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Geleitwort

In Folge der Kapitalmarktkrise zur Jahrtausendwende und der sich anschliefenden
Konsolidierungswelle, verinderten gesetzlichen Rahmenbedingungen, steigenden
Kundenanforderungen und einem nahezu gesittigten Inlandsmarke verschirft sich
der Wettbewerb im deutschen Versicherungsmarkt nachhaltig. Zeitgleich steigt auf-
grund der aktuellen Niedrigzinssituation der Druck auf die Qualitit der operativen
Ergebnisse: Jeder Prozentpunkt der Combined Ratio, sei es auf der Beitragsseite oder
der Kostenseite, will versicherungstechnisch verdient werden. Es sicht in Anbetracht
der geldpolitischen Strategien der Notenbanken auch mittelfristig nicht danach aus,
dass ein Ausgleich operativer Belastungen durch Kapitalanlageergebnisse auch nur
partiell méglich wird. Damit steht heute mehr denn je die operative Exzellenz der
Versicherer im Vordergrund.

Die deutschen Versicherungsunternehmen stehen somit vor der Herausforderung,
neben einer Uberpriifung ihrer Preispolitik, erhebliche Steigerungen von Effizienz
und Servicequalitit zu realisieren. In der Folge gilt es vor allem, ganzheitliche und
prozessorientierte Ansitze bei der Reorganisation der Betriebs- und Schadenmodelle
zu verfolgen. Einer der Kerngedanken, der einer organisatorischen Neuausrichtung
zugrunde liegt, ist insbesondere der der Industrialisierung (Standardisierung und Spe-

zialisierung).

Strukturell lassen sich, im Hinblick auf den Entwicklungsstand der Betriebsbereiche
in der deutschen Versicherungswirtschaft, zwei grundlegende Organisationsmodelle
unterscheiden.

Da gibt es die cher traditionell organisierten Versicherungskonzerne, deren Betriebs-
modell sich an den Segmenten/ Sparten als Ordnungskriterium orientiert. Antrags-,
Vertrags- und Schaden- bzw. Leistungsabteilungen sowie Zentralfunktionen sind zum
Teil redundant vorhanden. Verbesserungen in diesem Betriebsmodell lassen sich tiber
die klassischen Prozess- und Strukturoptimierungen sowie die verstirkte Nutzung der
Informationstechnologie zur Unterstiitzung der operativen Bereiche erzielen.

Versicherungsunternehmen mit modernen Betriebs- und Schadenorganisationen sind
dagegen prozessorientiert und nicht bereichs- oder spartenorientiert aufgestellt. Sie
sind gekennzeichnet durch eine Differenzierung zwischen einfacher, sparteniibergrei-
fender Sachbearbeitung (1st-Level), komplexer bzw. individueller Sachbearbeitung
(2nd-Level) sowie Aufgaben, die vollstindig automatisch ablaufen (,End-to-End"-
oder auch ,Dunkelverarbeitung®). Die , End-to-End“-Verarbeitung ist dabei hiufig
noch rein auf die Antragsprozesse fokussiert; eine ,dunkle®, also vollautomatisierte

Abwicklung der bestandsorientierten Betriebsprozesse — und sei es auch nur z.B. eine
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Adressinderung des Kunden — gehort bei vielen Unternehmen noch nicht zum Stan-

dard.

Der wesentliche Hebel fiir die Industrialisierung in der Assekuranz liegt zukiinftig in
einer medienbruchfreien Synchronisation der Geschiftsabliufe mittels der Informati-
onstechnologie. Diejenigen Versicherer, die schon frithzeitig ihre ,System-Land-
schaften neu ausgerichtet haben, also Bestandsfiihrungs-, Angebots- oder Inkassosys-
teme der Sparten konsolidiert bzw. migriert haben, konnten sich so einen deutlichen
Wettbewerbsvorsprung erarbeiten.

Die vorliegende Publikation zeigt anhand der Praxisbeispiele sehr pragmatisch auf,
mit welchen Herausforderungen man bei der Reorganisation von Betriebs- und Scha-
denbereichen konfrontiert wird und welche Erfahrungen bereits hier gemacht worden
sind. Denn eines ist klar: Jeder Versicherer muss sich zunehmend mehr Gedanken
machen, wie z.B. Versicherungsprodukte profitabel und kundenfreundlich entwickelt
und verwaltet werden konnen. Ein wesentlicher Schliissel zum Erfolg liegt hier ein-
deutig in der Senkung der Kostenquoten und dies ist, insbesondere im Retailgeschift,

ohne einen entsprechenden Industrialisierungsansatz nicht realisierbar.

