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Prof. Dr. Thomas Kohne

Kundenorientierung in der Versicherungshranche:
Alter Wein in neuen Schlauchen oder endlich auf dem Siegeszug?

Das Thema Kundenorientierung hat in jingster Zeit wieder verstarkt Einzug in das Vokabular der Versicherungsbranche und ihrer
Dienstleister gefunden — nunmehr jedoch meist unter der Bezeichnung Kundenzentrierung.! Nur einige Beispiele dafir sind ver-
schiedene englischsprachige Begriffe wie Customer Focus, Customer Centricity oder Customer Journey, aber auch Embedded In-
surance, Eco Systems oder Design Thinking. Bei der Flut von Anglizismen dréngt sich die Frage auf, ob diese , buzz words* letzt-
lich nur neue Ausdriicke fur bekannte Ansatze sind oder tatsachlich fur neue Entwicklungen und Maéglichkeiten der Kundenorien-
tierung stehen. Das soll im folgenden Beitrag ertrtert und beantwortet werden.?

1. Versicherungsmarketing als treiben-
de Kraft der Kundenorientierung?

Im Grunde und von Natur aus ist die
Kundenorientierung die Domane und das
Hauptprinzip des Versicherungsmarke-
tings; die Marketingwissenschaft schafft
die theoretischen Grundlagen, und das
Marketing als  betriebswirtschaftliche
Funktion bezweckt die Umsetzung der
Kundenorientierung in der Praxis. Oder
wie es das Lehrbuch definiert: Versiche-
rungsmarketing als betriebswirtschaftli-
che Funktion und Leitbild der Unterneh-
mensfiuhrung entwickelt, kommuniziert
und erzeugt Kundennutzen liber den ge-
samten Zeitraum des Dienstleistungspro-
zesses, um Wert ftir das Versicherungs-
unternehmen und seine Stakeholder zu
schaffen.’

Kundenorientierung ist dabei kein
Selbstzweck; vielmehr ist die Nutzenstif-
tung gegentiber dem Kunden Ausdruck
von Wertschopfung und legitimiert damit
Gewinnmargen. Das Ziel des Marketings
besteht also — schon immer —in der Erzie-
lung von Gewinnen als Folge von befrie-
digten Bedurfnissen, seien diese unbe-
wusst, bewusst oder durch das Marketing
erst bewusst gemacht worden. So hat Hal-
ler schon in den 1980er Jahren die Frage
formuliert: Was wirde mein Kunde wol-
len, wenn er wlsste, was er brauchte? Sie
bringt das Denken in Funktionen als
Grundidee des Marketings, die auf die
frhen Protagonisten des urspringlich
aus den USA stammenden Marketings
wie Kotler zuriickgeht, auf den Punkt.'

Die Herstellungsweise von Versiche-
rungsprodukten ist daflr verantwortlich,
dass der Versicherungsmarkt im Privat-
kundensegment schon immer ein Kaufer-
markt gewesen ist, bei dem das Angebot
aufgrund nahezu beliebiger Vermehrbar-
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keit die Nachfrage per se Ubertrifft und in
dem im Grunde alleine deswegen um den
Konig ,Kunde' geworben werden muss.
Das musste die Bedeutung des Marke-
tings und damit der Kundenorientierung
eigentlich seit jeher befliigeln. Warum ist
das nicht oder zu wenig geschehen?

2. Kundenorientierung oder Vertriebs-
orientierung?

Bis zur Deregulierungim Jahr 1994 gab
es eine Vorabgenehmigungspflicht fir
Bedingungswerke und Tarife, die dazu
fuhrte, dass Beides der damaligen Auf-
sichtsbehdrde vorgelegt und von dieser
genehmigt werden musste, was zu ein-
heitlichen Produkten und Tarifen flhrte,
oder anders formuliert: Ein kundenorien-
tierter Produkt- und Preiswettbewerb war
damals gar nicht moglich. Erst mit der De-
regulierung durften die Versicherer dann
mit eigenen Deckungs- und Tarifkonzep-
ten ohne Vorabgenehmigung operieren,
wodurch der Wettbewerb in den Folgejah-
ren langsam zunahm.

Dennoch entwickelte sich die Kunden-
orientierung nur schleppend, und es blieb
diesbeziglich weitgehend bei Lippenbe-
kenntnissen. Noch 2011 auBerte sich der
Vorstandsvorsitzende eines groBen deut-
schen Versicherungsunternehmens, das
damals zu den kundenorientiertesten
gehorte, in einem Interview vielsagend:
Wir haben lange nicht konsequent aus
Kundensicht gedacht. Warum hat also
auch die Deregulierung offensichtlich
nicht zu einer radikaleren Kundenorien-
tierung gefuhrt?

Um diese Frage beantworten zu kon-
nen, muss das Augenmerk auf die beson-
deren Eigenschaften von Versicherungs-
produkten gelegt werden, die in ihrer
Kombination auf Seiten der Privatkunden

zu einem fehlenden Produktverstédndnis,
einem schwierig zu erkennenden Nutzen
sowie fehlendem Kaufinteresse fiihren.’
Diese Gegebenheiten haben weitreichen-
de Konsequenzen fir das Nachfragever-
halten gegenUber Versicherungen, wie
Marktforschungsumfragen immer wieder
aufzeigen: Von vorneherein sind sich die
meisten Privatkunden ihres Versiche-
rungsbedarfs — wenn Uberhaupt — nur
ansatzweise bewusst und zugleich wenig
daran interessiert, sich damit vertiefter
auseinander zu setzen. Bewusstsein und
Interesse mussen also erst geweckt wer-
den.

