologie-
getriebenen Branchen, die
junge Talente mit Innovations-
kraft, flexiblen Arbeitsmodellen

und einem klaren ,Purpose®
anziehen.

Besonders herausfordernd
ist die demografische Lage.
Viele erfahrene Mitarbeitende
verlassen in den kommenden
Jahren die Unternehmen al-
tersbedingt, wahrend es
gleichzeitig an qualifiziertem
Nachwuchs mangelt. Insbe-
sondere im IT-, Daten- und
Vertriebsbereich bleiben Stel-
len zunehmend unbesetzt.
Hinzu kommt ein Imageprob-
lem: Versicherer gelten bei vie-
len jungen Menschen als kon-
servativ und wenig dynamisch.
Dieses Wahrnehmungsdefizit
erschwert es, im umkampften
Arbeitsmarkt attraktiv zu er-
scheinen.

Vor diesem Hintergrund ge-
winnt Employer Branding an
strategischer Bedeutung. Es
reicht nicht mehr aus, kurzfris-
tig Stellenanzeigen zu schal-
ten oder mit klassischen Be-
nefits zu werben. Gefordert ist
eine konsistente Arbeitgeber-
marke, die Sicherheit und Ver-
|asslichkeit mit modernen Wer-
ten wie Flexibilitat, Nachhaltig-
keit und Sinnhaftigkeit verbin-
det. Dabei ruckt eine Ziel-
gruppe besonders in den Fo-
kus: die Generation Z.

Diese junge Generation sind
,<digital natives®, erwartet hyb-
ride Arbeitsmodelle, legt gro-
Ren Wert auf Diversitat und
sucht nach Arbeitgebern, die
nicht nur finanzielle Sicherheit
bieten, sondern auch einen

erkennbaren gesellschaftli-
chen Beitrag leisten. Fur Versi-
cherungsunternehmen bedeu-
tet das, ihre traditionellen Star-
ken neu zu interpretieren und
in ein attraktives, zukunftsge-
richtetes Arbeitgeberverspre-
chen zu Ubersetzen.

Die zentrale Frage lautet da-
her. Wie konnen Versicherer
ihr Employer Branding so ge-
stalten, dass es die Generation
Z erreicht und auch langfristig
an das Unternehmen bindet?
Im Folgenden werden Ansatze
und konkrete Handlungsemp-
fehlungen vorgestellt, die Ver-
sicherungsunternehmen hel-
fen, ihre Position im ,War for
Talents® zu starken und sich
als moderne, relevante Arbeit-
geber zu profilieren.

Employer Branding als Ta-
lentgewinnung und Mitar-
beiterbindung

Durch die anfangs skizzier-
ten veranderten Rahmenbe-
dingungen des Versicherungs-
marktes ist Employer Branding
in den letzten Jahren zu einem
zentralen Erfolgsfaktor fur Ver-
sicherer geworden, um sich
von Wettbewerbern abzuhe-
ben, eine starke

Prof. Dr. Agnes Schipanski
Professorin fur Medienwirtschaft an der
SRH University. Inhaltlich arbeitet und
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Arbeitgeberreputation aufzu-
bauen sowie qualifizierte Mit-
arbeiter anzuwerben und zu
binden.

Dabei umfasst Employer
Branding alle strategischen
MaRnahmen, mit denen ein
Unternehmen seine Identitat
und Attraktivitat als Arbeitge-
ber gestaltet, kommuniziert
und erlebbar macht — nach in-
nen zur Mitarbeiterbindung
und nach auf’en zur Talentge-
winnung.

Kern des Employer
Brandings ist eine unterneh-
mensspezifische Arbeitgeber-
markenstrategie. Ziel ist die
nachhaltige Optimierung der
Mitarbeitergewinnung, Mitar-
beiterbindung, Leistungsbe-
reitschaft und Unternehmens-
kultur sowie die Verbesserung
des Unternehmensimages
(Kriegler, 2023, S. 38).

Arbeitsplatzsicherheit, Inklusi-
vitdt und Potentialentfaltung
als Werttreiber

Untersuchungen von Azhar,
Rehman, Majeed und Bano
(2024) haben gezeigt, dass
Employer Branding eine stra-
tegische Rolle bei der Verbes-
serung der Unternehmensleis-
tung spielt. Ansatzpunkte wa-
ren hierbei das Engagement
fir das Unternehmen, die Lo-
yalitat zur Arbeitgebermarke
und die Mitarbeiterbindung.
Die in dieser Studie untersuch-
ten Employer Branding-Di-
mensionen umfassten Work-
Life-Balance, ein gesundes Ar-
beitsumfeld, Aus- und Weiter-
bildung, Ethik und soziale Ver-
antwortung des Unternehmens
sowie Vergutung und

Zusatzleistungen  (Fakhrud-
din/Ratnawati, 2025). Diese
Dimensionen sind zugleich
entscheidende Faktoren flr
die Generation Z (zwischen
1995 und 2010 Geborene).

So ist eine inklusive Unter-
nehmenskultur, die Vielfalt
schatzt, ein wichtiger Faktor,
um Talente der Generation Z
zu gewinnen und zu halten
(Fakhruddin/Ratnawati, 2025,
S. 217). Eine solche Unterneh-
menskultur starkt nicht nur die
emotionale Bindung, sondern
vermittelt jungen Mitarbeitern
auch das Gefuhl von Stabilitat
und Anerkennung (Junianin-
grum, 2024; Prasetyo, 2023).

Neben Gleichwertigkeit gel-
ten des Weiteren Gerechtig-
keit, Potentialentfaltung, Work-
Life-Balance/ Work-Life-Sepa-
ration, Vereinbarkeit von Beruf
und Familie, Gesundheit sowie
eine gute Arbeitsatmosphare
als Entscheidungskriterien flr
ein Unternehmen (Schnetzer
et al. 2025; Kochhan/Cichecki,
2024; Oertel, 2014; Morstedt,
2020). Ebenso wichtig ist die
Sicherheit des Arbeitsplatzes
bei der Arbeitgeberwahl fur die
Generation Z in Deutschland
(Schnetzer et al., 2025, S. 56).