Ina Kirchhof Hamburg, im September 2013
COO der ERGO
Versicherungs AG



Wissenschaftliches Geleitwort

Kann man Versicherungen ,industrialisieren“? Lassen sich die sehr hohen Fertigungs-
tiefen von Versicherern mit den sehr niedrigen beispielsweise von Autoherstellern
vergleichen? Ist es sinnvoll, Prozessmanagement-Ansitze aus der produzierenden
Wirtschaft auf Dienstleistungsunternehmen zu iibertragen? Diese Fragen stellen sich
unweigerlich im Zusammenhang mit diesem Buch.

Versicherungen sowie Versicherungsvermittlung sind Dienstleistungen. Kern der
immateriellen Dienstleistung ist die Integration des externen Faktors, des Kunden, in
den Leistungserstellungsprozess. Dazu muss derjenige, der die Leistung erbringt, eine
besondere Leistungsfihigkeit vorhalten, beispielsweise das Wissen um typische Risi-
ken und deren Versicherbarkeit. Damit ist klar, dass sowohl der Kunde als auch der
Mitarbeiter oder selbststindige Vermittler der Dienstleistung, unmittelbare Adressa-
ten wie auch Betroffene eines Industrialisierungsansatzes sind. Darin unterscheidet
sich der Industrialisierungsansatz von der produzierenden Wirtschaft, denn hier sieht
der Kunde nicht, wie das Produke entsteht, sondern wird in der Regel erst mit dem
fertigen Produkt konfrontiert und kann dessen Qualitit erfahren. Oft ist sogar noch
eine Dienstleistung zwischengeschaltet, der Verkauf beispielsweise des Autos an den
Kunden.

Wenn Kunden unmittelbar von der Industrialisierung betroffen sind, erfordert dies
besondere Sensibilitit, denn Kunden wollen nicht als ,Nummern® behandelt, son-
dern in ihrer Individualitit gewiirdigt und wertgeschitzt werden. Auch die mit der
Beratung und der Serviceleistung beispielsweise im Schadenfall befassten Mitarbeiter
und Vermittler sind Individuen, die sich nur bedingt externen Vorgaben zu Abliufen
und Verfahren unterwerfen. Viele Versicherer versuchen vergeblich, alle ihre Mitar-
beiter und Vermittler auf einheitliche Beratungsprozesse zu verpflichten.

Gleichwohl dringt sich eine Standardisierung von Dienstleistungsprozessen geradezu
auf. Der enorme offentliche Druck, der auf der Versicherungswirtschaft und ihren
Vermittlern lastet, hingt auch mit Versiumnissen im Hinblick auf die Dienstleis-
tungsqualitit zusammen. So erstaunt es immer wieder, dass ansonsten durchaus ver-
gleichbare Versicherungsunternehmen bis zu mehrere 100 Prozent Unterschied bei
wichtigen Kostenkennziffern, wie Verwaltungs- und Abschlusskostenquoten aufwei-
sen. Die Verfahren zur Erzeugung eines Kundennutzens werden teilweise durchaus zu
Recht als intransparent empfunden. Diese Intransparenz wurde von einigen Markt-
teilnehmern exzessiv zu Lasten der Kunden ausgenutzt, was den Gesetzgeber immer
mehr auf den Plan ruft, Vorgaben zu Prozessen und Kostenstrukturen zu machen.
Jiingstes Beispiel ist die Abschlusskostendeckelung in der Kranken- und in der gefér-
derten Pflegeversicherung; weitere Mafinahmen sind zu erwarten.
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Nicht iibersehen darf man auflerdem einen deutlichen Wandel auf Kundenseite. In-
ternet- und Smartphone-gestiitzte Geschiftsmodelle zeigen, wie man hochgradig in-
dustrialisierte Prozesse mit einem scheinbar individuellen Erlebnis des Kunden ge-
schicke verbinden kann. Die Kunden akzeptieren dies, seit die Steuerung dieser Pro-
zesse in frither nie vorstellbarer Weise intuitiv méglich ist. Die Kunden haben gelernt,
dass man nicht mehr begrenzte Geschiftszeiten und aufwendige Anreisen zu Buch-
handlungen oder Boutiquen akzeptieren muss, um ein Einkaufserlebnis zu erzielen.
Sie erwarten inzwischen selbstverstindlich, dass sie virtuell Tipps von anderen Kun-
den und Bewertungen in ihre Kaufentscheidung einbinden und selbst welche erstellen
kénnen. Damit wird der industrielle Prozess zum individuellen Kommunikationser-
lebnis.

