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Abstract

Die Versicherungswirtschaft befand sich kurz nach der Jahrtausendwende, auf-
grund der Turbulenzen an den Finanzmérkten und den damit einhergehenden
sinkenden Zinsen auf das Anlagevermdgen, in einer Krise. Dies fiihrte dazu,
dass Versicherungsunternehmen zu Kosteneinsparungen gezwungen wurden. Fi-
ne Gestaltungskomponente fiir die Erhohung der Profitabilitat stellt dabei der
Beratungsprozess dar. In dieser Arbeit wird anhand von Privatkunden- und Be-
raterbefragungen sowie Beobachtungen von Beratungsgespriachen untersucht,
welche Probleme und Verbesserungsmoglichkeiten im Beratungsprozess existie-
ren und ob bereits bestehende Beratungsprozesse die Kundenerwartungen erfiil-
len. Dazu werden bereits existierende Leitbilder des Beratungsprozesses iden-
tifiziert und aufgrund der Kundenerwartungen neue Leitbilder definiert. Diese
Ergebnisse ermoglichen eine Darstellung, inwiefern Leitbilder des Beratungs-
prozesses mittels IT-Massnahmen unterstiitzt werden kénnen, um effiziente, in-
novative und auf den Bedarf des Kunden ausgerichtete Beratungsprozesse zu

ermoglichen.

At the beginning of the 21st century turbulences at the financial markets and
decreasing interests of fixed assets forced the insurance industry into a serious
crisis and led to the enormous pressure of cost savings. The advisory process
as a organizational component offers cost saving opportunities by increasing
profitability. This diploma thesis therefore examines the existing problems and
potential improvements in the advisory process, based both on customer and
advisor questionings and on the analysis of current advisory processes regarding
the fulfillment of customer’s expectations. After identifying existing advisory
process approaches the analysis of customer’s expectations will led to revised
approaches of the advisory processes. Additionally the thesis will point out how
these advisory process approaches can be supported by IT-solutions enabling

efficient, innovative and customer needs aligned processes.
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Kapitel 1
Einleitung

Die Versicherungswirtschaft befand sich kurz nach dem Jahrtausendwechsel auf-
grund der anhaltenden Turbulenzen an den Finanzméarkten und den damit ein-
hergehenden sinkenden Zinsen auf das Anlagevermogen in einer Krise. Dies hat-
te zur Folge, dass Versicherungsunternehmen heute trotz tieferen Gewinnen aus
dem Anlagevermdgen profitabel arbeiten miissen und somit der Fokus vermehrt
auf das Tagesgeschift gerichtet wird. Eine Gestaltungskomponente fiir die Er-
hohung der Profitabilitat stellt der Beratungsprozess dar.

Durch die Deregulierung in der Versicherungswirtschaft und den verdnder-
ten Bediirfnissen der Kunden verschérft sich der Wettbewerb im Versicherungs-
markt. Dies filhrt dazu, dass Versicherungsunternehmen nicht nur die Profitabi-
litdt des Beratungsprozesses durch geeignete Mittel erh6hen, sondern vermehrt
auch die Bediirfnisse und die Erwartungen der Kunden miteinbeziehen sollten.
Somit kann der Beratungsprozess dazu beitragen sich von anderen Versiche-
rungsunternehmen zu differenzieren und die Kundenzufriedenheit zu steigern.

Hierfiir kann die Informationstechnologie einen wertvollen Dienst leisten,
indem mit geeigneten IT-Lésungen Beratungsprozesse effizienter gestaltet und
neue Beratungsprozesse, welche den Kundenerwartungen eher entsprechen, um-

gesetzt werden konnen.

1.1 Zielsetzung der Arbeit

Im ersten Teil dieser Arbeit erfolgt eine Beschreibung und Analyse der grundle-
genden Situation der Versicherungswirtschaft in der Schweiz sowie die Darstel-
lung des Beratungsprozesses mit Hilfe der Literatur. Im zweiten Teil dieser Ar-
beit wird die IST-Situation des Beratungsprozesses, aufgrund von durchgefiihr-
ten Interviews mit Kunden und Beratern von Schweizerischen Versicherungs-

unternehmen, Beobachtungen von Beratungsgesprichen sowie Workshops mit
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Beratern, analysiert. Diese Ergebnisse werden dann anschliessend fiir die Uber-
priifung, ob die durchgefiihrten Beratungsprozesse den Kunden entsprechen oder
ob andere Erwartungen an diese vorhanden sind, benutzt. Fiir eine mogliche Ef-
fizienzsteigerung mit Hilfe von I'T-Massnahmen werden bestehende Probleme
und mogliche Verbesserungsmoglichkeiten identifiziert. Diese dienen schliesslich
dazu den Versicherungsunternehmen aufzuzeigen, welche IT-gestiitzte Innova-
tionen fiir eine Optimierung bestehender Beratungsprozesse und fiir die Erfiil-
lung der Erwartungen der Kunden an den Beratungsprozess eingesetzt werden

konnen.

1.2 Abgrenzung der Arbeit

Die Bearbeitung dieser Diplomarbeit erfolgte im Rahmen einer Studie, die von
der Firma Solution Providers' und der Information Research Group des In-
stituts fiir Informatik der Universitdt Ziirich zusammen erstellt wurde. Dabei
beschiiftigt sich diese Studie? im gleichen Kontext mit der strategischen Ebe-
ne des Beratungsprozesses, d.h. aus der Sicht der Vertriebsleiter. Im Gegensatz
dazu behandelt diese Arbeit die Untersuchung der operativen Ebene des Bera-
tungsprozesses.

In dieser Arbeit werden ausschliesslich Beratungsprozesse mit Privatkun-
den betrachtet. Samuel Burckhardt beschéftigt sich mit der gleichen Thematik,
untersucht aber den Beratungsprozess mit KMU-Kunden.? Daher wurde die
Moglichkeit genutzt und gewisse Teile der Diplomarbeit zusammen erarbeitet,
wobei dazu, neben der allgemeinen Betrachtung der Versicherungswirtschaft,
insbesondere die Definition des verwendeten Beratungsprozessmodells und die

angewendete Methodik dieser Arbeit gehoren.

1.3 Vorgehensweise

In Kapitel 2 wird die Versicherungswirtschaft aus verschiedenen Blickwinkeln
betrachtet. Zuerst wird auf die Entwicklungen in der Vergangenheit eingegan-
gen, um dem Leser die Grundlage der Problemstellung zu verdeutlichen. Danach
erfolgt die Darstellung eines Unternehmensmodell der Versicherung, indem des-
sen aktuelle Umwelt, die wichtigsten Bestandteile des Versicherungsbetriebs und
die Wertschopfung vorgestellt werden. Der Abschluss des Kapitels zeigt aktuelle

wie auch technologische Trends in der Versicherungswirtschaft auf.

"http:/ /www.solutionproviders.ch/
2Siche [Schwabe u. a., 2006]
3Siehe [Burckhardt, 2006a]
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Kapitel 3 beschiftigt sich konkret mit dem Beratungsprozess der Versiche-
rungsunternehmen. Dazu wird neben dem Berater auch der Kunde und seine
Bediirfnisse detailliert dargestellt. Der Beratungsprozess schliesslich, als Inter-
aktion zwischen Kunde und Berater, wird dann im letzten Unterkapitel vor-
gestellt. Dabei erfolgt auch eine allgemeine Ubersicht iiber die géingigen IT-
Unterstiitzung im Beratungsprozess und soll somit dem Leser das Grundver-
standnis fiir den empirischen Teil dieser Arbeit liefern.

Die Methodik des empirischen Teils dieser Arbeit wird in Kapitel 4 vorge-
stellt. Dabei erfolgt neben der Definition des Beratungsprozessleitbildes auch die
Herleitung verschiedener Thesen und die detaillierte Darstellung der empirische
Vorgehensweise in dieser Arbeit.

Kapitel 5 beschreibt danach existierende Beratungsprozessleitbilder sowie,
auf Basis der Kundenerwartungen und der Betrachtung anderer Branchen, neue
Leitbilder. Dabei werden diese anhand von Leitideen und Leitsédtzen dargestellt.

Das anschliessende Kapitel 6 zeigt Probleme und Verbesserungsmoglichkei-
ten im Beratungsprozess auf, durch welche auf Ineffizienzen im Beratungsprozess
geschlossen werden konnen.

In Kapitel 7 werden mogliche I'T-Massnahmen beschrieben, die es Versiche-
rungsunternehmen ermoglichen die Probleme und Verbesserungsmoglichkeiten
der existierenden Leitbilder zu l6sen sowie neue Leitbilder umzusetzen.

Das Kapitel 8 beinhaltet schliesslich das Schlussfazit und schliesst mit einem
Ausblick ab.



1.3. VORGEHENSWEISE




Kapitel 2

Versicherungswirtschaft aus
historischer, organisatorischer,

wirtschaftlicher und technischer
Sicht

2.1 Vorgehensweise

Kapitel 2 wurde in Zusammenarbeit mit Samuel Burckhardt geschrieben.! Es
soll einen allgemeinen Einblick in die Versicherungswirtschaft und iiber einige
aktuelle Trends vermitteln. Zu Beginn des Kapitels wird das Wesen einer Ver-
sicherung beschrieben und definiert. Im anschliessenden Kapitel wird die Ge-
schichte der Versicherungswirtschaft vom Ursprung bis hin zur Krise nach der
Jahrtausendwende genauer untersucht und vorgestellt, um die Entwicklungen in
der Versicherungswirtschaft und die sich daraus ergebenden Konsequenzen fiir
die heute vorherrschende Situation nachvollziehen zu kénnen. Danach erfolgt
die Beschreibung des Unternehmensmodells einer Versicherung, indem neben
der wirtschaftlichen, rechtlichen, gesellschaftlichen und technologischen Umwelt
auch der Versicherungsbetrieb mit den Elementen Strategie, Organisation, Per-
sonal und IT sowie die Wertschépfung und somit die erbrachte wirtschaftliche
Leistung des Versicherungsunternehmens genauer beleuchtet wird. Der Schluss
dieses Kapitels widmet sich den aktuellen Trends in der Versicherungswirtschaft
in Bezug auf mogliche wirtschaftliche, aber auch technologische Verdnderungen

in naher Zukunft.

!Siehe [Burckhardt, 2006a]



6 2.2. BEGRIFFLICHE EINORDNUNG DER VERSICHERUNG

2.2 Begriffliche Einordnung der Versicherung

Der Begriff ,Versicherung” deutet schon an, dass eine Sicherheit oder eine Absi-
cherung damit verbunden ist. Eine Absicherung ist jedoch nur notwendig, wenn
auch eine Unsicherheit besteht, weshalb sich eine Versicherung im Spannungs-
feld zwischen Sicherheit und Unsicherheit bewegt.? Eine Versicherung iiber-
nimmt dabei die Rolle des Risikoabnehmers, bei Risiken welche die Versicherten
nicht selbst tragen wollen oder konnen. Im Gegenzug erhélt eine Versicherung
iiber eine vertraglich festgelegte Zeit hinweg Zahlungen, welche die Versiche-
rungspramie darstellen. Tritt ein Schaden wihrend dieser festgelegten Zeit ein,
welcher geméss den Vertragsbedingungen gedeckt ist, leistet die Versicherung
eine Deckung der finanziellen Folgen.? Um diese Schiiden aus Sicht des Versi-
cherers auch decken zu konnen, wird ein Risikoausgleich zwischen den Versi-
cherten angestrebt. Durch eine Zusammenfassung vieler gleichartiger Risiken zu
einer Gefahrengemeinschaft kann dieser Risikoausgleich erfolgen.* Eine Bedin-
gung dafiir ist jedoch das Einhalten des Solidaritétsprinzips, welches |Gerling,
1986| folgendermassen beschrieben hat: ,,Die Kernidee der Versicherung ist da-
mit in einem natirlichen Solidaritdtsgefiihl zu finden, dessen Wesen stark von
der Selbstverantwortung des Finzelnen geprdgt ist. Wird das Individuum diesen
Voraussetzungen micht gerecht, muss langfristig der Schutz der gemeinschaftli-
chen Versicherung versagen”.?