Ist diese Hirde Ubersprungen, wirken
weitere Produkteigenschaften erschwe-
rend, um Kaufentscheidungen herbeizu-
fuhren: Die fehlende Greifbarkeit, das
weithin fehlende Produktversténdnis und
der abstrakte Nutzen der Versicherung
fUhren dazu, dass Privatkunden selten
von sich aus Versicherungen nachfragen
und diesbezlgliche Kaufentscheidungen
vor sich herschieben (Prokrastination).

Das Kundenverhalten in der Praxis ist
also daftr verantwortlich, dass Versiche-
rungen verkauft werden mussen, weil sie
nicht gekauft werden. Deswegen greift in
der Versicherungsbranche bis heute eher
das sogenannte Verkaufskonzept, bei
dem der Vertrieb im Fokus steht, und we-
niger das Marketingkonzept, bei dem der
Kunde Ausgangspunkt aller Bemihun-
gen ist und das damit die Kundenorientie-
rung Uber alles stellt. Kurzum: Noch heu-
te dominiert die Vertriebsorientierung in
weiten Teilen die Kundenorientierung.
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3. Die Digitalisierung als treibende
Kraft der Kundenorientierung

Es stellt sich nunmehr die Frage, wa-
rum die Kundenorientierung in jingster
Zeit verstarkt an Aufmerksamkeit ge-
winnt. Die Eigenschaften von Versiche-
rungsprodukten haben sich nicht gean-
dert, die Grundinteressen der Anbieter
und Nachfrager ebenso wenig.

Hingegen hat die Digitalisierung der Ge-
sellschaft und der Wirtschaft Einiges ver-
andert und neue Moglichkeiten mit sich
gebracht, und sie weist das Potenzial zur
Transformation (auch) der Versiche-
rungsbranche auf. Und das gilt nicht zu-
letzt fir das Durchsetzen, zumindest aber
fur die Verbesserung der Kundenorientie-
rung. Das haben einige stark kundenzen-
trierte, auf Digitalisierung setzende Anbie-
ter aus anderen Branchen wie Amazon,
Apple oder Uber bereits eindrucksvoll
aufgezeigt.

Daran haben sich auch die InsurTechs
orientiert. Sie treiben die Entwicklung di-
gitaler Geschaftsmodelle voran, bei de-
nen die Kundenorientierung als wesentli-
cher Werthebel und als potenzieller Wett-
bewerbsvorteil zu voller Geltung kommt.
Dabei unterliegen sie jedoch der gleichen
GesetzmaBigkeit der Branche, dass Kun-
den selten aktiv Versicherungsschutz
nachfragen, sondern dieser ,verkauft*
werden muss. Diejenigen neuen Ge-
schaftsmodelle, die auf Endkunden aus-
gerichtet gewesen sind, haben sich dem-
entsprechend schwer am Markt getan.
Dennoch haben sie die etablierten Akteu-
re beeinflusst: Die meisten Versicherer di-
gitalisieren sich selbst immer mehr, teils
nutzen sie dafur die InsurTechs als
Dienstleister oder Ubernehmen diese
gleich ganz.6

Aber welche Verbesserungspotenziale
fur die Kundenorientierung bringt die Di-
gitalisierung nun konkret mit sich?

4, Aktuell propagierte Ansatze der
Kundenorientierung — wirklich neu?

Mit den neuen Moglichkeiten der Digi-
talisierung hat in jingster Zeit die Prémis-
se der Kundenorientierung gewisser-
malen ein Revival in der Versicherungs-
branche erfahren. Es st nicht
verwunderlich, dass vor diesem Hinter-
grund viele Veroffentlichungen, White Pa-
per und Studien scheinbar neue Ansatze
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zur Verbesserung der Kundenorientie-
rung aufgreifen und vorstellen. Insbeson-
dere Berater haben dabeiim Zuge der dy-
namischen InsurTech-Entwicklung ver-
schiedene (neue) Anséatze mit englischen
Bezeichnungen im Markt eingefiihrt bzw.
ihre Berticksichtigung empfohlen.

Ein Blick in die Marketinghistorie deutet
aber an, dass es sich bei einigen der ver-
meintlich ,aktuellen Ansatze um alte
Konzepte handelt, die nunmehr mit engli-
schen Begriffen modernisiert worden zu
sein scheinen. Um die tatsachlichen Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf die Kun-
denorientierung der Branche zu verste-
hen, ist kritisch zu reflektieren, ob es sich
nur um , buzz words“ und ,alten Wein in
neuen Schlauchen* handelt und es inso-
fern auch kunftig (eher) bei Lippenbe-
kenntnissen bleiben wird oder tatsachlich
neue, vielversprechende Ansatze ent-
standen sind.