Versicherer und Versicherungsvermittler haben diese Trends durchaus erkannt, nut-
zen sie aber bisher nur zdgerlich. Dem steht sicher im Wege, dass die offensichtlichs-
ten Anlisse fiir Kunden, sich selbst um Versicherungsschutz zu bemiihen, bereits ein-
getretene und damit nicht mehr versicherbare Schaden- oder Leistungsfille sind.
Dennoch liegen ungehobene Potenziale in der Nutzung von Schwarm-Wissen und
-Kommunikation verborgen. Das negative Erlebnis finanzieller Einschnitte nach ei-
nem Schaden- oder Leistungsfall kann iiber die interaktive Kommunikation schnell
zu einer Kaufempfehlung fiir viele noch nicht Betroffene mutieren. Versicherer miis-
sen lernen, solche Prozesse zu schaffen und zu steuern.

Weitere Potenziale diirften in den Verwaltungen vieler Versicherungsgesellschaften
liegen. Mit einer Reduktion der Komplexitit der Versicherungsprodukte und gleich-
zeitig einer starken Virtualisierung der Verarbeitungsprozesse, der ,,Dunkelverarbei-
tung®, lasst sich der Hauptkostenfaktor Arbeitszeit senken. Auflerdem miissen Versi-
cherer ihre Vermittler und Vertriebsmitarbeiter besser darauf vorbereiten, ihren per
Internet vorinformierten Kunden gegeniiberzutreten. Eine der letzten Bastionen von
Herrschaftswissen der Versicherer ist die Entscheidung iiber die Annahmefihigkeit
von Versicherungen bei nicht optimaler Ausgangslage des zu versichernden Risikos.
Mit anderen Worten sind das die Fille, in denen der Tarifbeitrag nicht austeicht,
sondern Risikozuschlige, Leistungsausschliisse oder gar Ablehnungen notwendig
sind. Diese Bastion muss zumindest gegeniiber dem Vertrieb geschliffen und dieser
im Beratungsprozess befihigt werden, unmittelbare Entscheidungen treffen zu kon-
nen. Obwohl die Technik dazu, also Expertensysteme, bereits seit Jahrzehnten entwi-
ckelt und erprobt werden, beginnen erst jetzt einige wenige Versicherer, diese auch
ihrem Vertrieb zur Verfiigung zu stellen. Dabei lassen sich mit ihrer Hilfe durchgin-
gige Prozesse gestalten, bei denen nach der Beratung im Regelfall kein besonderer
manueller Bearbeitungsaufwand mehr nétig sein muss.

Dieses Buch zeigt jedenfalls eine Reihe von Beispielen, wie man auch Versicherungen
sindustrialisieren“ kann, ohne dabei den Grundgedanken der Dienstleistung aufgeben
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zu miissen. Entscheidend ist bei der Umsetzung, den Kunden gleichzeitig eine hohe,
weil genormte Beratungs- und Dienstleistungsqualitit und gleichzeitig ein individuel-
les Vertrauens-Erleben zu verschaffen. Wem das gelingt, dem gehért als Versiche-
rungsdienstleister die Zukunft.

Prof. Dr. Matthias Beenken September 2013
Fachhochschule Dortmund



Geleitwort

Nach einem Riickgang der Rentabilitit in Folge der globalen Finanzkrise und héhe-
ren Schadenszahlungen, richten Versicherer ihre internen Abliufe neu aus. Besonde-
res Augenmerk liegt dabei auf Kostensenkungen und Effizienzverbesserung durch ei-
ne nachhaltige Optimierung der Prozesse. Viele der deutschen Versicherer haben so-
gar hohere Betriebskostenquoten als internationale Anbieter und kénnen daher in
besonderem Mafle von Effizienzsteigerungen profitieren