Die Versicherung als Geschéaft unterteilt [Farny, 1995| in drei Bestandteile:
das Risikogeschéft, das Spar- und Entspargeschaft und das Dienstleistungsge-
schéft. Das Kerngeschéft liegt wie oben beschrieben im Risikotransfer, welcher
sich zwischen dem Versicherungsunternehmen und dem Versicherungsnehmer
bewegt. Die Risikodeckung &ussert sich in der Abgabe von Versicherungsschutz-
versprechen und der Gewéhrleistung von Versicherungsleistungen nach Eintritt
von Versicherungsfillen. Auf der anderen Seite erhdlt der Versicherungsneh-
mer eine Sicherung der Wirtschaftslage durch eine Annahme von Versicherungs-
schutzversprechen und im Falle eines Schadens den Empfang von Versicherungs-
leistungen zum Ausgleich der Schadenkosten.® Das Spar- und Entspargeschift
wird von [Farny, 1995| folgendermassen definiert: ,,Ein Spargeschift liegt vor,
wenn der Versicherungsnehmer einmalig oder laufend Sparbetrdge an den Versi-

cherungsgeber zahlt und dieser sich verpflichtet, das daraus gebildete Sparkapital

2Siche [Joho, 1996, Seite 27]; Primirquellen [Brauchlin, 1979, Seite 15] und [Farny, 1989, Seite
17]

3Siche [Joho, 1996, Seite 28|; Primirquellen [Farny, 1989, Seite 14|, [Gerling, 1986, Seite 24]
und [Miiller-Lutz, 1991, Seite 45]

Siche [Joho, 1996, Seite 28]

®Siche [Gerling, 1986, Seite 26|

bSiche [Jara, 2000, Seite 41-42]; Primirquelle [Farny, 1995, Seite 15]
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zu verzinsen und zu bestimmten Zeiten oder unter anders definierten Vorausset-
zungen an den Versicherer in Form eines Finmalbetrags (Kapitals) oder von
laufenden Renten zurickzuzahlen. Ein Entspargeschdft liegt vor, wenn der Ver-
sicherungsnehmer dem Versicherer Kapital iberlasst, welches einschliesslich der
Zinseszinsen planmdssig in Form von Rentenzahlungen wdhrend eines bestimm-
ten oder unbestimmten Zeitraums verzehrt wird”.” Der dritte Bestandteil liegt
schliesslich im Transfer von Dienstleistungen, welche auf der Versichererseite
Beratungsleistungen und Abwicklungsleistungen bedeuten. Diese Dienstleistun-
gen werden vom Versicherungsnehmer fiir die Umsetzung der anderen beiden

Bestandteile empfangen.

FEine Versicherung als Dienstleistung erfiillt mit ihrem Kernprodukt ,Versi-
cherungsschutz” geméss [Haller und Ackermann, 1995| Leistungen in drei Di-
mensionen. In sozialer Hinsicht wird dem Kunden durch den rechtlich préazisier-
ten Versicherungsschutz ein Sicherheitsempfinden vermittelt, was ihm eine inne-
re Sicherheit verleiht. Aus einer technischen und leistungswirtschaftlichen Sicht
erfolgen Handlungen des Versicherers wahrend der Dauer des Versicherungsver-
héltnisses, worin insbesondere eine allfdllige Schadenabwicklung enthalten ist.
Die finanzwirtschaftliche Dimension dussert sich schliesslich in ,prézis geregel-
ten Finanzleistungen”, welche den Risikotransfer begleiten. Damit besteht das
Kernprodukt ,Versicherungsschutz” aus dem Verfiigen iiber den Versicherungs-
schutz, also dem Vorhandensein einer Versicherungsdeckung, und dem Wissen

um den Versicherungsschutz, welches in der sozialen Dimension abgebildet ist.®

Die Versicherungen haben eine relativ grosse volkswirtschaftliche Bedeutung
in der Schweiz. Sie leisten durch die Umverteilung der Schiaden auf eine Risikoge-
meinschaft (also die Versicherungskunden) einen Beitrag zur Stabilisierung der
Vermogensverteilung. Ebenso stabilisieren Versicherungen die Nachfrage durch
Garantierung der Sicherungsfunktion, Erhaltung der Kaufkraft und Abbau un-
notiger fliissiger Geldmittel, welche sonst als zusétzliches Sicherheitskapital ge-
halten werden miissten. Die Lebensversicherung hat ausserdem positive Aus-
wirkungen auf die Sparbeitrige, mit deren Hilfe Investitionen finanziert werden

konnen, welche neues produktives Volksvermdogen darstellen.”

"Siehe [Farny, 1995, Seite 41]
8Siche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 3 Seite 11-12]
9Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 8 Seite 22-23]
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2.3 Entwicklungen der Versicherungswirtschaft seit der

Deregulierung

Die folgenden Unterkapitel sollen aufzeigen, wie sich die Versicherungswirtschaft
ab den 90er Jahren von der Deregulierung, iiber die Hype Phase bis hin zur Krise

entwickelt hat und was die Ursachen der heutigen Ausprigungen sind.

2.3.1 Deregulierung

Basierend auf dem reguliertem Markt!® erfolgte im Laufe des 20. Jahrhunderts
zwischen den Versicherungsunternehmen tiber die Branchenverbénde hinweg ge-
meinsame Abmachungen beziiglich Produkten und Tarifen.!! Diese kartellisti-
schen Absprachen fiihrten kurz gesagt zu ,einheitlichen Preisen mit einheit-
lichem Marktauftritt iber einheitliche Vertriebswege”. Der Deregulierungspro-
zess'? in der Schweizerischen Versicherungswirtschaft wurde 1988 aufgrund der
Aufhebung der Kartelle durch die Wettbewerbskommission in Gang gesetzt.!3
Dem Sachversicherungsverband wurden dabei kartellméssige Absprachen unter-
sagt, was zu einer volligen Deregulierung im Industriemarkt und zu einer Entbin-
dung von Preisabsprachen im Privatkundengeschiift fiihrte.!4 Begriindet wurde
der Entscheid von der Wettbewerbskommission mit dem Argument, dass im In-
dustriegeschift die Transparenz der Versicherungsprodukte als weniger wichtig
eingestuft werden kann, da die Versicherungsnehmer iiber mehr Sachkompetenz
verfiigen und somit auch weniger schutzbediirftig sind.'®

Ein weiterer Grund fiir den Deregulierungsprozess in der Schweizerischen
Versicherungswirtschaft war die Entwicklung der Versicherungswirtschaft in Eu-
ropa. Ausgangspunkt der gesamten Entwicklung war die Absicht der EU, einen
einheitlichen européischen Binnenmarkt zu schaffen, was in einem ersten Schritt
zum Abschluss der Vertrige von Rom zur Griindung der Européischen Wirt-

schaftsgemeinschaft im Jahre 1957 gefiihrt hat.!® Die in diesem Vertrag enthal-

OUnter dem allgemeinen Begriff der Regulierung wird nach [Brockhaus, 1999| ,die Verhal-
tensbeeinflussung von Unternehmen durch staatliche Vorschriften, um wirtschaftspolitisch
erwinschte Marktergebnisse herbeizufiihren” verstanden. Demnach kénnen Lenkungseingrif-
fe des Staates mit Geboten und Verboten eine Regulierung darstellen [Brockhaus, 1999.

"Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 6 Seite 27-30]

12Unter Deregulierung bzw. Liberalisierung wird im Allgemeinen die Abschwichung oder Ab-
schaffung von Regulierung verstanden [Krause, 1988]. Das Ziel einer solchen Deregulierung
ist der Abbau von ineffizienten Normen und ordnungsrechtlichen Vorschriften sowie Markt-
zutrittsbeschrdnkungen, um schliesslich das wirtschaftliche Wachstum anzutreiben, den Un-
ternehmen grossere Entscheidungsspielrdume zu schaffen oder die Schattenwirtschaft einzu-
ddmmen [Brockhaus, 1999].

3Siche [Steiner und Bayraktar, 2004, Seite 52|

HSiehe [Joho, 1996, Seite 50]

15Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 6 Seite 32]

16Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 6 Seite 22|
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tenen Niederlassungs-, Dienstleistungs- und Kapitalverkehrsfreiheit enthielten
bereits die Voraussetzung fiir einen Versicherungsbinnenmarkt. Um aber diesen
Binnenmarkt tiberhaupt entstehen zu lassen, mussten auch die staatlichen Ein-
griffe in die Produktgestaltung, Preise und Vertriebsformen beseitigt werden.!”
Die Umsetzung eines Versicherungsbinnenmarktes erfolgte dabei iiber drei Ge-
nerationen von Richtlinien, auf die in dieser Arbeit nicht nédher eingegangen
wird.'® Aufgrund der Tatsache, dass die Schweizerische Versicherungswirtschaft
schon seit jeher stark auslandsorientiert ist (Im Jahre 1988 beliefen sich die
eingenommen Primien aus dem EU-Raum auf ca. 40 Mrd. SFr'?), tangierte
die Schaffung eines EU-Binnenmarktes auch die Versicherungsunternehmen in
der Schweiz. Daher wurde im Rahmen des Versicherungsabkommens ,Schweiz
- EU”, welches am 1. Januar 1993 in Kraft getreten ist?°, ein niederlassungs-
rechtliches Abkommen auf dem Gebiete der Direktversicherung (mit Ausnahme
der Lebensversicherung) ausgehandelt. Als Folge dieses Abkommens wurden in
der Schweiz weitere Bundegesetze, welche Probleme wie die Niederlassungsfrei-
heit, die Berechnung der Solvabilitit?! sowie Fragen des Mindestkapitals und
des gebundenen Vermdogens regelten, verabschiedet. Im gleichen Zeitraum wur-
de auch die Aufhebung der Genehmigungspflichten der Tarife und AVB (All-
gemeine Vertragsbedingungen) bei den Grossrisiken und im Bereich des Pri-
vatkundengeschiifts beschlossen.?? Damit war die erste und prignanteste Phase
des Deregulierungsprozesses in der Schweizerischen Versicherungswirtschaft ab-

geschlossen.

2.3.2 Hype Phase

Als Folge der Deregulierung hat sich die Marktlogik der Assekuranz in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz ab ca. 1993 stark versndert. Durch den stérke-
ren Konkurrenzkampf stand immer mehr die Profitabilitdt durch Kapitalanlagen
als neue Marktlogik im Vordergrund. Dabei nutzten die Versicherungen ihre ho-
hen Schadenriickstellungen und Reserven, um von den boomenden Gewinnen
der Kapitalanlagen zu profitieren. Dazu war jedoch ein hohes Pramienwachs-
tum sehr wichtig, welches in der Lebensversicherungsbranche durch gewagte

Leistungsversprechungen und bei den Sachversicherungen durch Schaden-/ Ko-

17Siche [Ehrler, 1999b, Seite 83]

8Piir weiterfiihrende Informationen Siehe [Ehrler, 1999b, Seite 83|

19Siehe [Hefti, 1989]

20Giche [EDA/EVD, 2005]

21Unter Solvabilitit wird ,die Fihigkeit von Wirtschaftssubjekten, ihre Existenz und die dau-
ernde Erfillbarkeit von Verpflichtungen jederzeit durch ausreichendes Figenkapital sicher-
zustellen” verstanden [Schierenbeck, 1990, Seite 585].