4.1 Customer Focus, Customer Centri-
city, Customer Experience, Custormer
Journey und Customer Touchpoints —
klingt neu, ist es aber nicht

Customer Focus ist schlichtweg nur die
englische Ubersetzung von Kundenorien-
tierung, nicht mehr. Die weiteren, aktuell
haufig und von vielen Seiten gerne be-
nutzten Begriffe entstammen demge-
genlber einer bestimmten Denkschule
bzw. Marketinglogik des Dienstleistungs-
marketings, die sich in den letzten Jahren
herausgebildet hat.’

Nach dieser sog. Customer-Dominant
Logic ist der Kunde nicht nur Kaufer von
Produkten oder Nutzer von Dienstleistun-
gen und mithin Objekt, sondern vielmehr
beteiligt an der Wertschopfung. Seine in-
dividuelle Logik, sein Ecosystem (Lebens-
welt und Alltag) und seine Werttreiber
sind Grundlage der Entwicklung und Er-
bringung von Leistungsangeboten, well
die Wertbildungim Leben des Kunden ge-
formt wird. Eng verbunden mit der Custo-
mer-Dominant Logic sind weitere, aktuel-
le in der Marketingliteratur behandelte
Ansatze wie die Kundenzentrierung (Cus-
tomer Centricity), das Customer Experien-
ce Management oder die Customer Jour-
ney und mit ihr die Customer Touch-
points.

Unter der Kundenzentrierung wird
die Abkehr von der klassischen pro-
duktzentrierten Unternehmenssicht hin
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zu einer auf den Kunden ausgerichte-
ten Integration und Ausrichtung aller
Unternehmensprozesse im Sinne einer
idealen kundenzentrierten Unterneh-
mensorganisation verstanden. Die kun-
denzentrierte Philosophie geht nicht
der Frage nach, wie sich Produkte oder
Dienstleistungen  verkaufen lassen,
sondern vielmehr, wie sich durch die
Gesamtheit der unternehmerischen
Aktivitdten Kundennutzen und damit
einhergehend Unternehmenswert ge-
nerieren lassen. Fruher hat man diese
Umkehr der Denklogik als Marketing-
konzept bezeichnet.” Es handelt sich al-
so um altbekanntes Konzept.

Das Customer Experience Manage-
ment (CEM) stellt den Kunden und die
Analyse des Kundenerlebnisses als
Grundlage der Entwicklung und Umset-
zung einer kundenzentrierten Unterneh-
mensstrategie in den Mittelpunkt. Dabei
entsteht das Kundenerlebnis oder die
Kundenerfahrung (Customer Experience)
aus einer Reihe von Interaktionen eines
Kunden mit einem Produkt, einem Unter-
nehmen oder Teilen des Unternehmens
(Interaktion), die beim Kunden eine Re-
aktion hervorrufen.

Das Ziel des CEM besteht darin, dem
Kunden an allen BerUhrungspunkten
(,Customer Touchpoints®), die er mit ei-
nem Anbieter hat, positive Kundenerleb-
nisse und ein moglichst ganzheitliches Er-
lebnis zu generieren, um eine Kundenbe-
geisterung zu erzeugen und auf diesem
Weg die Kunden nachhaltig (auch emo-
tional) an das Unternehmen zu binden.
Diese Berlcksichtigung der (emotiona-
len) Erlebnisse im Zuge der Interaktion
zwischen Kunde und Anbieter bzw. Pro-
dukt wurde bereits vor knapp 30 Jahren
im sogenanntegn Customer Value-Ansatz
berticksichtigt. Der CEM-Ansatz ist also
inhaltlich bereits vor Jahrzehnten ent-
standen.

In engem Zusammenhang dazu steht
die Customer Journey, die sozusagen die
Summe aller Touchpoints ist. Sie steht fiir
die Summe der Erfahrungen des Kunden
mit dem Unternehmen im Zeitablauf und
l&sst sich in die Phase(n) vor dem Kauf,
Phase(n) wahrend des Kaufs und Pha-
se(n) nach dem Kauf einteilen. Unterneh-
men mdssen demnach nicht nur die
Berthrungspunkte wéahrend des Kauf-
prozesses, sondern auch vergangene und
zukUnftige BerUhrungspunkte des Kun-
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,,Auch der vielfach
als aktuell dargestellte
Ansatz der Customer

Journey mit ihren

Customer Touch-
points schmuckt im
Grunde nur theore-

tisch langst bekannte
Konzepte mit neuen

Begriffen*

den mit dem Unternehmen und dem Pro-
dukt bertcksichtigen.

Die Customer Journey und ihre Custo-
mer Touchpoints wurden im Dienstleis-
tungsmarketing ebenfalls bereits vor Uber
30 Jahren unter dem Begriff des Dienst-
leistungsprozesses (dessen Phasen ent-
sprechen den Customer Touchpoints) so-
wie des Process of Truth (dieser ent-
spricht der Customer Journey entlang des
Dienstleistungsprozesses bzw. der Touch-
points) thematisiert.” Das bedeutet, dass
auch der vielfach als aktuell dargestellte
Ansatz der Customer Journey mit ihren
Customer Touchpoints im Grunde nur
theoretisch langst bekannte Konzepte mit
neuen Begriffen schmickt.