Vor diesem Hintergrund steht die deutsche Assekuranz vor groflen Herausforderun-
gen, denn das Heben der oben genannten Effizienzsteigerungen, 16st grofle Verinde-
rungsprojekte in den Versicherungsunternehmen aus. Die Folgen daraus sind nicht
nur Mehrbelastungen der Mitarbeiter, sondern auch neue Anforderungen anderen
Skillsets. Vor allem die Kompetenzprofile der Fithrungskrifte in den Versicherungen
werden sich vor dem Hintergrund der steigenden Herausforderungen zwischen Ser-
vicequalitit und Kostendruck deutlich verindern. Wihrend Manager und Fiihrungs-
krifte heute in erster Linie als Dienstleister fiir ihre Mitarbeiter gesechen werden und
damit noch stark in die Tagesarbeit eingebunden sind, sollen sie zukiinftig insbeson-
dere Change Prozesse managen und ihre Mitarbeiter durch diese Verinderungen fiih-
ren. Das Kompetenzprofil von Managern und Fithrungskriften wird sich folglich von
operativen Inhalten in Richtung Zukunftsorientierung und Mitarbeiterfithrung ver-
dndern. Versicherer stehen daher bereits heute vor der Herausforderung, ihr verinder-
tes Fiithrungskrifteprofil mit Leben zu fiillen. Maglichkeiten dafiir sind z.B. die
Durchfiihrung von Fiihrungskrifte-Audits zur Erhebung aktueller Kompetenzprofile
und zur Identifikation von Potenzialtrigern. Diese internen Talente bzw. High Po-
tentials miissen konsequent geférdert werden. Dabei gilt es, tradierte und oft langwie-
rige Entwicklungsméglichkeiten in alternative und innovative Karrierepfade umzu-
wandeln, um einer Abwanderung von Potenzialtrigern entgegen zu wirken. Denn
nur durch die Férderung einer modernen Management- und Fiihrungskultur wird
der Verinderungsprozess hin zu einer modernen und industrialisierten Betriebs-
/Schadenorganisation funktionieren.

Damit riicken zunehmend auch generalistische Ausbildungsangebote von Universiti-
ten und Business Schools immer stirker in den Mittelpunke der Personalentwick-
lungsabteilungen von Versicherungen. Insbesondere die verstirkte Ausprigung me-
thodisch-, projektorientierter Skills wird hier eine verstirkte Nachfrage in den Aus-
bildungsangeboten erfahren und damit ein weiteres Ausbildungsfeld von
Universititen und Business Schools begriinden.

Dr. Uve Samuels Hamburg, im September 2013
Geschiftsfiihrer, Hamburg School

of Business Adminstration



Vorwort des Herausgebers

Immer mehr Dienstleistungsunternechmen erkennen heute, dass sich Industrialisie-
rungsmafinahmen aus der Fertigungsindustrie auch auf ihre Branche erfolgreich tiber-
tragen lassen. So arbeiten etwa Automobilhersteller mit einer Fertigungstiefe von ca.
25 Prozent wesentlich effizienter als zum Beispiel Versicherungsdienstleister mit einer
Fertigungstiefe von bis zu 95 Prozent. Industrialisierungsmafinahmen stellen dabei
eine Antwort dar auf die Herausforderungen sich indernder Marktbedingungen, in
Form etwa von verstirktem Wettbewerb, erhéhtem Kostendruck, steigender Kom-
plexitit betrieblicher Prozesse, Globalisierung und anspruchsvolleren Kundenerwar-
tungen. Nicht zuletzt trigt auch die Finanzmarktkrise dazu bei, dass die Industriali-
sierung stirker in den Fokus der Finanzdienstleister riickt. Infolge dieser herausfor-
dernden Marktsituation wird es speziell auch fir Unternehmen der Assekuranz
zunehmend wichtiger, eine nachhaltige Unternehmenswertentwicklung durch gestei-
gerte Effizienz und Effekrivitit sicher zu stellen. Aufgrund der Abhingigkeit dienst-
leistender Unternehmen von Kundenerwartungen und -wiinschen kann dies grund-
sitzlich nur durch eine konsequente Unternechmensausrichtung auf den Kunden er-
folgen (Effekrivitit). Erschwerend kommt hinzu, dass Kunden héhere Qualitit der
Serviceleistungen fordern und gleichzeitig Versicherungsunternehmen gezwungen
sind, ihre Kosten zu senken bezichungsweise zu optimieren (Effizienz). Diesen Her-
ausforderungen kann heute mit Hilfe von ganzheitlichen, prozessorientierten Ma-
nagementkonzepten begegnet werden, welche eine erfolgreiche Industrialisierung der
Versicherungsunternehmen erméglichen und dauerhaft unterstiitzen.