22Gjehe [Ehrler, 1999b, Seite 86|
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stenquoten von iiber 100% angepeilt wurde.?3

In der Praxis liess sich damit der Anfang einer Entwicklung beobachten, wel-
che |[Ackermann, 2001] als ein Spannungsfeld zwischen Effizienz und Stabilitét
beschrieb. Mit zunehmendem Wettbewerb steigere sich die Effizienz, was auf
Kosten der Stabilitiat gehe. Diese Entwicklung driickt sich in vier Konsolidie-

rungsphasen der Mirkte aus:?*

e Phase I — Service- und Qualitétsorientierung: Schon vor der Dere-
gulierung stellte dies ein Erfolgsrezept der Versicherer dar, es wurde je-
doch in der Folge ausgebaut, indem bestehende Produkte durch flankieren-
de Assistance-Leistungen ausgebaut oder die Erreichbarkeit der Versiche-
rungsvertreter verbessert wurde. Ausserdem fanden ISO-Zertifizierungen

einen hoheren Stellenwert.

e Phase II — Lineare Produktinnovation: Sobald eine gewisse Service-
qualitdt erreicht worden war, versuchten sich die Versicherungen durch ei-
ne umfassende Problemlosung fiir den Kunden iiber eine Ausweitung der
Sicherheits- und Schutzkonzepte zu differenzieren. Dahinter steckt héu-
fig eine konsequente Marketingorientierung, welche auf die strategischen

Marketingziele ausgerichtet ist: besser, billiger, schneller!

e Phase III — Optimierung der Fertigungstiefe: Um die vorher er-
wihnten Marketingziele auch wirklich zu erreichen, vertritt [Ackermann
2001] die These, dass in wettbewerbsintensiveren Mérkten auch die bisher
eher auf die gesamte Wertschopfungskette ausgerichteten Versicherungs-
unternehmen dazu iibergehen werden miissen, ihre Wertschopfungstiefe zu
optimieren und sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Dies war

im Rahmen der Hype-Phase noch nicht direkt erkennbar.

e Phase IV — Innovative Geschaftsmodelle: Als Folge der ersten drei
Phasen, in denen bestehende Modelle optimiert werden, entsteht schlies-
slich das Bediirfnis nach neuen Formen der Wertschépfung. Einige Beispie-
le fiir neue Wertschpfungsstrategien lassen sich in [Ackermann, 2001]?°
finden.

Der eigentliche Hype der Européischen Versicherungsindustrie entwickelte
sich nach Uberwindung des stirkeren Wettbewerbsdrucks als Folge der Deregu-
lierung in den Neunziger Jahren und wird fiir alle Stakholder als eine Periode

mit stark wachsendem Pramienvolumen, hoheren Boni, (kurzfristig) verstiarktem

23Siche [Ackermann und Lang, 2004, Seite 206]
#4Giehe [Ackermann, 2001, Seite 68-77]
#5Siehe [Ackermann, 2001, Seite 80
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Nutzeneffekt auf Seite der Versicherungsnehmer und grosserer Aktienrendite in
Erinnerung bleiben. An den Aktienmérkten explodierten die Gewinne, was die
langfristigen Sparméglichkeiten bei Lebensversicherungen florieren liess. Durch
diese Kapitalmarktorientierung standen die Versicherungen seitens der Investo-
ren und Analysten unter einem stiarkeren Druck. Andererseits fand eine Konso-
lidierung in der Versicherungsbranche statt und es entstanden Expansionsstra-
tegien auf drei Ebenen: Heimmarktpenetration, internationale Expansion und
Bildung von zuséatzlichen bankahnlichen Produkten. Durch nationale und in-
ternationale Expansionen versuchten die Versicherungsgesellschaften vermehrt
Skaleneffekte auszuniitzen. Zwischen 1990 und 2000 erreichten die wichtigsten
Européischen Versicherungsgruppen jahrliche Wachstumsraten zwischen 10%
und 30%.26

Auch in der Schweiz blithte die Versicherungswirtschaft unterstiitzt durch
das herausragende Borsenumfeld und tendenziell riickldufige technische Bela-
stungen. Die traditionell eher als risikoavers geltenden Schweizer gaben 1999
mit 4643$ pro Kopf weltweit am meisten fiir Versicherungsprodukte aus.?” Erst
jetzt begannen Deregulierung und Liberalisierung wirklich zu wirken, in den
frithen Neunziger Jahren wurde der Konkurrenzkampf zwischen den Schweize-
rischen Versicherungskonzernen vorwiegend auf internationalem Parkett ausge-
tragen.?® Im Inlandgeschift wurden technische Verluste in den Sachversicherun-
gen mit zusétzlichen Kapitalertragen wettgemacht und im Auslandgeschéft stieg
das Prémienvolumen sprunghaft an, unterstiitzt durch den Boom im Lebenge-
schift.?? Nicht nur in der Schweiz, sondern auch weltweit boomte das Geschift
mit Lebensversicherungen. So stiegen die Leben-Pramien in Westeuropa 1999
um vergleichsweise sehr hohe 16%3°, was einerseits auf die Verlagerung von der
sozialen zur privaten Altersvorsorge3! und andererseits im Speziellen bei den
fondsgebundenen Formen von Lebensversicherungen auf die damalige Aktien-
hausse zuriickzufiihren ist.3? In der Schweiz hat die Sparte Leben seit Anfang
1998 zusétzlich von der Verschéarfung des Steuerrechts mit der Ankiindigung zur
Einfiihrung einer Stempelabgabe auf Einmaleinlagen profitiert.33

Mit dem sich weltweit abzeichnenden E-Hype um die Jahrtausendwende und
dem rasanten Pramienanstieg ergaben sich neue Moglichkeiten und Herausfor-

derungen fiir die Assekuranz. Es herrschte die Auffassung, dass in Zukunft nur

#6Giehe [Luippold u.a., 2003, Seite 13-14]
*"Siehe [Fuster, 2000]

Z8Siche [Hug, 1999]

2Giehe [Zwonicek, 1998]

380Siehe [Fuster, 2000]

31Siehe [Associated-Press, 2000]

32Giche [Schanz, 2001]

33Siehe [Hug, 1999)
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derjenige tiberleben kénne, welcher seine Konzepte der Neuzeit anpasse. Obwohl
dies mit den bisherigen IT-Systemen nur begrenzt unterstiitzt werden konn-
te, seien effiziente und iiberschaubare Geschéaftsprozesse von der Erstberatung
bis hin zur Riickversicherung fiir den Geschéftserfolg immer ausschlaggeben-
der.3? Als Folge dessen, statteten die Versicherungen einerseits ihre Agenten im
Aussendienst mit moderner Kommunikationstechnik aus und versuchten ande-
rerseits den Web-Boom mit entsprechenden Internetauftritten zu nutzen, was
jedoch zum Teil am Problem scheiterte, dass die bisherigen Versicherungspro-
dukte auf einer personlichen Beratung aufbauten und sich nicht direkt ohne
grossere Anpassungen ins Netz iibertragen liessen.?® Trotz der bisher geringen
Nutzung rechneten Branchenoptimisten in Deutschland fiir 2002 mit Prémi-
eneinnahmen im Netz von bis zu 17 Milliarden Mark.?% So liessen sich gemiss
[Bechmann und Forrer 2001] folgende sieben Haltungen im Informatikmarkt der

Assekuranz ausmachen:3”

e Goldgrédberstimmung: Die Zukunftserwartungen bzgl. E-Business wa-
ren sehr hoch und die Neuen Mérkte schienen attraktiv und zugleich es-

sentiell, um den Kunden als ganzes zu halten.

e Just do it: Abgesehen von gewissen Integrationsproblemen wurde von
einfacherer Umsetzung ausgegangen und die Planungsprozesse wurden

kiirzer und offener.

e Kundennidhe: Um den Kunden in effizienter und effektiver Weise an-
zusprechen versuchten viele Versicherungskonzerne die Briicke zwischen
Kunden- und Verwaltungsapplikationen zu schlagen, was durch Internet

und CRM-Technologien unterstiitzt werden sollte.

e IT-Mythos: IT wird allgemein als positiv angesehen und es entstand der
»Mythos der endlichen Machbarkeit”.

e Make or Buy: Aufgrund von Kostendruck, Ressourcenknappheit, Re-
aktionsgeschwindigkeit am Markt und des verénderten I'T-Mythos wurde
die Frage zwischen Einkauf und Eigenentwicklung von ITL6sungen mit

zunehmendem IT-Einsatz allgegenwértig.

e Marktgrenzen: Auch wenn sich nicht alle Marktteilnehmer einig waren,

wo die zukiinftigen Marktgrenzen liegen wiirden, herrschte ein gewisser

34Siche [Zehetmaier, 2002]

35Siche [Funk, 2001]

36Siche [Herden, 2000]

37Siehe [Bechmann und Forrer, 2001, Seite 10-15]
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Konsens dariiber, dass sich diese durch den Einfluss der neuen Medien

andern wiirden.

¢ Aufbruchstimmung: Die Informatik wurde nicht mehr nur als Kosten-
faktor angesehen, sondern verursachte eine Aufbruchstimmung in den Chef-

etagen, welche sich zunehmend mit diesem Thema beschéaftigten.

2.3.3 Krise

In der Vergangenheit hatte es auch schon Krisen in der Assekuranz gegeben,
so z.B. in Deutschland nach dem ersten Weltkrieg, wahrend der Hyperinflation.
Einige Versicherer griffen zu damals verbotenen, versicherungsfremden bank&hn-
lichen Geschiften, was diese schliesslich zu Ubernahmekandidaten machte.?® Ein
wesentlicher Unterschied zu dieser Zeit liegt aber in der Deregulierung, welche
neue Chancen und Risiken eréffnet hat.3? Es gibt jedoch auch Krisen in der
Neuzeit: so gingen in Japan Mitte der Neunziger Jahre mehrere mittelgrosse
Gesellschaften Konkurs. Diese sehr grosse Krise wurde durch eine starke Ak-
tienbaisse hervorgerufen, einen Immobilienwertzerfall und eine darauf folgende
Niedrigzinspolitik des Staates.1?

Die sich anbahnende Krise liess sich zunéchst daran erkennen, dass die E-
Business Euphorie keinen Erfolg aufzeigte. Hinter den automatisiert wirken-
den Webseiten versteckten sich zahlreiche Medienbriiche und zusammenfassend

nannte [Baumann, 2001] folgende erniichternden Ergebnisse:4!

e Betriebsablaufe erzielten keine Kostenvorteile

Wettbewerbsvorteile wurden nicht erreicht

Investitionsschutz fehlte

Es entstanden zusétzliche Zustandigkeiten

Letzte Akzeptanz beim hoheren Management fehlte

Viele Alibitiibungen

Unter den vielen Start-up-Unternehmen, welche wiahrend des Hype entstan-
den waren, stellte sich eine Marktbereinigung ein. Trotz dieser Anzeichen gingen
die meisten grosseren Versicherungsunternehmen von einem grossen Potenzial

im E-Business aus, offen sei lediglich wann die Nachfrage anspringe.*?