4.2 Okosysteme (Eco Systems)

Das Verstehen von Méarkten und Unter-
nehmen als sog. Okosysteme (Ecosys-
tems) fand bereits in den 1990er-Jahren
Eingang in die Managementliteratur.]I Da
auch die Dienstleistungserstellung auf-
grund verschiedener umfeldbezogener
Entwicklungen einer zunehmenden Kom-
plexitdt ausgesetzt ist, bietet es sich fur
Anbieter an, Leistungen nicht mehr allei-
ne zu erstellen, sondern in Okosystemen,
in denen unterschiedliche Akteure ihre je-
weiligen Ressourcen und Kompetenzen
einbringen. Das Wertschopfungspotenzi-
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al wird dabei insbesondere durch die Ko-
operations- und Innovationsfahigkeit der
Netzwerkpartner bestimmt. Der Anreiz
zur Mitwirkung in Okosystemen folgt dar-
aus, dass die involvierten Akteure (Anbie-
ter, Nachfrager und Plattformbetreiber)
durch das Einbringen komplementarer
Technologien und Kompetenzen (Value
Co-Creation) Wettbewerbsvorteile erlan-
gen konnen.

Bezogen auf Dienstleistungsunterneh-
men ist dann ein Service-Okosystem ein
eigenstandiges und sich selbst regulie-
rendes Netzwerk von meist wirtschaftlich
und sozial verbundenen Akteuren, die
durch den gegenseitigen Austausch von
Dienstleistungen gemeinsam einen Wert
schaffen. Zudem werden durch diese Be-
trachtungsweise die Teilnehmer eines
Okosystems auf neuartige Art und Weise
zusammengefihrt, indem der Ort des
Austausches zunehmend als Plattform
gesehen wird (Plattformdkonomie).”

Entwicklungstrends wie die Digitalisie-
rung und die internationale Verflechtung
von Wertschopfungsketten infolge der
Globalisierung haben die Bedeutung und
Moglichkeiten der Nutzung von Okosyste-
men sowohl flr Anbieter als auch fir
Nachfrager erhoht. Die Digitalisierung
vernetzt durch IT-basierte Kommunikati-
ons- und Informationsprozesse nicht nur
unterschiedliche Akteure, sondern eben-
so die Akteure, Produkte und Prozesse.

So werden neue, digitale und virtuelle
Plattformen sowie die Entwicklung daten-
getriebener und kollaborativer Geschéfts-
modelle moglich, deren Hauptwertschop-
fungstreiber Dienstleistungen und nicht
mehr physische Produkte sind. Charakte-
ristisch fur Plattformanbieter (z.B. Uber,
AirBnB, teils auch Amazon) ist zudem,
dass nicht nur die Technologie bereitge-
stellt wird, sondern durch das aktive Ma-
nagement des Okosystems dieser Platt-
formen weitere Dienstleistungen ent-
wickelt werden, flr deren Ausflhrung
jedoch nicht der Plattformanbieter selbst,
sondern die beteiligten Anbieter verant-
wortlich sind.”

Da der Begriff der Okosysteme wie be-
reits erwahnt bereits in den 1990ern in
der Managementliteratur thematisiert
und die damit erzeugte Value Co-Creation
und die Schaffung von Problemltsungen
aus Kundensicht durch Produkt- und
Dienstleistungsbindel bereits in den

1990er und 2000er Jahren unter dem da-
maligen Begriff des strategischen Unter-
nehmensnetzwerkes in allen Facetten er-
forscht und diskutiert wurde”, ist diese
Grund-idee der Nutzenstiftung durch Zu-
sammenarbeit in  Okosystemen also
ebenfalls nicht neu.

Demgegenulber schafft die erwadhnte
Plattform6konomie durch digitale Ver-
knUpfung der Kooperationspartner und
Prozesse jedoch neue Funktionalitdten
und eine neue Rolle des Kunden als Pro-
sumer, und die Digitalisierung ermoglicht
dabei die Entwicklung neuer, datengetrie-
bener und kollaborativer Geschéaftsmo-
delle. Diese tragen tatsachlich — wenn
auch derzeit noch eher in anderen Bran-
chen als der Versicherungswirtschaft —
zum Siegeszug der Kundenorientierung
bei.

4.3 Embedded Insurance

In engem Zusammenhang mit Oko-
systemen steht das Thema ,Embedded
Insurance”. Hierunter wird der Einbezug
von Versicherungsleistungen in Angebote
Dritter verstanden. Das kann ein Bin-
delangebot sein wie z.B. das Angebot
einer Neuwagengarantie bei einem ge-
brauchten Fahrzeug durch den Auto-
héandler, das dieser Uber eine Garantiever-
langerungspolice abbildet. Maglich ist al-
ternativ eine Art von ,Opt-in‘-Modell, wenn
dem Kunden z.B. am Ende einer Reise-
buchung auch noch ein Reisertckiritts-
schutz angeboten wird.

Beide Varianten lassen sich bei digita-
len Angeboten aufgrund der maéglichen
Integration in die Prozesse des branchen-
fremden Produktanbieters einfacher rea-
lisieren als bei analogen. Zudem schaffen
neue digitale Angebote auch neue Risi-
ken, die Digitalanbieter leichter abdecken
kénnen als traditionelle Versicherer. Bei-
spielsweise gilt das fur Haftpflichtrisiken
bei der Kurzfristvermietung einer Woh-
nung Uber die ,Host Protection Insuran-
ce” von AirBnB. Allen genannten Ange-
botsvarianten gemeinsam ist die Fokus-
sierung auf Wertschaffung durch eine
Funktionen-orientierte  Zusammenstel-
lung von Produkten zu einer Problem|o-
sung (Value Bundles).”