In der vorliegenden Verdffentichung werden, ausgehend von einer detaillierten
Markt- und Wettbewerbsbetrachtung der Versicherungsbranche, die wesentlichen
prozessorientierten Managementkonzepte vorgestellt und hinsichtlich ihrer Anwend-
barkeit auf Versicherungsunternehmen analysiert. Im sich anschliefenden praxisori-
entierten Teil werden aktuell umgesetzte Konzepte beschrieben und deren Erfolgsfak-
toren herauskristallisiert.

Die Industrialisierung in der Assekuranz bedarf vor allem auch einer stirkeren Ausei-
nandersetzung in der Fachliteratur. Die vorliegende Verdffentlichung Prozessmanage-
ment als Industrialisierungsansatz in Versicherungen soll diese Entwicklung unterstiit-
zen und den Entscheidern in der Branche als Anregung dienen.

An dieser Stelle sei allen beteiligten Autorinnen und Autoren fiir die Einbringung ih-
rer hohen Fachkompetenz und ihres Engagements gedankt.

Dr. Michael Reich Hamburg, im September 2013
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1 Einleitung
Michael Reich

In den letzten Jahrzehnten ist in fast allen entwickelten Volkswirtschaften der Welt,
so auch in Deutschland, eine stetig wachsende Bedeutung des Dienstleistungssektors
zu beobachten. Viele, diesem Sektor zugehérige Unternehmen haben dabei allerdings
noch nicht erkannt, dass sich die in der Produktionswirtschaft entstandenen und sich
dort seit langem bewihrt habenden Methoden einer Industrialisierung durchaus auch
auf sie erfolgreich iibertragen lassen. So arbeiten etwa Versicherungsunternehmen mit
einer Fertigungstiefe von bis zu 80 Prozent noch wesentlich ineffizienter als zum Bei-
spiel Automobilhersteller mit einer Fertigungstiefe von etwa 25 Prozent.

Forderungen nach einer Industrialisierung des Dienstleistungsgewerbes existieren bereits
seit etwa 40 Jahren. In Folge sind heute auch schon Standardisierung und Automati-
sierung von Prozessen, etwa in Fluggesellschaften, Banken oder auch Logistikunter-
nehmen, anzutreffen, Branchen also, die sich von Anfang an um die effizientere und
effektivere Gestaltung ihrer Geschiftsprozesse bemiihen. Sie verstehen diese Bemii-
hungen als adiquate Antwort auf sich indernde Marktbedingungen in Form von ver-
stirktem Wettbewerb um anspruchsvoller werdende Kunden, die zu erhéhtem Kos-
tendruck und einer steigenden Komplexitit betrieblicher Prozesse gefithrt haben.'
Nicht zuletzt erfordert aktuell auch die Finanzmarkekrise, dass eine Industrialisierung
stirker in den Fokus der Dienstleister riicken sollte.

Aufgrund der Herausforderungen des Marktes wird es fiir Versicherungsunternehmen
zunehmend wichtiger, eine nachhaltig erfolgreiche Unternehmenswertentwicklung
durch gesteigerte Effizienz und Effektivitit zu erreichen. Aufgrund der erheblichen
Abhingigkeit dienstleistender Unternehmen von Kundenerwartungen und -
wiinschen kann dieses dabei nur durch eine konsequente Unternehmensausrichtung
auf den Kunden erfolgen (Effektivitit). Erschwerend kommt hinzu, dass die Kunden
héhere Qualitic der Serviceleistungen fordern und gleichzeitig Versicherungsunter-
nehmen gezwungen sind, ihre Kosten zu senken beziehungsweise zu optimieren (Effi-

zienz).

Dieser Herausforderung wird heute vielfach versucht, mit Hilfe von ganzheitlichen
prozessorientierten Managementkonzepten zu begegnen, welche die erfolgreiche Indust-
rialisierung der Assekuranz erméglichen und dauerhaft unterstiitzen. Eine derartige
Industrialisierung ist zwar seit langem ein Thema der davon betroffenen Fiihrungs-

! Vgl. Schmieder 2009, S. 2f.