3 Siehe [Fromme, 2002a]
39Siche [Schanz, 2001]
40Giche [Kolling, 2002
*!Siehe [Baumann, 2001]
“2Giehe [Schreier, 2001]
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Mit den Terroranschligen vom 11. September 2001 kam es jedoch noch
schlimmer: einerseits verursachten diese Ereignisse einen hohen Schaden bei
mehreren international fiihrenden Versicherungskonzernen und andererseits 16s-
te dies eine Zisur in der gesamten Risikobetrachtung der Assekuranz aus.*3
Hinzu kam der Borsenzerfall in den Jahren 2001 und 2002, was die Korrelation
der Risiken im Versicherungs- und Anlagegeschéft aufzeigte. Diese Risikokumu-
lation, welche sich auf mehreren scheinbar nicht direkt voneinander abhéngi-
gen Ebenen auswirkte, wurde vor dem 11.September 2001 von der Assekuranz

unterschitzt. 44

Die vorher in Kauf genommenen Schaden-/Kostenquoten von
iiber 100%*® sollten nun den Sachversicherungen zum Verhéngnis werden, welche
den negativen technischen Ertrag nicht mehr durch Kapitalgewinne ausgleichen
konnten.

Besonders hart aber traf der Borsenzusammenbruch die vorher boomende
Lebensversicherungsbranche®®, welche von den Kapitalertrigen stark abhingig
ist. Ein wesentliches Problem stellten dabei Garantieverzinsungen dar, welche
eine gewisse, unter Umstdnden nicht mehr realisierbare Verzinsung versprechen.
So ist es auch in Zukunft schwierig abzuschétzen wie sich die Renditelage ent-
wickelt.” Ein Beispiel fiir eine falsche Einschétzung auf Seiten des Managements
liefert die Britische Fquitable Life*®, bei welcher Kunden einen betriichtlichen
Teil Threr Auszahlung verloren haben. Dabei fiel die Aussage von einem Ge-
schidigten: ,Equitable Life ist ein britisches Enron”.*® Trotz dieser Problematik
schrieben Lebensversicherer immer noch zu hohe Zinssétze aus, um sich die be-
stehende Vertriebsstruktur iiberhaupt leisten zu konnen. Eine Folge der Krise
war, dass die stillen Reserven (geméiss Berechnungen der Analysten von WestLB
Panmure) der 24 grossten Lebensversicherer von 42 Mrd. Euro Ende 2000 auf
1,5 Mrd. Euro Ende 2002 zusammengefallen waren.?® Folgt man den Ausfiihrun-
gen von [Fromme 2002a], so wiirden die Bilanzen der Lebensversicherer fiir das
Jahr 2002 zwar schrecklich aussehen, aber immer noch enorm geschént sein.!

Das Jahr 2002 wird der Deutschen und Schweizerischen Assekuranz in schlech-
ter Erinnerung verbleiben. Schlagzeilen wie ,,Der Fall ins Bodenlose’™? oder ,,Die

153

deutsche Assekuranz am Ende. .. ”° priagten das Bild. In der Schweiz reichte die

43Siche [Stahel, 2002]

41Gjche Aussage in einem Interview mit Allianz-Chef Henning Schulte-Noelle [Reitz, 2002]
45Giehe Kapitel 2.3.2

46Giehe Kapitel 2.3.2

“TSiehe [Fromme, 2003]
“®http: //www.equitable.co.uk
49Siche [Kroder, 2002
®0Siche [Fromme, 2002b]
*!Siche [Fromme, 2002c]|
2Gieche [Riitter, 2003

®3Siehe [Clemens, 2002b]
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erarbeitete Nettowertschépfung nicht mehr aus, um die Lohne zu bezahlen. Dies
bedeutete, dass die Mitarbeiter zu einem grossen Teil aus den Unternehmensre-
serven bezahlt werden mussten, was die Unternehmenssubstanz erodieren liess.
Aufgrund der angehduften Reserven in den Hype-Jahren konnte das schlimmste
jedoch vermieden werden.’® Dennoch wurden die Versicherungen in der Folge
zu drastischen Kosteneinsparungen gezwungen.®?

[Luippold u. a., 2003] fassten im Rahmen eines Diskussionspapiers der Bo-
ston Consulting Group die Auswirkungen der Assekuranz-Krise folgendermassen

Zusammen:56

e Die meisten Versicherungsgruppen haben enorme Verluste eingefahren

e Reserven und Eigenkapitalpositionen sind dramatisch gefallen

Verschieden Gruppen mussten Dividenden kiirzen oder neues Kapital auf-

nehmen
e Lebensversicherer standen Liquiditatsproblemen gegeniiber
e Gewisse Lebensversicherer geben keinen garantierten Zinssatz mehr vor

Viele Unternehmensfiihrer mussten ihre Positionen verlassen

Damit hat sich als Folge der Krise eine neue Marktlogik entwickelt: die Pro-
fitabilitdt eines Versicherers soll durch das Tagesgeschift erwirtschaftet wer-
den und durch ein iiberarbeitetes Anlageprofil soll ein substanzielles Kapital-
wachstum geschaffen werden. Schaden-/Kostenquoten in der Sachversicherung
von iiber 100% sollen durch Abschlussdisziplin, Kostenkontrolle und Kunden- /
Vertriebsorientierung vermieden werden. Geméf [Ackermann und Lang, 2004]
Lrickt die Rickbestimmung auf das Tagesgeschift und dessen Weiterentwicklung

ins Zentrum”.>7

®4Siehe [Riitter, 2003

®5Siche [Clemens, 2002a]

%6Siehe [Luippold u.a., 2003, Seite 21]

57Siehe [Ackermann und Lang, 2004, Seite 207]
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2.4 Unternehmensmodell Versicherung

Das Unternehmensmodell der Versicherung stellt sich vereinfacht wie in Abbil-
dung 2.1 dar.

Wirtschaflliche Unwrelt 24113
Rechtliche Umorelt (2417)

Gesellschafliche Umwelt 2413

unterstiitzt unterstitzt

interagiert 3
‘ Kunde

Versicherungsunternehmen

Abbildung 2.1: Unternehmensmodell der Versicherung®®

Das Verhalten und die Ausrichtung eines Versicherungsunternehmens sind
von seiner Umwelt und deren Entwicklungen gepragt. Fiir die Versicherungs-
wirtschaft relevant sind die wirtschaftliche®®, rechtliche®’, gesellschaftliche®! und
die technologische Umwelt®2. Auf Basis dieser verschiedenen Einfliisse wird auf
der Fiihrungsebene die Strategie® fiir das Versicherungsunternehmen bestimmt.

Diese hat wiederum einen direkten Einfluss auf die Ausgestaltung und Ausrich-

*8Eigene Darstellung in Anlehnung an [Kohne, 1997, Seite 257]
9Giehe Kapitel 2.4.1.1
%0Siehe Kapitel 2.4.1.2
51Giche Kapitel 2.4.1.3
52Giche Kapitel 2.4.1.4
53Siehe Kapitel 2.4.2.1
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tung der infrastrukturellen Einrichtung, wie z.B. auf die Organisation®®, das
Personal® sowie die IT%. Diese Infrastruktur wird schliesslich dazu benétigt,
die Marktleistung des Versicherungsunternehmens zu erstellen, welche durch die

Wertschopfung realisiert wird%7.68

2.4.1 Umwelt

Die Darstellung der Umwelt eines Versicherungsunternehmens erfolgt getrennt
in die wirtschaftliche, rechtliche, gesellschaftliche und technologische Umwelt in

den folgenden Unterkapiteln.

2.4.1.1 Wirtschaftliche Umwelt

Mit Blick auf die Weltwirtschaft, welche im Herbst 2005 trotz gestiegenen Olprei-
sen kraftig expandiert hat, ergibt sich ein relativ freundliches Bild der wirtschaft-
lichen Umwelt. Expansiv ausgerichtete Geldpolitik, niedrige Kapitalmarktzin-
sen, stark steigende Vermogenswerte und eine dusserst giinstige Ertragslage der
Unternehmen schaffen aus globaler Sicht gute Voraussetzungen fiir den Markt
der Assekuranz. Dafiir sind jedoch vor allem die beiden Wachstumsmotoren USA
und China ausschlaggebend, wohingegen sich die Konjunktur im Euroraum mit
einem prognostizierten BIP-Wachstum im Jahre 2005 von 1,3% eher verhal-
ten zeigt.%? In der Schweiz bewegen sich die Prognosen fiir 2005 zwischen 0,8%
und 1,7%"° und damit im Européischen Mittelfeld. Daraus lisst sich folgern,
dass die Ertragsaussichten insbesondere fiir die grosseren, international agie-
renden Versicherungskonzerne in der Schweiz glinstig sein kénnten. Nebst der
internationalen Entwicklung haben auch die zum Teil heftigen Sanierungen und
bereinigten Strategien seitens der Versicherungen zu markanter Verbesserung
der Ertragslage und der technischen Ergebnisse gefiihrt. So liessen sowohl Ja-
mes Schiro, Konzernleiter der Zurich Financial Services, als auch Rolf Doerig,
Chef von Swiss Life, an den Bilanzmedienkonferenzen fiir das Geschéftsjahr
2004 verlauten: ,Der Turnaround ist geschafft”.”

Als wichtigste Verdnderungskréfte im Umfeld der Finanzdienstleistungsun-
ternehmen werden immer wieder Digitalisierung, Globalisierung und Deregulie-

rung genannt.”? So bieten die Versicherer seit der Deregulierung zunehmend um-

54Giehe Kapitel 2.4.2.2

65Siehe Kapitel 2.4.2.3

66Siehe Kapitel 2.4.2.4

57Siehe Kapitel 2.4.3

%8Siche [Kohne, 1997, Seite 257-258]
%9Siche [DTW Berlin, 2005]

"Siche [EFV, 2005]

"Siehe [Thle, 2005

"Siehe [Wolfensberger, 2004, Seite 35
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fassendere Problemlésungen an und werden dadurch immer mehr in den Markt
fiir finanzielle Dienstleistungen eingebunden.” Auch die Globalisierung hat zu
einem intensiveren Zusammenwachsen der verschiedenen Mérkte gefiihrt.” Da-
mit gilt es die Versicherung nicht losgelost, sondern im Kontext der iibrigen
Finanzdienstleistungen zu sehen. Abbildung 2.2 zeigt eine Ubersicht iiber den

Markt der Finanzdienstleistungen.

Versicherungs-
Agenten

Postbetriebe : Versicherungen

Vermogens- Ziele setzen IST'Z‘“}Sta“d Kreditkarten-
Verwalter analysieren * Organisationen
Banken } } ‘ Handlur_lgs— Arbeitgeber
Kontrollieren Fmanzwlrtajchafthche Alte_rnatlven
. Funktionen ermitteln /
Vebimele bewerten Treuhdnder
Staat
. " D i Entscheiden ™. Steuerberater
Anwilte |
Finanzwirtschaftlicher
Problemlésungsprozess
Unternehmens-

Rechtsberater Berater

Anbieter von
Finanzdienstleistungen

Abbildung 2.2: Der Markt der Finanzdienstleistungen™

Aus Sicht des Versicherers ist damit die Frage entscheidend, welche finanz-
wirtschaftlichen Funktionen der Kunde bei welchem Anbieter nachfragt. Aus
Sicht der Versicherungswirtschaft hat sich dabei in der Vergangenheit der Trend
zu einem umfassenden Marktleistungsangebot gezeigt, was sich dadurch aus-
driickt, dass das Kernprodukt der eigentlichen Versicherung durch flankierende
finanzielle Dienstleistungen ergéinzt wird.”® In diesem Zusammenhang wird der
Begriff Allfinanz gerne verwendet, welcher das Zusammenwachsen von traditio-
nell getrennten Branchen im Finanzdienstleistungsbereich ausdriickt.”” Schon
1995 entstand aufgrund dieser Entwicklung die Aussage, dass der Wettbewerbs-

druck stark zunehmen werde.”™ Untermauert wurde dieser Trend von diversen

"3Siche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 9 Seite 14]. Fiir eine weitere Vertiefung zu den
Auswirkungen von Deregulierung und Digitalisierung schaue man sich die Kapitel iiber die
gesetzliche (Kapitel 2.4.1.2) und die technologische (Kapitel 2.4.1.4) Umwelt an.