Auf der einen Seite schaffen Okosyste-
me eine gute Voraussetzung, um Pro-
duktbindel zu schniren oder Produkte
Uber Partner zu vertreiben. Und wie bei
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den Okosystemen schafft dabei die Digi-
talisierung vergleichsweise neue, insbe-
sondere prozessuale Moglichkeiten, eine
Embedded Insurance umzusetzen. Auf
der anderen Seite ist weder die Einbet-
tung des Versicherungsproduktes in eine
umfassende Problemlésung oder ein
Dienstleistungsbindel neu, sondern wur-
de bereits in den 1980er Jahren sogar
versicherungsbezogen als Ausfluss einer
kundenorientierten Gestaltung von Versi-
cherungsprodukten im sogenannten 3-
Ebenen-Konzept des Versicherungspro-
duktes erlautert und propagiert.m Noch ist
der Vertrieb Uber Kooperationspartner
und die mogliche Verknilpfung des eige-
nen Produktes mit dem des Partnerunter-
nehmens neu; dieser Ansatz wird schon
lange unter dem produktbezogenen An-
nexvertrieb beschrieben und praktisch
umgesetzt.”

4.4 Peer-to-Peer-Ansatz

P2P-Versicherungen adressieren das
allgemeine Misstrauen von Versiche-
rungsnehmern gegeniber traditionellen
Versicherungsunternehmen, indem sie
die Versicherer als Risikotrager durch ei-
ne gegenseitige Risikotragung unter den
Versicherungsnehmern ersetzen. Interes-
sierte kdnnen sich als Peers zu Gruppen
zusammenschlieBen, um sich gegenseiti-
gen — basierend auf personalisierten Ver-
sicherungsbedingungen —  Versiche-
rungsschutz anzubieten. Das Prinzip ist
vergleichbar mit dem von Versicherungs-
vereinen auf Gegenseitigkeit (VVaG): ,Alle
fUr einen, einer fur alle.” Risiken werden
geteilt und Schadenfélle aus einer ge-
meinsamen Kasse gedeckt.

Die Abwicklung eines P2P-Ansatzes
wird durch die Digitalisierung enorm er-
leichtert, vielleicht sogar erst ermoglicht.
Denn durch die Auswertung von Social
Media-Daten kdnnten sich nicht orts-
bzw. berufsgebundene Gruppen (Peers)
mit &hnlichen Risikoprofilen  zusam-
menschlieBen. Der durchschlagende
Markterfolg von auf dieser Idee aufbauen-
den Geschéaftsmodellen bleibt noch aus,
sei es aufgrund des geringen Interesses
von Privatkunden an Versicherungsthe-
men, fehlenden Vertrauens in die (ggf.
unbekannten) Peers oder unklarer
Rechtslage.18

Festzuhalten bleibt, dass (auch hier)
die Grundidee nicht neu ist; hingegen ist
die Abwicklung einer derartigen Versiche-
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rung ohne Einbindung eines Versicherers
und nur durch einen Zusammenschluss
gleich Interessierter, wie sie letztlich erst
durch Digitalisierung und Social Media-
Kommunikation moglich wird, ein grund-
legend neuer Ansatz. Allerdings muss er
sich im Versicherungsmarkt noch bewei-
sen.

4.5 Design Thinking

Design Thinking ist ein Ansatz, der Lo-
sungen finden soll, die einerseits aus An-
wender- und Nutzersicht Uberzeugend,
andererseits markt- und produktorientiert
sind. Er basiert auf der Annahme, dass
das Lésen von Problemen effektiver ist,
wenn Menschen verschiedener Diszipli-
nen in einem Umfeld zusammenarbeiten,
das die Kreativitat férdert. Gemeinsam
entwickeln sie eine Fragestellung, die die
Kundenbedirfnisse und -motivationen
berlicksichtigt, und arbeiten dann an der
Konzeption von Ideen, die mehrfach
Uberpruft werden (wie bei Gestaltungs-
prozessen von ,Designern’). Das Wort
,Thinking' steht fir eine systematische,
faktenbezogene  Untersuchung  der
Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit der
Innovationen. Dabei vereint das Design
Thinking drei grundlegende Kernaspekte
gleichgewichtet: Nutzen, Umsetzbarkeit
und Marktfahigkeit.

Der institutionelle Hintergrund liegt in
der sich seit den 1960er Jahren konstitu-
ierenden Design-Forschung, die heraus-
zufinden versucht, wie Designer denken.
Entwickler und Vertreter des Design Thin-
king sind die drei Stanford-Professoren
Terry Winograd, Larry Leifer und David
Kelley. Der Ansatz definiert keine origina-
re Methode, sondern nutzt — je nach An-

Tabelle 1: Aktuelle Ansétze und ihr Neuigkeitsgehalt
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wendungsbereich wie z.B. Wissensmana-
gement, Prototypenentwurf, Service-Pro-
totyping usw. — eine Kombination von Me-
thoden, die auf Prozessaufgaben ausge-
richtet sind.