2 Einleitung

krifte; jedoch mangelt es hiufig an einer konsequenten unternehmensweiten Umset-
zung und kontinuierlichen Weiterfithrung.

Dieses zeigt etwa auch eine neuere CapGemini-Studie zur Industrialisierung von
deutschen Versicherungsunternehmen. Danach sehen 58 Prozent der Versicherer eine
grofle bis sehr grofle Notwendigkeit fiir eine Industrialisierung, aber nur 39 Prozent
verfolgen solche Mafinahmen tatsichlich auch im eigenen Unternehmen. Eine dhnli-
che KPMG-Studie zeigt dariiber hinaus, dass zwar ein Drittel der deutschen Versi-
cherungsunternehmen Instrumente einer prozessorientierten Steuerung, wie etwa
Prozesslandkarten oder -modelle, nutzen, jedoch hiufig nur fiir eine geringe Anzahl
von Prozessen und ohne das nétige Management-Commitment oder Prozessdenken.
Die restlichen zwei Drittel beschiftigen sich lediglich oberflichlich mit Prozessma-
nagementkonzepten und den damit einhergehenden Methoden.? Auch fiir andere
Dienstleistungsunternehmen hat sich der Industrialisierungsdruck in der Vergangen-
heit stark erhoht. Aufgrund einer zunehmend kritischer werdenden Marktsituation
besteht hier auch weiterhin der Bedarf nach mehr Effizienz und Effektivitit. Dieses
gilt trotz der tiberdurchschnittlichen Innovationsrate, der zunehmenden Technisie-
rung und Liberalisierung des deutschen Telekommunikationsmarktes.> Aufgrund die-
ser neuen intensivierten Wettbewerbssituation mit dadurch hervorgerufenen sinken-
den Gewinnmargen sowie der allgemeinen Wirtschaftskrise vermégen die bislang er-
folgreich verlaufenden Einsparungsprogramme der letzten Jahre den Kosten- und
Industrialisierungsdruck nicht auszugleichen. So besteht, laut einer A.T. Kearney
Studie, auch in der Telekommunikationsbranche ein hoher Bedarf an einer Verinde-
rung der Geschiftsmodelle sowie einer Neustrukturierung der Prozesse.’

Die Aktualitit der Thematik auch in der Wissenschaft belegt unter anderem etwa die
Forschungsarbeit von Felten zu den Industrialisierungsbemiihungen in der privaten
Kraftfahreversicherung.’

Ziel der vorliegenden Verdffentlichung ist es, aufzuzeigen, dass durch eine konse-
quente Umsetzung ganzheitlicher und prozessorientierter Managementsysteme die
notwendigen Effizienz- und Effektivititssteigerungen erreicht werden konnen. In die-
sen Managementsystemen wird sich ausdriicklich der konsequenten Unterneh-
mensausrichtung auf den Kunden durch Identifizierung von Kernprozessen, die aus
Kundensicht die Qualitit der Dienstleistung mafgeblich beeinflussen und aus Un-
ternechmenssicht den Geschiftserfolg erhohen, gewidmet. Dieses beinhaltet das un-
ternehmensweite und kontinuierliche Management von Prozessen, also ihre Analyse

2 Vgl. Malik et al. 2009, S. 252f.

3 Vgl. Ehmer 2009, S. 18

4 Vgl. Hastenteufel/Kremlicka 2010, S. 12f.
> Vgl. Felten, M. (2012)
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und Optimierung, ihre Umsetzung und Implementierung in Software, ihre automati-
sche Ausfithrung, Kontrolle und Messung sowie ihre Leistungskennzahlen. Erst eine
derartige Durchgingigkeit erméglicht eine andauernde Anpassung des Unternehmens
an die Anforderungen des Kunden und insgesamt des Marktes.

Allerdings sind die Erfolge der Implementierung von Prozessmanagementsystemen in
Dienstleistungsunternehmen, wie Versicherern und Telekommunikationsunterneh-
men, bislang eher gering. Hiufig werden als Griinde hierfiir die mangelnde systemati-
sche Prozessidentifikation und -dokumentation, der kostenintensive IT-Auf-wand
und/oder die ausbleibende Effizienzsteigerung aufgrund inkonsequenter und projeke-
bezogener Umsetzung genannt. Aufgrund dessen widmet sich dieses Buch der Erstel-
lung einer Orientierungshilfe bezichungsweise eines Rahmens zur erfolgreichen Im-
plementierung eines diesbeziiglich ganzheitlichen und prozessorientierten Manage-

mentsystems.