"Siche [Prive, 1999]

"5Eigene Darstellung nach [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 8 Seite 15]

"6Siche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 8 Seite 15]

"TFiir eine genauere Definition siehe [Brockhaus, 1999] oder fiir eine allgemeine Umschreibung
siehe [Hetzler und Wohlwend, 2004, Seite 81|

"8Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 8 Seite 16]
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Kooperationen und Fusionen Ende der Neunziger Jahre.” Die Branchendurch-
mischung fand jedoch einen herben Démpfer wahrend der Krise, als es wieder
vermehrt darum ging die Kernkompetenzen zu halten®. Dies wurde in einem
Workshop an der Universitdt Ziirich mit Generalagenten von Schweizer Versi-
cherungen prignant ausgedriickt mit ,,Die Allfinanz ist tot!”8!, weil der Mentali-
tatsunterschied in der Beratung zu gross sei. Mit dem Trend zur Refokussierung
auf profitable Kernbereiche begann in der Schweizer Assekuranz die Baloise.?
Das Konkurrenzdenken zwischen den Branchen scheint sich etwas abgeschwécht
zu haben, so erwartet [Steiner, 2004| beim Firmenkundengeschift keine direkte
Konkurrenz von versicherungsfremden Anbietern, wie z.B. Banken. Nichtsdesto-
trotz bleiben sie natiirlich wichtige wirtschaftliche Partner der Versicherungen.®3

Der grenziiberschreitende Wettbewerb zwischen den verschiedenen Versiche-
rern im wirtschaftlichen Umfeld sei geméss [Miiller-Reichhart, 2005] als weitge-
hend inexistent gekennzeichnet, da weiterhin Markteintrittsbarrieren bestehen.
Mit Ausnahme des Asset Managements und der Ubernahme von Grossrisiken
sei abgesehen von den Riickversicherungen der Wettbewerb auf lokale Anbie-
ter beschrinkt. Ein etwas anderes Bild zeichnet |[Zwonicek, 2003|, der auf den
gewachsenen Marktanteil auslandischer Anbieter von 11% in der Lebensversi-
cherung und 17% im Bereich Nichtleben in der Schweiz hinweist. Dies habe
einen beachtlichen Konkurrenzschub ausgel6st. Folgt man jedoch den Ergebnis-
sen der Studie von [Accenture und IVW, 2005], so befindet sich das Entstehen
internationaler Mérkte im hinteren Drittel und der Markteintritt auslandischer
Versicherungen sogar auf letzter Position der Verdnderungskréfte innerhalb der
Assekuranz. Dennoch hat sich gezeigt, dass der Maklervertrieb® innerhalb der
letzten Jahre an Bedeutung gewonnen hat. Obwohl der Marktanteil der Makler
in der Schweiz im internationalen Vergleich sehr tief ist, ist er gewachsen und
hat sich insbesondere withrend der Krisenzeit gut gehalten.5?

Weitere wichtige Anspruchsgruppen im wirtschaftlichen Umfeld sind Zulie-

ferer, Kapitalgeber und die Kunden, welche im Rahmen des gesellschaftlichen

™ Als Beispiel dafiir wurde in [Hug, 1999] das Zusammengehen von Credit Suisse und Win-
terthur Versicherungen genannt.

80Giehe Kapitel 2.3.3

81Giehe [Huber und Burckhardt, 2005, Seite 4]

82Siehe [Phillipp, 2004

8390 z.B. beim Vertrieb von Lebensversicherungen iiber den Bankschalter oder beim Verkauf
von Reiseversicherungen iiber Reisebiiros.

81Beim Maklervertrieb werden Versicherungsleistungen von Vermittlungsmaklern, eine Art
,2Zwischenhéndler” vertrieben. Nach [Brockhaus, 1999] ist ein Vermittlungsmakler derjenige,
der ,,gegen Entgelt einem Auftraggeber [..] Abschliisse vermittelt”. Eine ausfiihrliche Defini-
tion ist in [Outecheva und Ulmer, 2004, Seite 177] enthalten.

85Siche [Outecheva und Ulmer, 2004, Seite 188]. Prominente Beispiele fiir solche Maklerge-
sellschaften, welche den Versicherungsbetrieb als Kernfaktor ihrer Wertschépfung betreiben,
wéren MLP (http://www.mlp.de) oder AWD (http://www.awd.de)
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Umfelds und der Versicherungsberatung betrachtet werden.®¢ Die Rolle der Zu-
lieferer ist abhéngig von der jeweiligen Fertigungstiefe, wobei die Riickversiche-
rung als wichtigster Zulieferer fiir die Wertschopfungskette in Kapitel 2.4.3.3
behandelt wird. Vergleicht man die Aktienindizes zwischen der Versicherungs-
wirtschaft und dem SMI, so scheint es, dass die Kapitalgeber auf Shareholdersei-
te noch nicht das volle Vertrauen in die Versicherungen zuriickgewonnen haben.
Es ist zwar eine leichte Erholung der Aktienkurse seit der Krise zu spiiren, aber
im Verhéltnis zum Schweizerischen Gesamtmarkt fillt diese relativ gering aus.%”
Ein moglicher Grund, dass dies trotz verbesserter Ertragslage so ist, konnte die
verhéltnismassig komplexe Bewertung von Versicherungsunternehmen sein, wel-

che im langfristigen Risikokontext betrachtet werden miissen.®

2.4.1.2 Rechtliche Umwelt

Seit dem Abbau der Regulierungen in den Neunziger Jahren durch den De-

89 wird die Versicherungswirtschaft von einer verinderten

regulierungsprozess
rechtlichen Umwelt beeinflusst. Seit jenem Zeitpunkt miissen Versicherungsge-
sellschaften u.a. ihre Produkte und Tarife nicht mehr der Versicherungsaufsicht
zur Genehmigung vorlegen, was ihnen die freie Gestaltung der zwei zentralen
Wettbewerbsparameter - Produkt- und Preispolitik - gestattet.?? Zudem ermog-
licht das im Jahre 1993 abgeschlossene Versicherungsabkommen Schweiz - EU?!
auslidndischen Versicherungsunternehmen sich in der Schweiz niederzulassen.”?
Dies hat zur Folge, dass der Wettbewerb in der Versicherungswirtschaft bis zum
heutigen Zeitpunkt zunehmend intensiver wird, indem u.a. variable Tarife fest-
gelegt, Vertriebswege beliebig kombiniert und Deckungen neu gestaltet werden
konnen.?® Die Intensivierung des Wettbewerbs bzw. die Deregulierung hatte
weit reichende Auswirkungen auf die Unternehmensstrategie und -strukturen
der gesamten Assekuranz zur Folge,” was bis heute das Bild der Versicherungs-

wirtschaft entscheidend préagt. Nachfolgend sind die Wichtigsten aufgezahlt:

e Harter Preiswettbewerb und knapp kalkulierte Pramien: Der Preis-

wettbewerb entstand aufgrund der Aufhebung der Versicherungskartel-

86Sjehe Kapitel 2.4.1.3 und Kapitel 3

87Vergleich  Aktienkursentwicklung SMI und Versicherungsindex INSURNCET auf
http://quotes.ubs.com/quotes/ (Stand 16.11.05)

88Siehe [Briitting, 2005

89Giche Kapitel 2.3.1

9Gieche [Kéhne und Koch, 2000, Seite 21-22]

91Gjehe Kapitel 2.3.1

92Gieche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 6 Seite 26]

93Giche [Kohne, 1997, Seite 267]

94Siehe [Finsinger, 1996]
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le, womit Preisabsprachen iiber die Versicherungsverbénde verboten wur-

den.%

¢ Kostensenkungsprogramme: Der harte Preiswettbewerb zwingt die
Versicherungsunternehmen ihre operativen Kosten zu senken, um im Markt

iiberleben zu konnen.%

e Verstirkte Kundenorientierung bzw. Individualisierung: Mit Hilfe
von Marktsegmentierungen werden ausgesuchten Kundensegmenten spezi-
fische Produkte angeboten, welche den Kundenbediirfnissen eher entspre-

chen als Einheitsprodukte.®”

e Differenzierung iiber innovative Produkte: Die angebotenen Pro-
dukte sind variantenreicher, kombinierbar mit neuen Leistungsaspekten
und teilweise modularisiert zu Bausteinen, welche individuell fiir einen

umfassenden Versicherungsschutz zusammengesetzt werden kénnen.%

e Differenzierung iiber Marktleistung: Bei der Marktleistung wird zwi-

schen den ,, Polarisierungsmuster von Service versus Preis” unterschieden.”

e Weniger Markttransparenz: Durch die Schaffung neuer Versicherungs-
produkte sind diese weniger vergleichbar und verschlechtern somit die
Kundenfreundlichkeit. 00

e Erh6hte Macht der Kunden: Aufgrund der zunehmenden Deregulie-
rung und Globalisierung steigt die Macht der Kunden!'“!. Insbesondere
ist die Neuakquisition von Versicherungsnehmern sehr kostspielig. Daher
versuchen die Versicherungsunternehmen in verstirkter Weise die Kun-

denbindung ihrer Bestandeskunden zu erhéhen.!9?

Auf die Phase der Deregulierung und die damit zusammenhéngende Liberali-
sierung des Versicherungsmarktes folgt aktuell eine Phase, in der eine Reihe von
regulatorischen Massnahmen diskutiert und eingefiihrt werden. Dabei gehéren

zu den wichtigsten Entwicklungen mit grossem Einfluss auf die Versicherungs-

9Siehe [Ehrler, 1999b, Seite 95]

9Sieche [Ehrler, 1999b, Seite 96|

97Siche [Ehrler, 1999b, Seite 94]

%Siche [Ehrler, 1999b, Seite 94

9Siehe [Kohne, 1997, Seite 267

109Gjche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 6 Seite 26]
101Sjehe Kapitel 2.4.1.3

102Gjehe [Schmitz, 2002]
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wirtschaft Solvency II'°3 IFRS/IAS'®* und die Informations- und Beratungs-
pflichten des Versicherungsvermittlers'®®. Durch diese Entwicklungen wird er-
sichtlich, dass die Deregulierung bzw. erneute Regulierung in der Versicherungs-
wirtschaft noch lange nicht abgeschlossen ist und im Zuge der Globalisierung
und der aktuellen Wettbewerbssituation weitere Anderungen die rechtliche Um-

welt der Versicherungswirtschaft beeinflussen werden.

2.4.1.3 Gesellschaftliche Umwelt

Die gesellschaftliche Umwelt und ihre Auswirkung auf die Versicherungswirt-
schaft kann nach [Haller und Ackermann, 1995] mittels drei grundlegenden Ent-
wicklungstendenzen beschrieben werden:'%® Demographische Entwicklung, Wer-
tewandel in der Gesellschaft und verdndertes Kundenverhalten. Dabei werden
der Wertewandel und das verdnderte Kundenverhalten direkt von der demogra-
phischen Entwicklung beeinflusst.