Zu den wichtigen Methoden, die vor al-
lem im Marketing eingesetzt werden,
zéhlen unter anderem das Customer
Journey Mapping, bei dem Interaktions-
verldufe mit dem Kunden und dessen da-
bei wirksame Praferenzen, Erlebnisse
und Emotionen an den verschiedenen
Touchpoints auf der Grundlage von Inter-
views oder anderen Feedbacks erforscht
und dargestellt werden. Eine weitere
wichtige Methode ist die Erstellung von
Nutzermodellen einer Gruppe von Men-
schen mit konkreten Merkmalen und Ver-
haltensweisen in der Mensch-Computer-
Interaktion —eine Nutzergruppe wird hier-
bei als Persona bezeichnet.”

Das Design Thinking hat in den letzten
Jahren (Ubrigens ebenso wie das damit
gut vereinbare agile Arbeiten) vermehrt
Einzug in das Vokabular des praktischen
Versicherungsmarketings gefunden. Das
ist verstandlich vor dem Hintergrund,
dass es von der Philosophie gut zur Cus-
tomer-Dominant Logic und der Kunden-
zentrierung passt, diese sozusagen kon-
sequent umsetzt. Zudem strukturiert und
unterstitzt der Ansatz (erstmals) eine ziel-
orientierte, kundenorientierte Produktent-
wicklung. Dadurch tragt er durchaus zu
einer wirklichen Verbesserung der Kun-
denorientierung bei der Gestaltung von
Versicherungsprodukten und des Dienst-
leistungsprozesses bei. Allerdings ist der
Ansatz nicht neu, sondern mit Bezug auf
das Marketing schon etwa 20 Jahre alt.
Vergleichsweise neu ist indessen seine

Customer Focus

Customer Centricity
Customer Experience
Customer Journey
Customer Touchpoints
Eco Systems (Okosysteme)

Embedded Insurance

Peer-to-Peer
Design Thinking

Alt (-> wortliche Ubersetzung von "Kundenorientierung")

Alt (-> Marketingkonzept im Versicherungsmarketing (VM))

Uberwiegend alt (-> Customer Value im VM)

Alt (-> Process of Truth/Dienstleistungsprozess im VM)

Alt (-> Einzelne Phasen des Dienstleistungsprozesses im VM)

— Alt: Nutzenstiftung durch kooperativ erbrachte Leistungsbiindel
(-> Strategische Unternehmensnetzwerke)

— Neu: Nutzenstiftung durch Plattformokonomie

— Alt: Problemldsung (-> 3-Ebenen-Konzept des Versicherungsproduktes im VM)

— Alt: Nutzung branchenfremder Vertriebspartner (-> Annexvertrieb)

Altes Prinzip, aber neues Geschaftsmodell

Alter Ansatz, aber relativ neu in der Versicherungsbranche
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Dienstleistungs-

prozesses‘

Verbreitung in der Versicherungsbran-
che.

4.6 Zwischenfazit

Die hier vorgestellten Anséatze der Kun-
denorientierung sind weitgehend wenig
neu und daher fUr sich genommen keine
Treiber einer splrbaren Verbesserung.
Vergleichsweise neu sind nur die Platt-
formdkonomie, die — abgesehen vom Ge-
schéaftsmodell — die prozessual-technolo-
gische Grundlage zur Umsetzung von
Okosystemen bietet, das Peer-to-Peer-
Geschaftsmodell in der Assekuranz, das
sich jedoch erst beweisen muss, sowie die
Anwendung des Design Thinking in der
Versicherungsbranche (Tab. 1).

5. Wirklich neu: Kundenorientierung
durch die Digitalisierung im
gesamten Marketing-Mix

Ungeachtet des Neuigkeitsgrades der
skizzierten Ansatze verleiht die Digitalisie-
rung der Kundenorientierung in der Versi-
cherungsbranche durchaus neue Schub-
kraft. Das liegt nicht daran, dass sie diese
Anséatze etwa erst hervorgebracht hétte.
Vielmehr schafft die Digitalisierung die
technologischen und prozessualen Vo-
raussetzungen zur Verbesserung der
Kundenzentrierung entlang des gesam-
ten Dienstleistungsprozesses, zur Verbin-
dung und Integration von Partnern, Pro-
zessen und Produkten in Okosystemen
und Embedded Insurance-Angeboten so-
wie zur Durchfiihrung von Peer-to-Peer-
Modellen.

Insbesondere mit Bezug auf die erwahn-
te, aus dem Dienstleistungsmarketing
stammende Customer-Dominant Logic ver-
mag die Digitalisierung beachtliche Verbes-
serungen im gesamten Marketing-Mix eines
Versicherers hervorzu bringen:ZU

1. In der Produktpolitik werden neue
Risiken wie Cyberrisiken versichert. Be-
stehende Risiken lassen sich flexibler ver-
sichern  (On-Demand-Versicherungen),
sei es zeitlich, wenn z.B. Versicherungs-
schutz nicht mehr nur fir ein ganzes Jahr,
sondern monatlich oder sogar tageweise
abgeschlossen werden kann (Kurzzeit-
Policen), oder sei es deckungsseitig,
wenn nur ausgewahlte Versicherungs-
schutz-Bausteine abgeschlossen werden
kdnnen wie beispielsweise im Fall von
Tablet-Versicherungen (situative Deckun-
gen). Zudem lassen sich Uber Plattformen

Produkte und Dienstleistungen komforta-
bler auswahlen und leichter miteinander
kombinieren (Amazon-Prinzip) als Uber
herkdmmliche, Personen-bezogene Ver-
triebswege allein.