Vor diesem Hintergrund soll dazu zunichst dargestellt werden, warum Versiche-
rungsunternehmen grundsitzlich industrialisieren miissen, welche Methoden des Pro-
zessmanagements dafiir zur Verfligung stehen und wie weit aktuell die Industrialisie-
rung durch Prozessmanagement bereits voran geschritten ist. Anschlieend wird auf
Basis bestechender Prozessmanagementmethoden und kritischer Erfolgsfaktoren der
Praxis eine fundierte Anleitung zur Implementierung eines ganzheitlichen prozessori-
entierten Managementsystems vorgestellt. Einer praktischen Erliuterung dieses Leit-
fadens dienen zum Abschluss aussagekriftige Fallbeispiele. Insbesondere ehemals re-
gulierte Branchen haben sich in der Vergangenheit auf der Notwendigkeit zur Inan-
spruchnahme ihrer Dienstleistungen, wie etwa Sicherheit oder Kommunikation,
ausgeruht und in dieser Bezichung den Anschluss zu anderen Branchen, wie zum Bei-
spiel der IT-Branche, etwas verloren. Nun sind sie umso stirker gefordert, gleichzeitig
die Steigerung der Servicequalitit wie auch die Senkung der Kosten umzusetzen. Hier
versprechen ganzheitliche prozessorientierte Managementsysteme heute eine geeignete

Lésung.

Im zweiten Kapitel werden, nach dieser Einleitung, die aktuellen Herausforderungen
fiir Versicherungsunternehmen untersucht. Diese Betrachtung der Branchenstruktur
und der Entwicklungstrends wird zeigen, dass hier ein groffer Handlungsbedarf be-
ziiglich der Industrialisierung fiir Versicherungsunternehmen vorliegt. Des Weiteren
niitzen diese Betrachtungen auch Entscheidungstrigern anderer Dienstleistungs-
unternehmen, die Notwendigkeit fiir eine derartige Industrialisierung zu erkennen.

Im darauf folgenden dritten Kapitel wird dann eine Einfiihrung in das Prozessma-
nagement im Allgemeinen gegeben. Hier wird auf die unterschiedlichen Methoden

¢ Vgl. Triger 2007, S. 1690
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des Prozessmanagements, wie zum Beispiel Total Quality Management, Six Sigma
oder auch Business Process Management, einzugehen sein, um deren Entwicklung als
auch die Chancen und Risiken bei deren Einfithrung zu erldutern.

Danach werden im wvierten Kapitel Anwendung und Reifegrad des Prozessmanage-
ments innerhalb der Versicherungsbranche dargestellt. Fiir Versicherungsunterneh-
men und deren Prozessmodelle wird diesbeziiglich die Expertise der BiPRO e.V. her-
angezogen. BiPRO (Brancheninitiative Prozessoptimierung) besteht seit einigen Jah-
ren als neutrale Organisation, die unternehmensiibergreifende Geschiftsprozesse der
Assekuranz mit Hilfe fachlicher und technischer Normen gestaltet, férdert und opti-
miert.” Die Analyse von Anwendung und Reifegrad derartiger ganzheitlicher prozess-
orientierter Managementsysteme in Versicherungsunternehmen wird vor allem auch
im Ergebnis die verschiedenen Probleme aufzeigen, die bei einer unternehmensweiten
Einfithrung solcher Managementsysteme auftreten kénnen.

Als Ergebnis einer derartigen Analyse kann im fiinffen Kapitel ein fundierter Leitfaden
zur Implementierung von ganzheitlichen prozessorientierten Managementsystemen in
Dienstleistungsunternehmen vorgestellc werden. Besonders die unternehmensweite
Einfiihrung und konsequente Umsetzung derartiger prozessorientierter Management-
systemen determinieren dabei deren Erfolg. So ist bei der Vorstellung des Leitfadens
auch detailliert auf die strategische Verkniipfung von Unternechmensstrategie und
Kernprozessen, die Analyse und Gestaltung von Prozessen wie auch auf die Neuge-
staltung der Organisation hin zur prozessorientierten Organisation und letztlich auf
die Planung, Ermittlung und Analyse von Prozesskennzahlen einzugehen.