Als die wichtigsten Leis-
tungsmotivatoren der deut-
schen 14- bis 29-Jahrigen las-
sen sich Geld (52%), Spal}
(37%), Ziele erreichen (34%),
Anerkennung (26%) sowie et-
was Sinnvolles tun (25%) her-
ausstellen (Schnetzer et al.,
2025, S. 53). Dabei steht die
Anerkennung im engen Zu-
sammenhang mit dem Empfin-
den einer guten Arbeitsat-
mosphare.
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Etablierung einer beziehungs-
orientieren Flhrungskultur

Ein weiterer entscheidender
Faktor fur Arbeithehmer der
Generation Z ist die Fuhrung
durch gute Vorgesetzte
(Schnetzer et al., 2025). Ein
guter Vorgesetzter ist Vorbild,
agiert auf Augenhdhe, gibt re-
gelmalig Feedback und baut
eine zwischenmenschliche Be-
ziehung auf (Beziehungs-
coach). Sein Fuhrungsstil ist
menschenzentriert und dem
jeweiligen Arbeitnehmer sowie
den Unternehmenswerten an-
gepasst (Werteorientierte Flh-
rung) (Schipanski, 2022; Koch-
han/Cichecki, 2024). Dabei
sollte die Kommunikation der
Werte authentisch sein, da
dies entscheidend fur den Auf-
bau von Vertrauen und emoti-
onaler Bindung ist (Fakhrud-
din/Ratnawati, 2025).

In Bezug auf die Werte ist
die Herausforderung gemein-
same, teamorientierte

Werte abzuleiten, die der
Diversitat und

der Generationenvielfalt
Rechnung tragen. Ein Ansatz
ist die Erarbeitung transkultu-
reller und intergenerationaler
Werte, die allen Kulturen und
Generationen gemein sind.
Solche Werte kdnnten Familie,
Gesundheit, Freiheit, Gerech-
tigkeit, Wertschatzung, Sicher-
heit und Nachhaltigkeit sein.
Sie kristallisierten sich bei ver-
gleichenden Analysen der Ge-
nerationen und ihrer Wertvor-
stellungen heraus (Schipanski,
2022; Oertel, 2014, S. 34).

Neben der authentischen
Wertekommunikation sollte die
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FUhrungskraft flr die personli-
che Weiterentwicklung der Ge-
neration Z Sorge tragen, in
dem sie als Mentor, Coach und
Wegbegleiter agiert. Untersu-
chungen von Fadilah und
Putranto (2023) bestatigen,
dass klare Karriereentwick-
lungsmdglichkeiten wie Schu-
lungen, Mentoring und ein
strukturierter Karriereweg die
Absicht der Generation Z, sich
zu bewerben und zu bleiben,
maldgeblich beeinflussen.

Handlungsempfehlungen
fur Versicherer

Aus den Forschungsergeb-
nissen ist deutlich geworden,
dass Versicherer ihr Employer
Branding gezielt scharfen und
an den Erwartungen junger
Talente ausrichten mussen.
Dabei sollten sie, entspre-
chend der Innen- und Aulen-
perspektive des Employer
Brandings, an Mal3nahmen zur
Talentgewinnung (AuRenwir-
kung) und Mitarbeiterbindung
(Innenwirkung) ansetzen.

Im Rahmen der Talentge-
winnung gilt es integrierte und
crossmediale  Kommunikati-
ons- und Marketingmalinah-
men zu etablieren, die das
Versicherungsunternehmen
fur potenzielle Bewerber sicht-
bar und attraktiv macht. MaR3-
nahmen zur Mitarbeiterbin-
dung setzen u.a. auf die Wei-
terentwicklung der Fihrungs-
und Unternehmenskultur, der
(digitalen) Weiterbildungsmog-
lichkeiten, Karrierepfadent-
wicklung sowie flexible Ar-
beitszeitmodelle und Benefit-
programme.

Employer Branding nach Au-
Ben: Talentgewinnung

Erste MalBnahme: Aufbau ei-
nes modernen Arbeitgeberi-
mage unter Nutzung von Be-
wertungsportalen

Im Rahmen eines innovati-
ven Arbeitgeberimages sollten
Versicherer zunachst auf die
Werte Sicherheit, Wertschat-
zung und Nachhaltigkeit set-
zen und sich als innovativer
und zukunftsfahiger Arbeitge-
ber prasentieren. Hierbei ist
die Einbeziehung der Digitali-
sierung und Kl-sierung ratsam,
verbunden mit Themen wie
Kanstliche Intelligenz, nach-
haltige Produkt- und Versiche-
rungsdienstleistungen, Cyber-
security und Insur Tech.

Daruber hinaus ist die Kom-
munikation von Benefits mal3-
geblich. Hier stehen fur die Ge-
neration Z bezahlte Uberstun-
den an erster Stelle, gefolgt
von Home Office / mobilem Ar-
beiten, FahrtkostenUber-
nahme sowie fachliche Weiter-
bildung. Auch Unterstutzung
fur die psychische Gesundheit
ist entscheidend flur diese Ge-
neration (Schnetzer et al.,
2025, S. 60f.).

Ein weiterer Aspekt, fur die
Etablierung von Versicherern
als moderne Arbeitgeber ist
die Beschaftigung mit Bewer-
tungsportalen. Die Generation
Z zieht diese vermehrt als Ent-
scheidungshilfe fur die Unter-
nehmenswahl heran. Aus Ver-
sicherersicht ergeben sich hier
zwei Vorteile: Verbesserungs-
potentiale konnen erkannt und
Reputationsmanagement

betrieben  werden  (Koch-
han/Cechecki, 2025, S. 53).

Zweite MalBnahme: Digitale
Employer Branding-Kampag-
nen und authentische Kommu-
nikation

Versicherer  sollten  auf
crossmediale integrierte Kam-
pagnen setzen. Dies meint
eine  zielgruppenspezifische
konsistente inhaltliche, zeitli-
che und visuelle Verzahnung
verschiedener Medienformate
(Bruhn, 2014; Schipanski,
2012). Dabei sind die Inhalte
(Content), Planung und Um-
setzung entsprechend der je-
weiligen Medien und Nut-
zungsgewohnheiten der Gene-
ration Z entscheidend. Auch
sollten Inhalt und Medien au-
thentisch und zum Unterneh-
men passend sein. Sinnvoll ist
der vorranginge Einsatz von
Bewegtbild und kurzen Infor-
mationstexten. Zugleich ist der
Inhalt so zu wahlen, dass er
geliked und geteilt wird. Such-
maschinen messen diesen
Social Shares und Links einen
hohen Wert bei und der Con-
tent wird in den Suchergebnis-
sen besser platziert (Koch-
han/Cichecki, 2024, S. 44).