2. Die Preispolitik wird kundenorientier-
ter durch Transparenz (Online-Tarifrech-
ner, Vergleichsportale) sowie durch die
Berlcksichtigung von Risikoverhalten
(Telematik; Wearables), Risikosituation
(Smart Home) und Nutzungsumfang
(nutzungsbasierte Tarife, z.B. Preis pro
Kilometer, Preis pro Tag).

3. Die Servicepolitik gestaltet die Servi-
ces, die der Kunde wahrend des gesam-
ten Dienstleistungsprozesses — angefan-
gen vom Erstkontakt Uber die Beratung,
den Vertragsabschluss, laufende Ver-
tragsanpassungen, die Schadenregulie-
rung im Schadenfall bis hin zur Kindi-
gung oder Beendigung der Vertrage —
nachfragt. Auch hier verbessert die Digi-
talisierung die Kundenorientierung un-
mittelbar: Erstens wirkt sie in einigen Be-
reichen substitutiv, indem sie Self Servi-
ces ermoglicht wie im Fall von vom
Kunden auszuftllenden Online-Formula-
ren, die dann automatisch und unmittel-
bar Folgeprozesse anstoBen, oder einer
Kl-basierten Beantwortung von Fragen.
Als Kundennutzen resultieren jederzeitige
und ortsungebundene Erreichbarkeit so-
wie die schnellere Bearbeitung von Anlie-
gen. Zweitens wirkt sie in vielen Berei-
chen komplementéar, wenn sie die Men-
schen, die im Dienstleistungsprozess mit
den Kunden interagieren, dabei unter-
stitzt und sie effektiver und effizienter
macht. Zu denken ist beispielweise an Ex-
pertensysteme in Kombination mit CRM-
Anwendungen.

4. Auch die Schadenleistungspolitik als
branchenspezifisches  Marketinginstru-
ment wird durch die Digitalisierung kun-
denorientierter: Automatisierung (Dun-
kelverarbeitung), die digitale Verknlp-
fung zwischen beteiligten Akteuren
(Versicherer, Schadenbegutachter, Werk-
statten etc.) sowie der Einsatz von KI-An-
wendungen bewirken eine (fast epochale)
Beschleunigung der Regulierungsprozes-
se. Darlber hinaus fuhren sie — zumin-
dest teilweise — zu einer Qualitatssteige-
rung und zunehmenden Transparenz far
die beteiligten Akteure.

5. Im Bereich der Kommunikationspoli-
tik bekommt der (potenzielle) Kunde erst-
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mals Informationsmoglichkeiten an die
Hand, die seine Rolle als Nachfrager
durch Verringerung der Informations-
asymmetrie splrbar verbessern. Wie in
anderen Branchen auch kann er im Inter-
net nahezu jede Information finden.
Uberdies erleichtern Kurzvideos (Pod-
casts) und Blogs von (wirklichen oder
selbst ernannten) Experten das Verstéand-
nis, ebenso (echte) Kundenfeedbacks.
Soziale Netzwerke kdnnen nutzlich sein,
wenn dort die Erfahrungen Gleichgesinn-
ter geteilt werden.

Allerdings gehen mit den neuen Infor-
mationsquellen neue Gefahren einher.
Wenn die Nutzer die Qualitat, Objektivitat
und Quelle dieser Informationen nicht
(richtig) einschatzen konnen, ist die Ge-
fahr groB, dass sie zu Fehlentscheidun-
gen fihren. Zudem kommen in der Social
Media-Kommunikation nun auch neue
Akteure und Interessen hinzu: Beispiels-
weise haben die sog. Influencer, wie
schon der Name verdeutlicht, einen er-
heblichen Einfluss auf ihre Follower, und
junge Menschen sind davon besonders
betroffen.” Wenn sie als sog. Finfluencer
Tipps zu Versicherungen geben, ohne
Uber entsprechende Fachkompetenz zu
verfligen, und daftr auch noch eine Ver-
gltung erhalten, kann dies zu Fehlkaufen
fihren und ist nicht im Sinne des Kun-
den.

6. SchlieBlich beeinflusst die Digitalisie-
rung die Vertriebspolitik. Verbesserungen
hinsichtlich der Kundenorientierung re-
sultieren auch hierbei in zwei Kontexten:
Rein digitale Vertriebsmodelle wie bei-
spielsweise Online Broker oder Ver-
gleichs- und Vertriebsplattformen kénnen
dem Kunden tber Websites oder Apps ei-
nen zuséatzlichen Zugangsweg zu Versi-
cherungsschutz bieten und dabei traditio-
nelle Vertriebswege substituieren. Aller-
dings sind derartige Geschéaftsmodelle
herausfordernd, wie oben bereits darge-
legt wurde. Entwicklungen in der Praxis
wie die Erganzung dieser Modelle um Per-
sonen-gebundene Vermittler oder das
Scheitern vieler rein digitaler Geschafts-
modelle mbgen ein Beleg dafiir sein.