Die steigende Lebenserwartung, der gleichzeitige Geburtenriickgang der letz-
ten Jahrzehnte, der vermehrte Wohlstand sowie das erhohte Einkommen!'©”
symbolisieren die grundlegenden demographischen Entwicklungen in der Ge-
sellschaft. Als Konsequenz sind der lingere Rentenbezug der immer &lter wer-
denden Bevolkerung und das sinkende Verhéltnis zwischen arbeitender Bevolke-
rung und Leistungsempfinger zu sehen.'® Das fiihrt nach [Bernet, 2005| dazu,
dass die Finanzdienstleister und somit auch die Versicherungen mit einer &lteren
Kundengeneration konfrontiert sind und die Nachfrage der jingeren Generation
tendenziell abnimmt. In Zusammenhang mit den Schwierigkeiten der staatlichen
Pensionsabsicherung entwickelt sich die private Vorsorge dadurch zum zentra-
len Zukunftsmarkt fiir die Versicherungswirtschaft.!?® So sagt [Bernet, 2005]

10380lvency II beschreibt Kapitel- und Risikomanagement-Vorschriften. Nach [Alternus-
GmbH, 2005] verstirkt Solvency II die Transparenz im Versicherungsmarkt, indem neben
den Aufsichtsbehoérden kiinftig auch Mitbewerber, Kunden und Anteilseigner Einblick in
das Risikomanagement, in die Risikostruktur und die Geschéftssparten eines Versicherers
haben. Die erhchte Transparenz verstarkt demnach auch die Konkurrenz im Markt, was
unter Umstédnden zu einem intensiveren Wettbewerb fiihren kann.

194Die International Financial Reporting Standards (IFRS), welche die Nachfolger der Inter-
national Accounting Standards (IAS) sind, definieren internationale Rechnungslegungsvor-
schriften. Diese neuen Bilanzierungsrichtlinien haben nach einer Studie von [Nguyen, 2005]
einen erheblichen Einfluss auf die interne Steuerung der Versicherungsunternehmen.

105Tnnerhalb des Versicherungsvertragsrechts wird eine neue Bestimmung diskutiert, die das
Recht der Versicherungsvermittler grundlegend dndern soll. Dazu gehort einerseits eine all-
gemeine Mitteilungspflicht des Vermittlers, indem er dem Kunden seinen Namen, Firma
und Adresse und, falls vorhanden, seine Geschéftsbeziehungen mit mehreren Versicherungs-
unternehmen preisgibt [Abram, 2005].

106Gjche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 9 Seite 10]

107Gjche [Ravara, 2001, Seite 109]

1%8Siehe [Zimmermann, 2005]

109Gjehe [Rottensteiner, 2003
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flir die néchsten Jahren voraus, dass die heute Zwanzig- bis Dreissigjahrigen
einen wachsenden Anteil ihres Einkommens in die private Vorsorge investieren
mussen.

Durch die demographischen Entwicklungen dndern sich auch die Werte und
Normen der Gesellschaft. [Joho, 1996] spricht von einer ,zunehmenden Plura-
lisierung gesellschaftlicher und individueller Wertsysteme”, aufgrund derer sich
der Einzelne nicht mehr in eine bestimmte Rollen zwéingen ldsst, wie z.B. in
die des Konsumenten, Arbeitnehmers oder Familienmitglieds. Daher zeichnet
sich ein Individuum durch eine hohe Individualitéit und Variabilitit aus.!9 Die
heutige Gesellschaft ist demnach durch eine Vielzahl von nebeneinander existie-
renden Werthaltungen gekennzeichnet. Dieser Wertepluralismus ist vor einem
Hintergrund sich verédndernder Interessen und Lebensschwerpunkte zu sehen,
welche sich immer mehr weg von der wirtschaftlichen Sphéare!'! hin zur priva-
ten Lebenswelt verlagert.!'? [Meulemann, 2004] erwiihnt den Wertewandel in
Bezug auf Traditionen und Institutionen, wie z.B. die Kirche, Schule bis zu
den Regeln des alltdglichen Umgangs. Diese werden nicht mehr als selbstver-
standlich angesehen, sondern in einem Begehren nach mehr Selbstbestimmung
zunehmend hinterfragt.

Die Werthaltung und das daraus resultierende Kundenverhalten widerspie-
geln sich in vier charakteristischen Eigenschaften innerhalb der Dienstleistungs-

gesellschaft: 113

e Anspruchsorientierung: Die Kompetenz und Informiertheit ist gegen-
iiber dem traditionellen Konsumenten deutlich gestiegen. Der Kunde tritt
als emanzipierter Marktpartner auf, der attraktive Angebote erwartet und
auch in der Lage ist, die Preis-/Leistungsverhaltnisse von Produkten be-

urteilen zu konnen.

o Abgeschwiachte Bindungsbereitschaft: Der Kunde ist zunehmend kri-
tisch und stellt Preisvergleiche an. Jede Kaufentscheidung ist im Prinzip

von Treue- und Pflichtmomenten in Bezug zum Unternehmen entkoppelt.

e Forderung nach individueller Problemlésung: Der Kunde verlangt
neben einer bestimmten Qualitéit eines Produkts auch, dass die Unterneh-
men der Verwendungsqualitdt und der Funktionserfiillung in besonderem
Masse Aufmerksamkeit schenken.

HOGjehe [Joho, 1996, Seite 50]

HDje Einstellung zur Arbeit hat sich im Laufe der Geschichte gewandelt. So nahm in ver-
gangener Zeit die Arbeit eine beherrschende Stellung ein. Auch heute gilt die Arbeit noch
als wiinschenswert, aber im Vergleich zu Familie, Freizeit oder Gesundheit verliert sie an
Stellung [Lehmann, 1989, Seite 57].

12Gjche [Lehmann, 1989, Seite 56-57]

113Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 58-62] und [Joho, 1996, Seite 50-51]
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e Multi-Options-Konsument: Es lisst sich kein einheitlicher Konsumstil
der Kunden finden. Die Kompetenz und Informiertheit fiihrt zu einem

Konsumenten, der zunehmend komplex und unberechenbar ist.

Das veridnderte Kundenverhalten und der intensivere Wettbewerb!14

ma-
chen die Versicherungswirtschaft zu einem wettbewerbsintensiven Kaufermarkt.
Das bedeutet, dass das Angebot die Nachfrage iibertrifft, wodurch ein Wettbe-
werb um den Kunden entsteht.'!> Die Versicherungsunternehmen treten dem
mit zielgruppenspezifischem Marketing entgegen, um kunden- und bedarfsge-
rechte Leistungen anzubieten.!'® Da sich aber der individualistische Konsumstil
der hybriden Kunden seit den Neunziger Jahren verschérft hat und sich die Kun-
den auf verschiedenen Mérkten vollig kontrir und intrapersonell verhalten!”,
konnen diese nicht mehr marktiibergreifend beurteilt werden. Dies zwingt die
Assekuranz dazu, eigene Marktsegmentierungen auf Basis des Konsumstils zu
entwickeln, um Kosten- und Leistungsvorteile in Kundengewinnung und Kun-
denbindung bei der Fokussierung auf Zielgruppen umsetzen zu konnen.''® Das
Ziel ist es, den Kunden wieder langerfristig an das Unternehmen zu binden, da-
mit wertvolle und dauerhafte Wettbewerbsvorteile generiert werden kénnen.!'?
Wie eine Studie iiber die Kundenloyalitét in der Schweizerischen Assekuranz

von der Universitit St.Gallen zeigt!2°

, sind ein grosser Teil der Schweizer Ver-
sicherungskunden zwar mit den Kernleistungen der Versicherungsunternehmen
zufrieden, die Gesellschaften aber entsprechen nicht ihren Idealvorstellung.?!
Fiir den Kunden sind Faktoren wie u.a. die Kompetenz des Unternehmens, Be-
reitschaft zum Service, Ansprechbarkeit, Kundenpflege sowie Werte, wie Moral,
Glaubwiirdigkeit, Vertrauen oder gesellschafts- und umweltbezogenes Engage-
ment, zunehmend wichtiger.!?? [Steiner und Bayraktar, 2004] deckten anhand
einer Studie der Kundenseite auf, dass die Assekuranz in einigen Bereichen drin-
genden Handlungsbedarf vorweist. So sind die Kunden der Ansicht, dass auf
Produktseite die Ubersichtlichkeit der Produkte, die Transparenz der Leistung,
die Verstandlichkeit der Vertragsinhalte und die Hohe der Pramie, sowie auf
Unternehmensseite das Vertrauen in den Aussendienst, in die Gesellschaft und

in die Versicherungswirtschaft und das Image der Versicherungsunternehmen

H4Giehe Kapitel 2.4.1.2

15Gjehe [Kohne und Koch, 2000, Seite 22]

168jche [Kohne und Koch, 2000, Seite 25

1786 2.B. , der vielzitierte Mercedes auf dem Aldi-Parkplatz oder der Kunde, der mit grossem
Aufwand die giinstigste Tankstelle sucht, seine Kleidung aber unlustbetont und ohne jeden
Preisvergleich kauft” [Miiller-Peters und Schweitzer, 2001].

18Gjche [Miiller-Peters und Schweitzer, 2001]

19Giehe [Catellani u. a., 2004, Seite 3]

120Gjche [Catellani u. a., 2004

121Gjche [Catellani u. a., 2004, Seite 3-4]

122Gjehe [Joho, 1996, Seite 51]
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verbessert werden sollte.123

Um demnach im Wettbewerb bestehen zu kénnen, sind die Versicherungsun-
ternehmen angehalten, ihren Fokus vor allem auf die Kunden und ihre Wiinsche
auszurichten bzw. kundenorientiert zu handeln. Dazu gehort neben der Verbes-
serung des Images und der Differenzierung im Wettbewerb auch eine verbesserte

Marktsegmentierung.

2.4.1.4 Technologische Umwelt

Da in Kapitel 2.5.1 eine Ubersicht iiber die technologischen Trends in der Ver-
sicherungswirtschaft erfolgt, wird deshalb in diesem Kapitel vorwiegend auf die
Bedeutung der technologischen Umwelt, insbesondere der Informationstechno-
logie, als Innovationstreiber in der Assekuranz eingegangen.