Die deutsche Generation Z
nutzt vor allem WhatsApp, Ins-
tagram, YouTube und TikTok
zur Informationsgewinnung
und Interaktion (Schnetzer et
al. 2025, S. 31f.). Junge Man-
ner auch Discord und Twitch,
welche besonders in der
Gaming-Community relevant
sind. So konnten Versicherer
TikTok- und Instagram-Serien
mit Azubis und Trainees als
Markenbotschafter (,Ein Tag
als Versicherungsberaterin®)



produzieren oder Spiele fur die
Bewerberauswahl sowie Ak-
quise nutzen.

Die Jobsuche erfolgt vorran-
gig Uber Jobportale und
Google - ChatGPT gewinnt da-
bei rasant an Bedeutung. Dies
bedeutet, dass visueller Con-
tent in Form von Videos als
emotionale Ansprache genutzt
werden kann. Dabei reicht das
Spektrum von Image- oder
Karrierevideos uber Recruiting
Videos bis hin zu videointe-
grierten Stellenanzeigen
(Kochhan/Cichecki, 2024, S.
43). Diese mussen fur die Ziel-
gruppe der Generation Z rele-
vant und unterhaltsam sein
und einen direkten Mehrwert
bieten. Mitarbeitende und Fuh-
rungskrafte konnen in diesen
als Multiplikatoren und In-
fluencer agieren. Auch sollten
Stellenanzeigen Angaben zur
Unternehmenskultur, Karriere-
modglichkeiten sowie Benefits
beinhalten (siehe dazu Abbil-
dung Stellenanzeige).

Dritte MalBnahme: Modernes
Recruiting und Hochschulko-
operationen

Neben dem Einsatz von In-
fluencer Marketing gewinnt
das sogenannte Recrutain-
ment an Bedeutung. Hier flie-
Ren Unterhaltung und Akquise
zusammen - unterhaltsame,
spielerische oder interaktive
MalRnahmen, die Unterneh-
men einsetzen, um potenzielle
Bewerber anzusprechen, zu
informieren oder zu testen. So
konnten Versicherer einen On-
line-Eignungstests  kreieren,
bei dem Bewerber spielerisch
Situationen aus dem Versiche-
rungsalltag l6sen, z. B.

Kunden beraten, Schadens-
falle einschatzen oder Priorita-
ten setzen.

Fur solche Formate bietet
sich der Einsatz von Virtual
Reality oder Augmented Rea-
lity an. Verschiedene Berufe
konnen so sichtbar gemacht
und Zukunftsszenarien darge-
stellt werden. Eine weitere
Form sind hybride Karriere-
messen. , Talentefinder” ist ein
Beispiel fur die Verbindung
personlicher und digitaler Ele-
mente. Teilnehmende kdnnen
bereits vor dem Karriere-Event
digital mit dem ausstellenden
Unternehmen in Kontakt tre-
ten. Im Rahmen dieser neuen
Formate ist es sinnvoll, auch
thematisch Messen oder Karri-
eretage auszuwahlen, die zu
den Unternehmenswerten und
dem Fokus der Generation Z
passen.

Veranstaltungen wie Hacka-
thons oder Innovation Challen-
ges sprechen zudem digitalaf-
fine Talente an, die zukinftig
verstarkt im Versicherungsbe-
reich benotigt werden. Diese
konnen auch im Rahmen von
Praktika oder Kooperationen
mit Schulen und Universitaten
gewonnen werden. Campus-
Challenges oder Projekte, wo
Studierende innovative Versi-
cherungslésungen (Cyber,
Klima, Mobilitdt) entwickeln,
kénnen in die Curricula einge-
baut oder semesterweise erar-
beitet werden. Auch die Ent-
wicklung Dualer Studiengange
mit Fokus auf zukinftig beno-
tigte Kompetenzen im Versi-
cherungsbusiness (wie Cloud
Computing, Risk Manage-
ment, Data Science, BWL
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Versicherung, Versicherungs-
informatik) ist zielfuhrend. Ein
weiterer Ansatz kann die Ko-
operation oder Beteiligung an
Startups mit Versicherungsbe-
zug sein.

Employer Branding nach In-
nen: Mitarbeiterbindung

Erste MaRBnahme: Klarer

Purpose

Die Generation Z mochte
Sinn in ihrer Arbeit, auch als
Purpose bezeichnet (Schnet-
zer et al., 2025, S. 56). Versi-
cherer konnten in diesem Zu-
sammenhang ihre Rolle in ge-
sellschaftlicher Sicherheit,
Nachhaltigkeit und sozialem
Schutz betonen und der jun-
gen Generation ihren wichti-
gen Beitrag dazu vermitteln.
Werte wie Nachhaltigkeit,
Diversitat und Sicherheit kdnn-
ten inhaltlich in das Nutzenver-
sprechen (Employer Value
Proposition) einflielen. We-
sentlich ist, dass die Werte der
jungen Generation mit denen
des Versicherers ubereinstim-
men. Denn der sogenannte
Cultural Fit ist sowohl fur junge
Talente als auch moderne Ar-
beitgeber von grofler Bedeu-
tung. Eine harmonische Wer-
tevereinbarung férdert die opti-
male Entwicklung der Talente
(Kochhan/Cichecki, 2024, S.
50).

Zweite MalBnahme: Werte-
orientierte Fihrungs- und Un-
ternehmenskultur

Wie bereits zu Beginn des
Artikels erwahnt, ist es ratsam
das Fuhrungsverhalten an den
transkulturellen Werten auszu-
richten. So entwickelt sich eine
innovations- und
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werteorientierte FUhrungs- und
Unternehmenskultur, die gutes
Arbeitsklima,  Entwicklungs-
moglichkeiten und Work-Life-
Balance fordert. Die Flhrungs-
kraft agiert als Coach, Mentor
und Beziehungsmanager und
passt den Fuhrungsstil den
verschiedenen Generationen
am Arbeitsplatz an. Dazu be-
darf es eines Auf einander Zu-
gehens und offener sowie
transparenter Kommunikation.