In anderem Kontext geht es um kom-
plementdre Leistungen in bestehenden
Vertriebswegen: Hier erreicht die Digitali-
sierung des traditionellen Vertriebs in
Form einer Unterstitzung durch digitale
Tools eine vergleichsweise flachen-
deckendere und tiefere Durchdringung.
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Wie im Fall der Service- und Schaden-
dienstleistungen unterstiitzen diese Tools
die Effektivitat und Effizienz, bieten dem
Vermittler mehr Raum fUr die wichtigen
Inhalte und die persénliche Kommunika-
tion und erzeugen damit nachhaltig Kun-
dennutzen.

6. Fazit

Die Eigenschaften des Versicherungs-
marktes flr Privatkunden und der dort ge-
handelten Versicherungsprodukte erfor-
dern im Grunde eine ausgepragte Kun-
denorientierung und dementsprechend
eine starke Bedeutung des Versiche-
rungsmarketings. Die Kundenorientie-
rung wurde jedoch in weiten Teilen des
Marktes weit weniger gelebt als die Ver-
triebsorientierung, und das gilt vielfach
bis heute noch. In den letzten Jahren hat
die Digitalisierung durch die mit ihr ange-
strebte Kundenzentrierung der Kunden-
orientierung in der Versicherungsbranche
durchaus neue Schubkraft verliehen.
Das betrifft Geschaftsmodellanpassun-
gen und alle Instrumente des Marketing-
Mix.

Aber nicht alles, was derzeit propagiert
wird, ist wirklich neu. Vielmehr lassen sich
viele, seit Jahrzehnten im Versicherungs-
marketing etablierte Ansatze durch die
Digitalisierung nur deutlich leichter, effek-
tiver und effizienter umsetzen als friher.
Versicherungsprodukte sind und bleiben
Low-interest-Produkte, der (personenge-
bundene) Vertrieb ist daher auch kinftig
wichtig und erfolgskritisch.

Die durch die Digitalisierung unterstitz-
ten — alten und neuen — Anséatze werden
somit voraussichtlich zwar keinen Sieges-
zug der Kundenorientierung bewirken,
gleichwohl jedoch — und das im Unter-
schied zu den Lippenbekenntnissen in
der Ara nach der Deregulierung — eine
splrbare und nachhaltige Verbesserung
der Kundenorientierung mit sich bringen.

" Oliver B4 te, Vorstandsvorsitzender der Allianz SE, sprach jiingst
davon, dass das Ziel der Allianz sei, sich hin zu einer ,, Customer
Driven Organization* weiterzuentwickeln; vgl. Versicherungs-
Journal vom 3.3.2025.

? Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit wird im Folgenden weit-
gehend auf Quellenverweise verzichtet und diesbeziiglich auf
die entsprechenden Angaben in ,Kéhne, Versicherungsmarke-
ting. Marketing und Vertrieb im Versicherungsunternehmen in
Theorie und Praxis, Wiesbaden, 2024* verwiesen.

ASSEKURANZ aktuell

"Ebd, . 43.

"Vgl. ebd, S. 55

“Vel.ebd., S. 4 und S. 119.

*Vel. ebd., S. 191-195.

’ Vgl. hierzu und nachfolgend ebd., S. 48f.

: Vgl. hierzu — sogar mit Bezug zur Versicherungsbranche —

schon bei Haller 1986, in: Ebd., S. 44.

! Vgl. hierzu — sogar mit Bezug zur Versicherungsbranche —

schon bei Haller et al. 2006, in: Ebd., S. 305f.

" Vgl. hierzu — sogar mit Bezug zur Versicherungsbranche —
schon bei Lehmann 1989, in: Ebd., S. 400f.

" So etwa bei Moore 1996, in: Ebd., S. 323.

v Vgl. hierzu und nachfolgend: Kéhne 2024, S. 323-326, und die
dort angegebene Literatur,

" Vgl Kohne 2024, S. 444f

“Val. tiir viele Sydow 1992; Meffert/Netzer 1997; Evanschitzky
2003, zitiert in: Kéhne, Marketing im strategischen Unterneh-
mensnetzwerk, Erkldrungsmodell und praktische Anwendung
in der Versicherungswirtschaft, Wiesbaden, 2006. Bereits mit
Bezug zur Versicherungsbranche: ebd.

“Vgl. Kihne 2024, S. 325,

“Vgl. Haller 1986, in: Ebd., S. 341

" Vel. ebd, S. 4441

" Vgl. hierzu: BaFin (Hrsg.), Big Data trifft auf kiinstliche Intelli-
genz, 0.0., 0.)., S. 128-134; Clemente/Marano, The broker mo-
del for peer-to-peer insurance: an analysis of its value, in: GP
2020, S. 457-481.

. Vgl. zum Design Thinking bis hierher Lewrick et al. (Hrsg.), Das
Design Thinking Toolbook, Die besten Werkzeuge & Methoden,
Miinchen, 2020; Brown et al., Change by Design, Wie Design
Thinking Organisationen verandert und zu mehr Innovationen
fiihrt, Miinchen, 2016;
https://de.wikipedia.org/wiki/Design_Thinking#cite_ref-23,
abgerufen am 7.3.2025.

“ Vgl. zum branchenspezifischen Marketing-Mix Kéhne 2024, S.
50-53 und S. 333-562.

“ So eine aktuelle Umfrage der BaFin vom Mai 2024, zitiert in:
Kostler-Messaoudi et al., Generation Y und Z setzen auf Finflu-
encer, in: BaFin-Journal vom 23.09.2024.
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