Folgendes Zitat aus der Bankenwelt unterstreicht die wachsende globale Be-
deutung der Technologie fiir die Distributionspolitik: ,The twentieth century
taught us many important lessons about technology. Two of the most valuable
— that technology is ultimately a completely neutral entity and that it is, broad-
ly speaking, available for everybody — are extremely important as far as to the
virtual banking revolution is concerned”.** Folgt man den Ausfiihrungen von
[Koye, 2005|'2% ist die Informationstechnologie sogar zum wichtigsten Treiber
fiir die Verdnderungen in der Bankbranche geworden. Die Verdnderungskraft
der Technologie sei gleichzeitig eine Chance wie auch eine Bedrohung fiir be-
stehende Firmen. Im Vergleich zu den Banken war die Versicherungswirtschaft
wéahrend der Hype Phase im E-Business beziiglich der Nutzung klar im Hinter-
treffen'?6, obwohl hohe Investitionen in die IT geflossen sind!?”. Auch danach
blieb der Boom im E-Insurance im Gegensatz zum E-Banking aus. Kleinere Ver-
sicherungsunternechmen, welche auf diesem Geschéftszweig basierten, gingen in
Folge der geringen Benutzerzahlen Konkurs.?®

Das erweiterte technologische Umfeld der Versicherungen wurde in der Fol-
ge aufgrund einer zu komplexen IT-Struktur zum Problem — ,ein Spinnennetz
von Verbindungen und Abhdingigkeiten” war entstanden.'?® Ausserdem sind die
reinen IT-Ausgaben zwischen 1998 und 2001 pro Jahr doppelt so schnell ge-
stiegen wie die eingenommenen Pramien und {iberproportional zur Grosse der

Versicherungsunternehmen.'? Gerade im zunehmenden Verdringungswettbe-

123Gjche [Steiner und Bayraktar, 2004, Seite 68-69]

124 Aus [Haze, 2000, Seite 156]. Primérquelle des Zitats [Essinger, 1999, Seite 111]
125Gjche [Koye, 2005, Seite 112]

126Sjehe [Baumann, 2001]

127Sjehe [Biesel, 2004]

128Gjche [Stobbe, 2003]

129Gjche [Biesel, 2004]

130Gjehe [Accenture und TVW, 2002, Seite 8]
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werb stellen diese gewachsenen Strukturen ein Gefahrenpotenzial dar, indem sie
Kapital binden, welches nicht mehr fiir den Einsatz von innovativen Technolo-
gien zur Verfiigung steht. So gehen geméss [Klein, 2004] mit steigender Tendenz
zwei Drittel der I'T-Kosten fiir Service, Planung und Verwaltung weg, was wenig
Spielraum fiir die Nutzung innovativer Technologien lisst.!3! Die IT-Ausgaben
fir Zukunftsinvestitionen liegen demnach unter dem Benchmark fiir Finanz-
dienstleister.!3? Die Hauptschwiiche sehen [Accenture und IVW, 2002] jedoch
darin, dass die I'T-Investitionen nicht optimal auf die Geschéftsbediirfnisse aus-
gerichtet seien und ein effizientes I'T-Controlling fehle, welches die wichtigsten
Kennzahlen fiir die Entscheidungstriager liefern sollte. Ausserdem verursachen
die verschiedenen technologischen Standards zwischen einzelnen Geschéftsein-
heiten grosse Schwierigkeiten, was zu einer gewissen Heterogenitét innerhalb der
Unternehmen fiihrt.!33

Mittlerweile scheint sich nach der Krise das Vertrauen in die technologische
Umwelt wieder zu stdrken. So werden heute neue Technologien nicht als die
wichtigsten, aber dennoch als wichtige Verdnderungskrifte innerhalb der Asse-
kuranz angesehen.'®* Eine mogliche Erkliarung fiir diese Entwicklung wére, dass
die Erwartungen wéhrend der Hype Phase zwar vollig iibertrieben waren und
danach in eine Depression wiahrend der Krise miindeten, die Realitdt aber ir-
gendwo dazwischen lag. Dies lisst sich gemiss [Wolfensberger, 2004]'3 auf viele

andere Basistechnologien iibertragen, was in Abbildung 2.3 ersichtlich ist.

Realitat

Wertschépfungspotential

Zeit

Abbildung 2.3: Wertschopfungspotenzial von Basistechnologien: Erwartungen vs.
Realit#t 130

Diese Erwartungskurve ist zwar schwer messbar, lasst sich aber in der Praxis

131Giehe [Klein, 2004]

132Gjche [Accenture und IVW, 2002, Seite 9]

!33Giehe [Accenture und TVW, 2002, Seite 16 und Seite 20]

134Gjehe [Accenture und TVW, 2005, Seite 11]

135Giche [Wolfensberger, 2004, Seite 4]

136Figene Darstellung in Anlehnung an [Wolfensberger, 2004, Seite 5]. Primirquelle ist [Penzel,
2001, Seite 24], wo dieses Phédnomen als ,Hype Cycle” bezeichnet wird.
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am Verhalten von Marktteilnehmern zumindest auf Basis grober Riickschliisse
beobachten.'3” So entwickeln sich neue Technologien heute wieder zusehends zu
Innovationstreibern in der Assekuranz. Dabei steht das Prozessoptimierungs-
Denken im Vordergrund, durch das etablierte Prozesse besser, schneller oder
anders abgewickelt werden sollen.'®® Auch erméglichen es viele neue Techno-
logien, die Kunden auf verschiedenen Kanilen immer direkter zu erreichen'?.
Gemiss [Kriiger, 2004] wollen beispielsweise immer mehr Kunden ihre Vertra-
ge in weniger beratungsintensiven Feldern ohne Vermittler abschliessen und die
Policen direkt am heimischen Computer kaufen. Zudem wurden in den letzten
Jahren diverse Standardisierungs-Projekte umgesetzt und verschiedene Daten-
verarbeitungssysteme harmonisiert. Des Weiteren hat die IT nicht nur auf Pro-
zessebene, sondern auch schon ansatzweise auf Produktebene gewisse Auswir-
kungen: Risiken, welche frither nicht versicherbar waren, kénnen heute versichert

140 oder ei-

werden. So gibt es in Deutschland Internet-Haftpflichtversicherungen
ne , Erweiterte Softwareversicherung fiir I'T-Dienstleister”, welche sogar Schiden
aus Malware deckt.!*! Ob das Wertschopfungspotenzial der neuen Technologien
wirklich unterschétzt wurde, und sich das Geschéft der Assekuranz durch den
Einfluss des technologischen Umfelds revolutioniert, wird jedoch nur die Zukunft

weisen.

2.4.2 Versicherungsbetrieb

In den folgenden Kapiteln wird ein Modell des Versicherungsbetriebs beschrie-
ben, wobei nicht auf Einzelheiten verschiedener Versicherungsunternehmen ein-
gegangen, sondern eine gemeinsame Grundposition aller Versicherungsunterneh-
men vorgestellt wird. Wie in Abbildung 2.1 ersichtlich kann der Versicherungsbe-
trieb stark vereinfacht in die grundlegenden Teilbereiche Unternehmensfithrung,
Organisation, Personal und IT-Unterstiitzung aufgeteilt werden. In den nachfol-

genden Kapiteln werden diese Teilbereiche vorgestellt und genauer beleuchtet.

2.4.2.1 Strategische Unternehmenspolitik

Nach [Farny, 1989] umfasst die Unternehmenspolitik ,die auf das Gesamtversi-

cherungsunternehmen bezogene Festlequng von Zielen, die Auswahl von Mitteln

137Sjiche [Wolfensberger, 2004, Seite 5]. Als Beispiel wird der Niedergang grosser Verlagshiuser
als Folge der CD-ROM genannt, wo die Bedeutung der Technologie unterschétzt wurde.

138Giche [Accenture und IVW, 2005, Seite 30]

139Giche [Gronover, 2003, Seite 30]. Fiir eine Beschreibung dieser Technologien und deren
Implikationen auf Trends in der Versicherungsbranche siehe Kapitel 2.5.1 und 2.5.2

140Ein Beispiel dafiir wire ein Produkt der Allianz, wo Haftpflicht-Schéiden aus weitergeleiteten
Viren, Wiirmern und Trojanern versichert sind.

HlGiehe [Lier, 2005b]
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und die Kontrolle der Zielerreichung”. Der Zweck ist die Festlegung des lang-
fristigen Entwicklungspfades und die Aufspiirung der Erfolgspotenziale, indem
die verfligbaren Unternechmenspotenziale bestméglich zur Nutzung der vorhan-
denen Marktpotenziale eingesetzt werden.'#? Ausgehend von einem allgemei-
nen unternehmenspolitischen Rahmenkonzept erfolgt iiber Analysen und Pro-
gnosen des Versicherungsunternehmens sowie der Umwelt die Abschétzung der
Erfolgspotenziale auf den Markten. Eine Gegeniiberstellung dieser Erkenntnis-
se mit den tatséchlichen Erfolgen zeigt strategische Liicken auf, welche durch
eine geschickte Positionierung im Markt {iber die Unternehmensstrategie ge-
schlossen werden sollen. Die Umsetzung dieser definierten Unternehmensstra-
tegie erfolgt in der Realitit iiber geschiftsfeldbezogene!'? Strategien, wie z.B.
die Funktionsstrategie (Beschaffung, Leistungserstellung, Absatz, Finanzierung

144)

und Investition'**), Verfahrensstrategie (Versicherungstechnik, Betriebstechnik,

Absatz!?), Instrumentalstrategie (Sortiment, Produkt, Preis, Absatz, Kommu-

146)

nikation und Marktbearbeitungsstrategie (Diversifikation, Differenzierung,

Innovation /Imitation, Segmentierung!47).148

In Bezug auf die sich verindernde Versicherungsumwelt!4? ist vor allem
die Marktbearbeitungsstrategie interessant, die einen Wettbewerbsvorteil ge-
geniiber den anderen Wettbewerbern schaffen soll, indem sich Versicherungsun-
ternehmen auf einem Markt geschickt strategisch positionieren. Im Prinzip gibt
es zwei Grundtypen von Wettbewerbsvorteilen: Differenzierung und Kostenfiih-
rerschaft. In Kombination mit der Anzahl der abgedeckten Marktsegmente gibt
es insgesamt drei generische Strategien, die von Michael Porter entwickelt wur-
den:1%°

e Kostenfiihrerschaft: Das Unternehmen kann aus der Perspektive des
Kunden gleichwertige Produkte zu niedrigeren Kosten produzieren als die

Konkurrenz.

e Differenzierung: Mit dem produzierten Produkt wird fiir den Kunden
ein grosserer Nutzen, als mit dem preislich dquivalenten Produkt der Kon-

kurrenz, geschaffen.

142Gjche [Farny, 1989, Seite 385]

143 Geschéfstfelder kénnen nach Produkten, Kunden/Kundengruppen/Kundentypen, Regio-
nen oder Verfahren unterteilt werden. [Farny, 1989, Seite 389]

H4Giehe [Kohne, 1997, Seite 282]

145Gjche [Kohne, 1997, Seite 282]

16Giehe [Kohne, 1997, Seite 282]

147Giehe [Kohne, 1997, Seite 282]

148Giche [Farny, 1989, Seite 386-387]

*9Siehe Kapitel 2.4.1

159Gjche [Besanko u. a., 2004, Seite 383]
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e Fokussierung: Bei der Fokussierung werden nicht alle Marktsegmente,
sondern nur eine eingegrenzte Zahl von Produktarten und/oder Kunden-
segmenten abgedeckt. Dabei kann das Unternehmen die beiden Wettbe-
werbsvorteile Kostenfiihrerschaft und Differenzierung miteinander kombi-

nieren.

Die Versicherungsunternehmen haben sich eigentlich bis heute auf keine die-
ser Strategien fokussiert - Die Marktleistung besteht meistens aus den beste-
henden Spartenprodukten, die dem Kunden iiber den Aussendienst!®! zugefiihrt

werden. 192

Erste Anzeichen fiir eine Kostenfiihrerschaft- bzw. Differenzierungs-
strategie sind aber ersichtlich. So hat z.B. die Ziirich Versicherung die operative
Basis deutlich verstirkt und mochte iiber ein ,aggressives” Wachstum (auch
mittels Zukdufen) eine Kostenfiihrerschaftsposition im globalen Versicherungs-
markt erreichen.'®® Anzeichen fiir eine mogliche Differenzierungsstrategie liefern
u.a. die modular aufgebauten Produkte, welche zugleich Standardisierung und

Individualisierung erlauben sollen.'®*

2.4.2.2 Organisation

Die Organisation ist nach [Farny, 1989] ein System von Regelungen zur Gestal-
tung des Versicherungsunternehmens (Aufbauorganisation) und der in ihm voll-
zogenen wirtschaftlichen Prozesse (Ablauforganisation). Nachfolgend werden im
Bereich der Aufbauorganisation die grundsétzliche Struktur der Versicherungs-
unternehmen und die verschiedenen Abteilungen kurz erlautert. Im Kapitel Ab-
lauforganisation wird neben einer kurzen allgemeinen Beschreibung direkt an

einem Beispiel die Zusammenarbeit der einzelnen Teilbereiche aufgezeigt.