Dritte MaBnahme: Karriere-
perspektiven, Kompetenzauf-
bau und Quereinsteiger

Eng mit der FUhrungs- und
Unternehmenskultur sind die
Entwicklung und Begleitung in-
dividueller Karrierepfade sowie
von Weiterbildungsangeboten
verbunden. Diese sollten Zu-
kunftsthemen und Kompeten-
zen wie Data Analytics, Digital
Sales sowie Kl Tools umfas-
sen. Die Lernkultur ist nachhal-
tig, kontinuierlich und beinhal-
tet individuelle Lernwelten. So
konnen fur die Generation Z
TikTok Videos sowie Pro-
duktsimulationen mit Virtual
oder Augmented Reality zum
Einsatz kommen. Wesentlich
sind daruber hinaus Mento-
ring-Programme und personli-
che Betreuung. Das Mentoring
kann themenspezifisch auch
von der Generation Z fur an-
dere Generationen erfolgen
(Reverse Mentoring).

Es gilt, Zukunftskompeten-
zen herauszubilden, die nicht
nur digitale Fahigkeiten umfas-
sen, sondern ebenso Empa-
thie, strukturiertes und Kkriti-
sches Denken, Kommunikati-
onsfahigkeit, Fuhrungskompe-
tenzen, Projektmanagement

sowie das Interesse an digita-
len Entwicklungen der Versi-
cherungsbranche. Dartber
hinaus sollten Programme flr
Quereinsteiger (z.B. IT-Fach-
krafte) entwickelt und eruiert
werden.  Traineeprogramme
fur Data Scientists mit Fokus
auf Kl-gestltzte Risikomodelle
sind ein Beispiel. Kooperatio-
nen mit Universitaten oder na-
heliegenden Branchen konn-
ten ebenso sinnvoll sein sowie
die Durchfuhrung von Coding
Bootcamps - intensive Trai-
ningsprogramme, die Kompe-
tenzen in der Informations-
technologie (IT) vermitteln.

Vierte MalRnahme: Flexibili-
tédt und neue Arbeitswelten

Der Wunsch nach einem gu-
ten Arbeitsklima ist fur die Ge-
neration Z an erster Stelle. Da-
mit verbunden sind hybride
und flexible Arbeitsmodelle wie
Homeoffice, Gleitzeit und
Work-Life-Balance. Es gilt ent-
sprechend der Arbeits- und
Teamprozesse Formen der
Zusammenarbeit ,auszuhan-
deln“. Dies betrifft ebenso die
Benefits. So bevorzugt die Ge-
neration Z die Auszahlung be-
zahlter Uberstunden sowie
Homeoffice und mobiles Arbei-
ten. Auch Malnahmen zur
mentalen Gesundheitsforde-
rung sind ein wesentlicher
Handlungspunkt. Diese Be-
nefits sollten Versicherer of-
fensiv in Stellenausschreibun-
gen, TikTok Videos oder Karri-
eremessen  kommunizieren.
Dartber hinaus empfiehlt es
sich beispielsweise Innovation
Hubs und Co-Working-Spaces
als neue Formen der Ar-
beitsumgebung zu etablieren.

Fiinfte MalBnahme: Schnel-
lere Bewerbungsprozesse
durch Chat Bots

Neben dem Bedurfnis nach
Individualisierung und Authen-
tizitat steht bei der jungen Ge-
neration der Wunsch nach ra-
schen Antworten im Vorder-
grund. Kandidaten erwarten
schnelle Ruckmeldungen auf
Fragen und Feedback im Be-
werbungsprozess (Koch-
han/Cichecki, S. 57; Morstedt,
2020). Hier kdonnen Chatbots
zum Einsatz kommen. Sie sind
dialogfahige Computersys-
teme, die eine automatisierte
Online-Beratung und — Unter-
stitzung ermdglichen (Calda-
rini et al., 2022).

Dariber hinaus konnen
kurze Interviewrunden mit kla-
ren Feedbackzeiten (maximal
3 Tage), mobile Bewerbungen
(per WhatsApp oder Online-
Formular ohne Anschreiben)
eine Maoglichkeit sein. Auch ein
digitales Pre-Onboarding,
durch das Azubis, Trainees
oder Berufseinsteiger vor dem
Start von einem virtuellen
,Buddy“ Informationen erhal-
ten, ist denkbar.

Fazit

Die deutsche Versiche-
rungswirtschaft steht vor ei-
nem tiefgreifenden Wandel,
mit dem Fachkraftemangel
und der ,War for talent* um
junge Arbeitnehmer verbun-
den ist. Daraus abgeleitet ent-
stand die Frage, wie Versiche-
rer ihr Employer Branding so
gestalten kdnnen, dass die
Generation Z (zwischen 1995
und 2010 Geborene) erreicht
und langfristig an das



Unternehmen gebunden wer-
den kann. Herauskristallisiert
wurden strategische Mal3nah-
men zur Talentgewinnung und
Mitarbeiterbindung, mit denen
ein  Versicherungsunterneh-
men seine Attraktivitat als Ar-
beitgeber gestalten, kommuni-
zieren und erlebbar machen
kann.

Zur Talentgewinnung sollten
Versicherer zunachst auf die
Werte Sicherheit, Wertschéat-
zung und Nachhaltigkeit set-
zen und sich als innovativer
und zukunftsfahiger Arbeitge-
ber prasentieren. Die Kommu-
nikation sollte crossmedial und
contentbasiert sowie authen-
tisch und transparent sein. Da-
bei sind visueller Content in
Form von Videos und kurze In-
formationstexte am besten zur
emotionalen Ansprache geeig-
net.

Die Ansprache der Genera-
tion Z erfolgt vorranging Uber
von ihr bevorzugter Social-Me-
dia-Kanale (u.a. TikTok, Insta-
gram), Videoportale und Mo-
bile Recruiting. Auch neue For-
men des Recruitings wie Live
Events, Virtual Reality oder
Recrutainment sollten bei Ver-
sicherern zum Einsatz kom-
men. Empfehlenswert ist die
Zusammenarbeit mit Schulen
und Universitaten, beispiels-
weise in Form von Dualen Stu-
diengangen, um junge Arbeit-
nehmer frihzeitig zu begeis-
tern und zu binden. Dabei soll-
ten die kommunizierten Unter-
nehmenswerte auf die Werte
der jungen Generation einzah-
len und u.a. durch passende
Influencer oder

unternehmenseigene Marken-
botschafter vermittelt werden.

Die Mitarbeiterbindung er-
folgt vor allem durch eine wer-
teorientierte Fuhrungs- und
Unternehmenskultur, die gutes
Arbeitsklima,  Entwicklungs-
moglichkeiten und Work-Life-
Balance fordert. Dabei sollte
auf transkulturelle Werte ge-
setzt werden, die alle Genera-
tionen am Arbeitsplatz vereint.
Die FUhrungskraft agiert als
Coach und Mentor und sorgt
als ,Wegbegleiter“ fur die per-
sonliche  Weiterentwicklung
der Generation Z.