Im sechsten Kapitel sollen diese allgemeinen Empfehlungen zur Implementierung von
ganzheitlichen prozessorientierten Managementsystemen noch genutzt werden, um
sie spezifisch auf Versicherungsunternehmen anzuwenden. In Fallbeispielen wird je-
weils aufgezeigt, wie die Geschiftsprozessstrategie entwickelt wird, wie Prozesse prio-
risiert und optimiert werden, in wie weit die Organisation umstrukturiert werden
muss und welche Prozesskennzahlen letztlich zur Steuerung genutzt werden konnen.
Diese Beispicle erlauben auch, dass sie von weiteren Dienstleistungsunternchmen
ebenfalls als praktische Anleitung zur Einfiihrung und Umsetzung ganzheitlicher pro-
zessorientierter Managementsysteme herangezogen werden kénnen.

Abschlieffend werden die in dieser Veréffentlichung gewonnenen Erkenntnisse zu-
sammengefasst und losungsorientierte Denkanstofle fiir weitere Studien im Bereich
des Prozessmanagements der Dienstleistungsbranche gegeben.

7 Vgl. BiPRO e.V. 2010a, http://www.bipro.net/7.0.html, Abruf vom 10.06.2010



2 Aktuelle Herausforderungen in der
Versicherungsbranche

Michael Reich

2.1 Uberblick

Die Versicherungsbranche war iiber Jahrzehnte hinweg ein regulierter Marke. Wett-
bewerb fand deshalb nur eingeschriinke statt. Seitdem der Markt vor mehr als einem
Jahrzehnt liberalisiert worden ist, sehen sich die Versicherer nun aber mit neuen Her-
ausforderungen konfrontiert. Zusitzlich haben die Einbriiche an den Aktienmirkten
zu hohen Verlusten gefiihrt; die Solvabilitit der Versicherungen wurde substantiell
geschwicht. Sinkende Kurswerte an den Borsen und ein niedriges Zinsniveau fithrten
zu geringer werdenden Kapitalanlageertrigen, die nicht mehr wie frither die negativen
technischen Ergebnisse auszugleichen vermochten.

Diese Entwicklung fiithrte bereits 2008 zu sinkenden Primienvolumina; die Nachfra-
ge etwa nach fondgebundenen Leben-Produkten nahm erheblich ab. Zukiinftig wird
ein verhaltenes Wachstum fiir das Leben-Geschift vorausgesagt, welches sich aller-
dings auf Prognosen einer steigenden Konjunktur stiitzt. Im Nicht-Leben-Geschift
wird eine héhere Profitabilitit durch hohere Preise prognostiziert; ein moderates
Wachstum soll sich hier einstellen. Insgesamt muss jedoch ein sehr geringes Markt-
wachstum von unter einem Prozent in den letzten Jahren festgestellt werden.®

Versicherungsunternehmen sehen sich heute durch hohere Qualititsanspriiche des
Gesetzgebers, steigende Anspriiche des Kapitalmarkees an die Eigenkapitalrenditen
und durch sich, vor allem aus dem Ausland herrithrenden hoheren Wettbewerbs-
druck sowie durch versicherungsferne Finanzdienstleister, zu mehr Effizienz und Ef-
fektivitit gezwungen.’ Zusitzlich miissen viele Versicherungsunternehmen ihre stra-
tegische Ausrichtung in Hinblick auf Globalisierung, Konsolidierung und Wettbe-
werb iiberpriifen, ihre Vertriebssteuerung optimieren und an die verinderten Marke-
und Wettbewerbsverhiltnisse anpassen.'

Die Umfeldbedingungen der Versicherungsbranche unterliegen seit iiber einem Jahr-
zehnt einem fortwihrenden und teilweise dramatischen Wandel. Dieser Wandel
driickt sich zum einen Teil in beobachtbaren, langanhaltenden Mega-Trends, zum

8 Vgl. 0.V. 20093, S. 455f.; Theis/Wolgast 2009, S. 1
? Vgl. Achner/Dose 2007, S. 28; Cundius/Nither 2009, S. 2f.
19 Vgl. Triger 2007, S. 1690