Dabei sollte die Lernkultur
nachhaltig und kontinuierlich
gestaltet werden und individu-
elle Lernwelten enthalten. So
konnen fur die Generation Z
TikTok Videos sowie Pro-
duktsimulationen mit Virtual
oder Augmented Reality zum
Einsatz kommen. DarUber hin-
aus gilt es Zukunftskompeten-
zen herauszubilden, die nicht
nur digitale Fahigkeiten umfas-
sen, sondern ebenso Empa-
thie, strukturiertes und Kkriti-
sches Denken sowie das Inte-
resse an digitalen Entwicklun-
gen der Versicherungsbran-
che. Traineeprogramme flr
Data Scientists und Coding
Bootcamps bieten sich fur die
Anwerbung von IT affinen
Quereinsteigern an. Chatbots
und die Madoglichkeit mobiler
Bewerbungen uber WhatsApp
kobnnen dabei junge Talente
leichter in den Bewerbungs-
prozess ziehen.

Insgesamt zeigen die Ergeb-
nisse, dass ein gezieltes
Employer Branding, welches
transkulturelle Werte, FUhrung
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auf Beziehungsebene, Karrie-
reentwicklung, Inklusivitat und
Arbeitsflexibilitdt umfasst, die
positive Wahrnehmung des
Versicherungsunternehmens
steigern, die emotionale Bin-
dung starken und letztendlich
junge Talente langfristige hal-
ten kann.

llja (24) arbeitet mittlerweile
fur ein Versicherungsunter-
nehmen in NRW. Nach dem
Onboarding wurden ihm sehr
schnell erste Aufgaben Uber-
tragen. Er unterstutzt nun in
Projekten zur explorativen Ki-
Forschung in Versicherungs-
fallen und intensiviert die Zu-
sammenarbeit seines Arbeit-
gebers mit Hochschulen und
Start-Ups. llja hat fur sich auf
jeden Fall die richtige Ent-
scheidung getroffen.
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Ein Blick nach vorn: Versicherung in 2045

Dr. Thomas Zwack / Lars Kaufmann

Was bleibt vom heutigen Geschaftsmodell?

Wenn Kl Prozesse Ubernimmt, Produkte personalisiert
werden und Kunden Echtzeit erwarten — wie sieht
Versicherung in zwanzig Jahren wirklich aus?
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Ein Blick nach vorn: Versicherung in 2045

1. Vorbemerkung

Vor Kurzem habe ich mal
wieder einen Blick in das Buch
,2025 - Die Versicherung der
Zukunft® von Volker Andelfin-
ger geworfen. Veroffentlicht
wurde es erstmals 2011, und
der Autor merkte sehr korrekt
an, was uns beim Studium die-
ses Buches erwarten wird: ,So
bringt dieses Buch einen span-
nenden, erfrischenden und un-
terhaltsamen Ausblick auf das,
was uns wahrscheinlich erwar-
ten wird - vielleicht aber auch
nicht. Zusammen mit Lars
Kaufmann (ehem. CFO der
Volkswagen Versicherung AG)
wagen wir nun eine Zukunfts-
prognose 2045. Nicht als
Buch, aber zumindest auf eini-
gen Seiten.

Jeder Blick in die Zukunft ist
letztlich eine Spiegelung unse-
rer Gegenwart. Ein eingefrore-
ner Augenblick dessen, was
wir heute fur madglich, wahr-
scheinlich oder wunschens-
wert halten. Prognosen und
Zukunftsbilder verraten daher
weit weniger Uber das Jahr
2045, als sie uber unsere heu-
tigen Hoffnungen, Angste und
offenen Fragen enthillen. Wer
sich also mit der Zukunft be-
schaftigt, entwirft keine festen
Fahrplane, sondern erkundet
ein Feld moglicher Entwicklun-
gen. Zukunft zu denken be-
deutet, in Moglichkeiten zu
denken, nicht in Gewissheiten,
sondern in Szenarien, die uns
helfen, das Heute bewusster
zu gestalten.

“Kann die
Versicherung 2045 zu
einem datengetriebe-

nen, vernetzten System
werden, das nicht mehr
nur reagiert, sondern in

Echtzeit agiert?*

2. 2045: Eine Welt voller
Risiken und Moglichkeiten

Im Jahr 2045 kann die Welt
unberechenbarer und zugleich
berechenbarer sein als je zu-
vor. Selbst- oder teilautonom
fahrende Autos sollten das Un-
fallrisiko in den nachsten 20
Jahren deutlich senken. Schon
2019 hat sich der schwedische
Automobilhersteller Volvo zum
Ziel gesetzt, dass es keine t6d-
lichen Verletzungen mehrin ei-
nem Volvo geben soll — Slo-
gan: ,Unser Ziel ist die Null“.

Sensoren und Algorithmen
erkennen zuklnftig Krank-
heitssymptome, bevor wir sie
spuren (vgl. auch ,Krankenver-
sicherer im Wandel: Vom Poli-
cenanbieter zum Gesundheits-
partner®, ZfV 07|2025). Quan-
tencomputer kalkulieren
Klimarisiken in Sekunden, und
sollte einmal ein Unwetter

aufkommen, melden intelli-
gente Gebaude Sturmschaden
selbststandig an die Versiche-
rer und Handwerksbetriebe.
Und doch bleibt eines weiter-
hin bestehen: Das permanente
menschliche Bedurfnis nach
Sicherheit.

Versicherungen waren stets
Spiegel ihrer Zeit. Sie sind dort
entstanden, wo Unsicherheit
zur existenziellen Bedrohung
wurde: auf See, im Krieg, in
der Krankheit. Heute hat sich
das Verstandnis von Risiko
grundlegend gewandelt. Es
geht nicht mehr nur darum,
Schaden auszugleichen, son-
dern Risiken vorherzusehen,
zu vermeiden und aktiv zu ge-
stalten.

Schon heute befindet sich
die Versicherungswirtschaft in
einer tiefen Transformation.
Digitalisierung, Klimawandel
und veranderte Kundenerwar-
tungen stellen Geschaftsmo-
delle auf den Prifstand. Kiinst-
liche Intelligenz analysierte
Schadenbilder, Chatbots Uber-
nehmen einfache Beratungs-
gesprache, und Nachhaltigkeit
wird vom Imagefaktor zum re-
gulatorischen Muss. Doch vie-
les blieb im Kern analog: Pro-
duktstrukturen, Prozesse, Kul-
tur. Digital sind auch noch die
Hostsysteme, die immer noch

Dr. Thomas Zwack

Der Autor ist Partner bei Argon & Co
und leitet dort den Bereich Versiche-
rung fir den DACH-Raum.

Lars Kaufmann

Der Autor ist Rechtsanwalt und war bis
Juli 2024 CFO der Volkswagen Versi-
cherung AG.



bei ganz vielen Versicherern
im Einsatz sind. Versicherung
ist gepragt von Formularen,
Policen und Wartezeiten. Ei-
gentlich sollte es doch heute
schon moglich sein, fur ausge-
wabhlte Risiken die Regulierung
binnen Sekunden abzuschlie-
Ren. Aber wir missen uns oft-
mals immer noch Wochen,
wenn nicht sogar Monate ge-
dulden. Die chinesische Ping
An Property & Casualty Insu-
rance Company bietet fur qua-
lifizierte Schadenfalle schon
heute eine App-basierte Regu-
lierung bei Unféallen in etwa
zwei Minuten an.’

Kann die Versicherung 2045
zu einem datengetriebenen,
vernetzten System werden,
das nicht mehr nur reagiert,
sondern in Echtzeit agiert?

3. Welche Faktoren wer-
den den Wandel der Versi-
cherer beeinflussen?

Die Technologie wird’s be-
stimmt richten: Von Kl zu
kollektiver Intelligenz

In den nachsten 20 Jahren
wird sich der Einsatz von
Technologie in der Versiche-
rungswirtschaft  exponentiell
beschleunigen. Kuinstliche In-
telligenz ist allgegenwartig,
nicht mehr nur als Tool, son-
dern als integraler Bestandteil
des Geschaftsmodells. Under-
writing, Pricing und Schaden-
management laufen dann wei-
testgehend automatisiert ab.
Smart Contracts auf Block-
chain-Basis regulieren Scha-
den binnen Sekunden, ohne
menschliche Prufung. Daten
aus Wearables, Fahrzeugen

und Gebéauden flielRen in Echt-
zeit in Risikomodelle ein.

Die Versicherung von mor-
gen ist kein statisches Produkt
mehr, sie passt sich dyna-
misch den Lebensumstanden
der Versicherungsnehmer an.

Gesellschaft: Sicherheit als
Service

Das  Sicherheitsbedurfnis
der Menschen wird sich in den
nachsten 20 Jahren nochmals
grundlegend verandern. Ich
selbst wurde 1968 geboren
und behaupte, in einer wirklich
tollen Zeit aufgewachsen zu
sein. Der Krieg war lange vor-
bei. Wirtschaftlich ging es nur
bergauf. In den 80ern gab es
exzellente Musik und die
coolsten Klamotten. Wir starte-
ten alle in unser Berufsleben.
Wer konnte uns stoppen?
Auch einen kalten Krieg gab es
irgendwann nicht mehr. Statt-
dessen eine Wiedervereini-
gung und 2012 auch noch den
Friedensnobelpreis fur die EU.
Versichert haben wir uns zu
dieser Zeit naturlich auch: Das
erste Auto, die Mobel in der
ersten Mietwohnung, eine
Haftpflicht und eine Kranken-
versicherung. Das war es in
der Regel.

Die Generation 2045 hinge-
gen, aufgewachsen in einer
Ara globaler Krisen und Ki-
Systeme, wird Sicherheit an-
ders definieren: weniger als
Schutz vor Schaden als viel-
mehr eine Begleitung durchs
Leben. Der Fokus verschiebt
sich von Besitz zu Nutzung,
von Eigentum zu Teilhabe.
Versicherungen werden diese
neuen Werte reflektieren. Es
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werden nicht mehr nur Risiken
versichert, es wird Vertrauen
organisiert.

Umwelt & Klima: Neue Risi-
kowelten

Der Klimawandel wird die
Versicherungslogik ebenfalls
neu ordnen. Zunehmende Ext-
remwetterereignisse, Wasser-
knappheit und Klimamigration
fuhren dazu, dass bestimmte
Regionen schlicht nicht mehr
mit traditionellen Methoden
versicherbar sind. Gleichzeitig
werden sich  Klimaanpas-
sungs- und Resilienzprodukte
etablieren: Pramien werden
nach Praventionsverhalten be-
rechnet, nicht nach Wohnort
oder Einkommen. Versiche-
rung wird damit zum aktiven
Instrument der Nachhaltig-
keitspolitik.

Politik & Regulierung: Ver-
trauen durch Transparenz

Neue globale Standards fur
Datenethik und Kl-Haftung bil-
den das Ruckgrat einer trans-
parenten Versicherungswelt.
Wahrend Datenschutz heute
oft noch als Innovationshemm-
nis gesehen wird, gilt er 2045
als Gutesiegel, als Vorausset-
zung fur Vertrauen in automa-
tisierte Entscheidungen.

4. Vier Szenarien: Wie die
Versicherung 2045 ausse-
hen konnte

Szenario 1 — Pravention statt
Kompensation

Krankheiten, Brande, Ver-
kehrsunfalle. Vieles, was
heute noch versichert wird,
wird 2045 weitestgehend ver-
hindert. Krankenversicherun-
gen werden zu Gesundheits-
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und Lebensbegleitern. Trag-
bare Sensoren und Gesund-
heits-Avatare Uberwachen un-
sere Korperfunktionen in Echt-
zeit. Ein KI-System erkennt
Stressmuster, warnt vor Burn-
out und empfiehlt gezielte Pau-
sen oder Ernahrungsplane. Es
ist aber der Kunde, der am
Ende entscheidet, welche Da-
ten er mit seinen Dienstleistern
und Versicherern teilt. Wer
sich um seine Gesundheit
kimmert, spart Pramien. Die
Grenzen zwischen Versiche-
rer, Gesundheitswesen und
Technologieunternehmen sind
aufgehoben.

Szenario 2 — Embedded In-
surance: Unsichtbarer
Schutz

Versicherungsschutz im
Jahr 2045 ist weitestgehend
unsichtbar. Er ist in nahezu je-
des Produkt und jeden Service
integriert. Das E-Auto, das sich
selbst versichert; der Online-
Marktplatz, der automatisch
die Lieferung absichert, das
Smart Home, das sich bei
Fehlfunktionen selbst meldet
und Ersatz organisiert.

Der Kunde denkt nicht mehr
uber Policen nach. Er ist ein-
fach versichert, sobald er eine
Leistung nutzt. Die Schnitt-
stelle zum Endkunden wandert
zu Plattformen, und Versiche-
rer agieren im Hintergrund als
Infrastruktur-Anbieter.

Szenario 3 — Gemeinschaft-
liche Versicherung

Gleichzeitig erleben Peer-to-
Peer-Mo delle, abseits von
Produkten und Leistungen,
eine Renaissance. Menschen
schlieBen sich in digitalen

Kollektiven zusammen, um Ri-
siken gemeinsam zu tragen.
Diese Mikrorisikokollektive
kombinieren soziale Solidaritat
mit technologischer Effizienz.
Smart Contracts sichern die
Fairness der Verteilung, wah-
rend Kl Systeme Missbrauch
verhindern.

Szenario 4 — Neue Risiken,
neue Produkte

Die Risiken der Zukunft sind
digital und global. Kl-Haftung,
Cyber-Terrorismus, ldentitats-
diebstahl oder Schaden durch
autonome Systeme pragen
das Produktportfolio. Neue
Versicherungsformen sichern
virtuelle Vermogenswerte, per-
sonliche Daten oder digitale
Personlichkeiten ab. Eine Per-
son kann heute sowohl ihre
physische als auch ihre digi-
tale Existenz versichern, inklu-
sive Avatar, Reputation und di-
gitalem Eigentum.

Wir haben hier nun vier mog-
liche Szenarien. Vielleicht er-
fullen sie sich auch nicht oder
nur teilweise. Moglicherweise
sehen wir eine Kombination
aus diesen. Prognosen sind
vor allem eins: Ein Spiegel un-
serer Gegenwart!

Wer macht das Rennen?
Europa, China, Nordame-
rika oder....?

Westeuropa und Nordame-
rika sind heute in Versiche-
rungsdichte und -durchdrin-
gung bereits fluhrend. Grolde
Fortschritte in Bezug auf Inno-
vation und Digitalisierung kom-
men aus Asien (China, Japan,
Singapur, Sudkorea). Und
diese Regionen werden auch
2045 eine bedeutende Rolle in

der Versicherungswirtschaft
spielen. Haben wir jemanden
vergessen? Vielleicht!

Die Versicherungsdurch-
dringung in den meisten Lan-
dern des Nahen Ostens liegt
nach wie vor unter dem globa-
len Durchschnitt. Dies deutet
auf ein erhebliches Wachs-
tumspotenzial in allen Versi-
cherungssparten hin.

Die Strategien, wie etwa die
,Vision 2030“ in Saudi-Ara-
bien, den Vereinigten Arabi-
schen Emiraten und anderen
GCC-Landern stellen die digi-
tale Transformation, Fintech
und Kl in den Mittelpunkt der
nationalen Entwicklung. ,...to
make Saudi Arabia a global
leader in financial technology
by fostering innovation, en-
hancing regulations, and build-
ing a fully digital financial eco-
system.“? (Quelle: Saudi Vi-
sion 2030). Wird hier eine
Peer-to-Peer-Versicherung,?
sowie seit Jahrhunderten
durch Familien traditionell ge-
lebt, digital auf leben und einen
Standard setzen?

Die Region des Nahen Os-
tens umfasst zudem Uber 500
Millionen Menschen, mit einer
jungen, technikaffinen Bevol-
kerung, hoher Smartphone-
Nutzung und einer wachsen-
den Mittelschicht. In Kombina-
tion mit einer hohen Internet-
durchdringung und einer star-
ken digitalen Infrastruktur bil-
det dies eine natlrliche Grund-
lage fur digitale Versiche-
rungsmodelle. Im Gegensatz
zu den traditionsreichen west-
lichen Markten haben viele
Versicherer im Nahen Osten
die Madglichkeit, traditionelle



Modelle zu Uberspringen und
direkt Cloud-native, Kl-gesteu-
erte und plattformbasierte Ar-
chitekturen zu implementieren.
Wir sollten diesen Markt nicht
unterschatzen.

Fazit

Jede Prognose Uber die
nachsten 20 Jahre ist eine
Wette auf Unsicherheiten.
Viele der Zukunftsbilder, die
vor 20 Jahren entworfen

wurden, haben sich nur teil-
weise erfullt. Oft wurde Tech-
nologie Uberschatzt und ge-
sellschaftlicher Wan del unter-
schatzt. Auch unsere Vision
der ,Versicherung 2045“ ist
kein Fahrplan, sondern ein
Denkraum. Sie zeigt mdgliche
Entwicklungen, keine Gewiss-
heiten. Denn die Zukunft hangt
weniger von der Technik ab als
von der Frage, wie wir sie ein-
setzen.

Ein Gastkommentar von Lars Kaufmann*

Eine Zukunft zwischen Kaviar und Hering

Koénnen wir uns noch erin-
nern, was vor 20 Jahren war?
Angela Merkel wurde zur deut-
schen Bundeskanzlerin ge-
wahlt, Papst Johannes Paul lI
starb und sein Nachfolger
wurde der deutsche Benedikt
XVI, das erste Video wurde auf
YouTube hochgeladen und der
Hurrikan Katrina traf die USA.
Der  Versicherungsschaden
durch Hurrikan Katrina im Jahr
2005 war enorm und zahlt mit
65 Milliarden US-Dollar an ver-
sicherten Schaden bis heute
zu den teuersten Schadenser-
eignissen der Geschichte.
Wenn wir Uber die Zukunft re-
den, sollten wir nochmals kurz
bei der Gegenwart innehalten.

Ein Versicherungsvertrag
klingelt nicht...

... erist ja auch kein iPhone.
Denn wenn er es ware, be-
durfte es nicht so enormer ver-
trieblicher Anstrengungen fur
einen Vertragsabschluss. Im
Gegensatz zum Smartphone
ist ein Versicherungsprodukt
ein klassisches Push- und kein
Pull-Produkt. Der Kunde muss

erst auf seinen Bedarf auf-
merksam gemacht und von ei-
nem Abschluss Uberzeugt wer-
den. Es existiert haufig kein
originares  Versicherungsbe-
durfnis bei einem potenziellen
Versicherungsnehmer, wel-
ches dieser schnell befriedigen
modchte.

Und wenn er oder sie dann
den Vertrag abgeschlossen
hat, passiert auler dem Last-
schrifteinzug nicht mehr viel.
Die nachste sinnliche Erfah-
rung macht der Versicherungs-
nehmer (oder sonstige An-
spruchsteller) dann erst wieder
im Schadenfall. Es gibt aber
auch einige Parallelen zum
iPhone: Kein Mensch liest sich
dessen AGB durch — und
wenn, dann wird man mit ahn-
lichen Verstandnisschwierig-
keiten zu kdmpfen haben wie
bei den AVB. Und ahnlich wie
die durch das Smartphone ver-
mittelten Inhalte, kdnnte auch
der Versicherungsvertrag voll-
standig digitalisiert werden.

Der umworbene potentielle
Versicherungsnehmer ist kein
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Prognosen sind vor allem
Spiegel unserer Gegenwart:
Wenn wir heute bspw. uber
Datenethik, Nachhaltigkeit
oder Kundenzentrierung spre-
chen, verrat das mehr Uber
2025 als uber 2045. Doch ge-
nau darin liegt ihr Wert — sie
zwingen uns, zu reflektieren,
welche Zukunft wir wollen.

homo oeconomicus und wird
auch keiner werden.

Das bedeutet, dass er seine
Abschluss- oder Kundigungs-
entscheidung eben nicht (nur)
auf rein rationalen Kriterien zur
eigenen Nutzenmaximierung
grundet, sondern hier nehmen
viele Kriterien Einfluss.® Aber
selbst, wenn man ein Handeln
nach strenger Nutzenoptimie-
rung unter 100%iger Informati-
onsverfugbarkeit unterstellen
wurde: Welcher potenzielle
Kunde ware in der Lage, dies
alles einer Bewertung zu un-
terwerfen, die ihm schlief3lich
das fiur ihn passende Produkt
erkennen liel3e?

Kein Problem, mochte man
meinen. Schlieldlich gibt es ja
schon heute Aggregatoren wie
Check24 oder Verivox, die
dem Kunden diese Arbeit ab-
nehmen. Aber aufpassen: Hier
sollte ein Preis-/Leistungsver-
gleich nicht mit einer individu-
ellen Nutzenmaximierung ver-
wechselt werden, ganz abge-
sehen davon, dass die ge-
nannten Portale noch keine
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100%ige Marktabdeckung bie-
ten. Nicht zu vergessen: Ob er
uberhaupt von dem geschlos-
senen Vertrag jemals einen
Nutzen haben wird, weil} der
(redliche) Versicherungsneh-
mer gar nicht. Dabei denkt er
naturlich nicht an die ihm be-
reits gewahrte, aber noch abs-
trakte Bedarfsdeckung, son-
dern ganz schlicht an eine
Leistung im Versicherungsfall.

Es muss nicht immer Ka-
viar sein...

... manchmal reicht auch ein
gut eingelegter Hering. Soll
heiflen: Auch wenn die Einflh-
rung und die Nutzung von Ki
im Moment en vogue ist und
fast schon als Heilsbringer fur
die teils noch in alten Struktu-
ren und mit Uberkommenen
Legacy-Systemen arbeitende
Versicherungswirtschaft  er-
scheint: Hier ist der Weg nicht
das Ziell Solange Unterneh-
men auf Gewinnerzielung aus-
gerichtet sind, sollten ihre Akti-
vitaten darauf fokussiert sein,
in Technologien (und Men-
schen!) zu investieren, die ih-
rer Gewinnerzielungsabsicht
mit hinreichender Erfolgswahr-
scheinlichkeit dienen.

Aufgrund der schnell
enorme Summen erreichen-
den Investitionen in Kl ist hier

kein Platz fir ,Jugend forscht®.
Es lohnt sich aber allemal, die
eigenen Prozesse zu analysie-
ren (falls nicht sowieso schon
in der Umstellung auf DORA
geschehen) und auf einen ho-
heren Automatisierungsgrad
hin zu Uberprufen. Auch Mog-
lichkeiten flr das Sourcing ein-
zelner oder ganzer Bereiche
gehoren in diese Betrachtung.
Dabei konnen KIl-Anwendun-
gen eine Rolle spielen, sie
mussen das aber nicht not-
wendigerweise. Wichtig ist vor
allem ein klar herausgearbeite-
ter Nutzen.

Ich bin davon Uberzeugt,
dass auch in 2045 der wesent-
liche Vertriebsanteil noch tUber
(menschliche)  Absatzmittler
erfolgen wird. Zwar hat sich
der Anteil der Ein- und Mehrfir-
menvermittler am Neugeschaft
in Sach-/Unfall-/Haftpflicht von
2023 auf 2024 von 86,2 auf
85,6 % leicht vermindert,® im
Vergleich zu 2020 ist er jedoch
sogar leicht gestiegen. Ursa-
che hierfur ist u.a., dass das
Produkt auch in Zukunft noch
menschliche Uberzeugungs-
kraft benotigt und dabei das
Vertrauen in den Verkaufer
noch eine zentrale Rolle spie-
len durfte. Dabei wird es Kun-
den geben, die eine hochst-
mogliche Nutzenoptimierung

anstreben — diese Gruppe
durfte aber noch immer eine
Minderheit darstellen.

Versicherungsunternehmen
werden bis 2045 hohe Betrage
in die Einfuhrung von Kl inves-
tiert haben — aber immer noch
mit alten Systemen arbeiten.
Diejenigen, die diszipliniert an
ihren Daten, Prozessen und
deren Automatisierung gear-
beitet haben, werden durch
gute Kostenquoten belohnt
und durfen sich uber den ,He-
ring“ freuen. Und der schmeckt
ja auch...

! https://www.worldfi-
nance.com/wealth-management/a-
fully-in-tegrated-digital-ecosystem-
for-insurance

2 https.//www.vi-
sion2030.gov.sa/en/explore/strate-
gies/fintech-strategy

3 Zwack, T. (2016): Peer-to-Peer-
Geschéftsmodelle zur Absicherung
privater Risiken, Springer / G

4 Disclaimer: Lars Kaufmann ver-
tritt in diesem Artikel seine individu-
elle Expertenmeinung, die nicht
zwingend die Position der Volkswa-
gen Financial Services AG wider-
spiegelt.

5 Anschaulich: Bauer/Koth, Der
unverninftige Kunde, 2. Auflage,
Miinchen 2018, S. 12 ff

6 GDV Statistiken zur deutschen
Versicherungswirtschaft, Berlin Sep-
tember 2025, | 13