2.4.2.2.1 Aufbauorganisation
Die Aufbauorganisation wird durch die Art der Gliederung der Unternehmens-
aufgabe in die zu erfiillenden Teilaufgaben (Spezialisierung) und in die Zu-
sammenfassung bzw. Trennung der Aufgaben nach rdumlichen oder sachlichen
Merkmalen bestimmt (Zentralisation/Dezentralisation)!®.

In der Theorie werden fiir die Spezialisierung vier verschiedene Modelle zur
Gestaltung der Aufbauorganisation in einem Unternehmen erwihnt:'®® funkti-
onsbezogene (z.B. nach Vertragsbearbeitung oder Schadenbearbeitung), pro-

duktbezogene (Aufteilung der Organisation nach den verschiedenen angebo-

151Gjehe Kapitel 2.4.2.2

152Giehe [K6hne, 1997, Seite 286]

153Giehe [Pfiffner, 2005

154Gjche [Kohne und Koch, 2000, Seite 25]
155Gjche [Farny, 1989, Seite 370]

156Gjche [Farny, 1989, Seite 372-376]
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tenen Produkten), kundengruppenbezogene (Unterscheidung zwischen Firmen-
und Privatkunden) und regionsbezogene Aufbauorganisation (z.B. nach Inland
und Ausland). In den meisten Versicherungsunternehmen werden funktionsbe-
zogene und andere Aufbauprinzipien zusammen verwendet, wobei meistens fiir
einzelne Aufgaben wie die Beschaffung, Finanzierung und Verwaltung funkti-
onsbezogene und fiir die Funktionsbereiche Leistungserstellung und Absatz pro-
duktbezogene, kundengruppenbezogene oder regionsbezogene Aufbauorganisa-
tionen gewéhlt werden.

In der Praxis erfolgt eine rdumliche Unterscheidung zwischen Zentralisa-
tion und Dezentralisation vor allem in der Absatztatigkeit und den anderen
Funktion des Versicherungsunternehmens. Dabei sind die Absatztéitigkeiten im
so genannten Aussendienst meistens stark dezentral organisiert, um eine mog-
lichst grosse Kundenndhe zu erreichen. Die anderen, fiir die Aufgabenerfiillung
notwendigen, Funktionen, wie z.B. die Finanzierung und Verwaltung, werden
{iberwiegend zentralisiert abgewickelt (Innendienst).'>” Eine Ubersicht iiber die
Aufbauorganisation eines modellartigen Versicherungsunternehmens und iiber

die Unterscheidung zwischen Innen- und Aussendienst bietet Abbildung 2.4.

~| Unternehmensfihrung
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Pexsonal 1 d
- abteilung Dienste Abteilung
a -
@ Selaetariat
E Finanz- e Direktionsbetrieb
g Rechts- und e Mathemat
= Steuerfragen £ Abteilung
=}
=
Marketng [
Antrags-
Esstandes- Schaden-
FR — {Batrigbs-
Vervraltung i Abteilng
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WVermittler

Abbildung 2.4: Aufbauorganisation eines Versicherungsunternehmens'®®

Der Innendienst bezeichnet den Innenbetrieb eines Versicherungsunterneh-

mens und wird of als Zentrale oder Direktion bezeichnet.'® Grob kann die Or-

157Gjche [Farny, 1989, Seite 377]

158Figene Darstellung in Anlehung an [Miiller-Lutz, 1984, Seite 9,73,79] und [Erb, 1990, Seite
47] und [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 2 Seite 4]

159Gjehe [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 2 Seite 15|
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ganisation des Innendienstes nebst der Unternehmensfithrung in drei Bereiche

unterteilt werden:160

e Fachabteilungen: Zum Aufgabenbereich der Fachabteilung gehért ,,die
Berechnung und Festsetzung der Versicherungstarife, die Entwicklung der
Versicherungsbedingungen und Versicherungsformulare sowie die Aufstel-
lung von Bearbeitungsrichtlinien”.1®! Dazu gehoren konkret die Antrags-/
Betriebsabteilung (Risikotaxierung, Statistiken, etc.), die Technisch/Ma-
thematische Abteilung (Tarife, Riickstellungen, etc.), die Bestandesver-
waltung (Kundendienst, Vertragsdnderungen, etc.) und Schadenabteilung

(Behandlung und Erledigung der Schadenmeldungen).!6?

e Sammelabteilungen: Neben den Abteilungen, welche direkt die Direkti-
on unterstiitzen (Internes Revisorat, Personalabteilung, Sekretariat, Rechts-
und Steuerfragen, Marketing und PR) werden auch Abteilungen fiir die
Beschaffung der finanziellen Mittel (Finanzabteilung) und fiir den Kauf
von Mobiliar und Verwaltung der Biirohilfsmittel (Allgemeine Dienste)

bendtigt.

e Aussendienstabteilung: Eine besondere Stellung in Bezug zum Aussen-
dienst nimmt die Aussendienstabteilung ein. Zu ihren Aufgaben gehort die
Betreuung der Aussendienstorganisation, die Einstellung von Mitarbeitern
sowie die Planung und Organisation von Ausbildungen, Schulungen und
weiteres. 163

Somit ist die Aufgabe des Innendienstes eines Versicherungsunternehmens in er-

ster Linie die Verwaltung der Versicherungsbesténde und die Durchfiihrung aller

sonstigen betriebswirtschaftlichen Arbeiten.'®* Fiir die Anwerbung, Informati-
onsmitteilung und personliche Beratung bzw. die allgemeinen Versicherungsver-
mittlung ist dagegen der Aussendienst zustiandig.'6>

Dabei nehmen die Geschiftsstellen (auch Generalagenturen genannt!66) ei-
ne besondere Stellung ein. Ihr Aufgabenbereich kann je nach Organisationsform
mehr dem Innen- bzw. dem Aussendienst zugewendet sein, muss aber immer

167

beiden Hauptgruppen zugerechnet werden. Geschéftsstellen werden insbe-

sondere dann gebildet, wenn der Aussendienst zahlenméssig gross oder das zu

169Gjche [Miiller-Lutz, 1984, Seite 5]

161Gjche [Miiller-Lutz, 1984, Seite 2]

162Gjche [Erb, 1990, Seite 47]

163Giche |Erb, 1990, Seite 47]

164Giehe [Erb, 1990, Seite 45]

165Gjiche [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 2 Seite 4]
166Giche |Erb, 1990, Seite 49]

167Sjche [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 2 Seite 4]
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betreuende Gebiet sehr umfangreich ist und somit ein engerer Kontakt zwi-
schen Hauptverwaltung und Aussendienst geschaffen werden soll.'6® Geschifts-

169 ynd Unternehmer-

stellen konnen nach [Erb, 1990] in Regie-Generalagenturen
Generalagentur! ™ unterteilt werden.!™ [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991] unter-
teilen die Geschiftsstellen ausserdem noch in Aussendienstgeschiiftsstellen'”?
und Verwaltungsgeschiiftsstellen'™, wobei die Regie-Generalagentur meistens
eine Aussendienstgeschéftsstelle und die Unternehmer-Generalagentur eine Ver-
waltungsgeschiftsstelle ist.!™ Diese Geschéftsstellen sind daher zusténdig fiir

175

die Aussendienstmitarbeiter bzw. Vermittler'°. Wichtig zu erwéhnen ist aber,

dass Geschéftsstellen nicht notwendig sind, da der Aussendienst direkt mit den

Versicherungsbetrieben zusammenarbeiten kann.!7

2.4.2.2.2 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation umfasst die Festlegung der Gestaltung der Prozesse zur
Aufgabenerfiillung, ihre Zuordnung auf bestimmte Stellen und mégliche Re-
geln fiir die Zusammenfassung der Prozesse zur Gesamtleistung.!”” Zu den
Hauptarbeitsabldufen eines Versicherungsunternehmens gehoéren die Erstbear-
beitung (Abschluss, Dokumentation und Inkraftsetzung des Versicherungsver-
trages), Einzug der Folgebeitrige (wann werden die Folgepramien gezahlt), An-
derung des Versicherungsvertrages, Mahnverfahren, Bearbeitung des Versiche-
rungsfalles, Aufthebung des Versicherungsvertrages und Schriftwechsel zum Ver-

178 Obwohl in der heutigen Ablauforganisation IT-Systeme!™

sicherungsvertrag.
zum Einsatz kommen und somit vielfach manuelle Arbeitsschritte iiberfliissig
werden, wird nachfolgend der manuelle Arbeitsablauf der Erstbearbeitung be-
schrieben, da auf diese Weise die Grundposition am einfachsten verstandlich
gemacht werden kann. Dabei wird aufgrund der unterschiedlichen Ausprigun-

gen von Geschiftsstellen auf deren Darstellung verzichtet und ausschliesslich

168Gjche [Miiller-Lutz, 1984, Seite 63]

169Bei der Regie-Generalagentur stehen der Generalagent und seine Mitarbeiter in einem ar-
beitsvertraglichen Verhéltnis zur Direktion.

179Bei der Unternehmer-Generalagentur ist der Generalagent ein selbsténdiger Kaufmann und
tragt ausser dem Versicherungsrisiko meist alle Geschéftskosten.

1"GSjche [Erb, 1990, Seite 49|

2Dje Aussendienstgeschiiftsstellen entlasten die Direktion durch Unterstiitzung, Betreuung
und Fiihrung des Aussendienstes.

13Der Schwerpunkt der Verwaltungsgeschiftsstellen liegt nicht bei der Betreuung des Aus-
sendienstes, sondern bei der Gewinnung und Betreuung von Kundschaft, was Verwaltungs-
arbeiten in héherem Umfang nétig macht.

1" Gjche [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 2 Seite 45-47]

175Giehe Kapitel 2.4.2.3

176Gjche [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 2 Seite 45

17"Siche [Farny, 1989, Seite 380]

178Giehe [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 3 Seite 3-12]

19Giehe Kapitel 2.4.2.4
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auf Innendienst/Direktion, Vermittler/Aussendienst und Kunde eingegangen.

Die Abbildung 2.5 zeigt die Ablauforganisation der Erstbearbeitung auf.

ﬂ Unternehmiensfilhrung
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Abbildung 2.5: Ablauforganisation - Erstbearbeitung!®®

Der Arbeitsablauf der Erstbearbeitung beginnt, sobald aufgrund der Ver-
handlung (1) zwischen Vermittler und Kunde ein Bedarf (2) beziiglich Versiche-
rungsschutz vorhanden ist. Dieser Versicherungsantrag (3) wird vom Vermittler
zum Innendienst weitergeleitet, welcher ihn iiberpriift, den Versicherungsschein
ausfertigt und an den Vermittler (4) zur Weitergabe an den Kunden zuriick-
schickt (5). Gegen die Aushéndigung des Versicherungsscheins muss der Kunde
die Prémie je nach Zahlungsmodell bezahlen (6). Je nach Entlohnungsmodell
iiberweist (7) der Vermittler den erhaltenen Betrag und bekommt dann seine
Provision (8) gutgeschrieben bzw. er zieht die Provision direkt vom tiberwie-
senen Betrag des Kunden ab und iiberweist dem Innendienst nur die ,Netto-
Pramien” (7) und bekommt dafiir eine Bestétigung (8), dass er die Versiche-

rungsprimie iiberwiesen hat.3!

180Fjigene Darstellung in Anlehung an [Miiller-Lutz, 1984, Seite 9] und [Schmidt und Miiller-
Lutz, 1991, Kapitel 3 Seite 4]

!81Giehe [Miiller-Lutz, 1984, Seite 6-9] und [Schmidt und Miiller-Lutz, 1991, Kapitel 3 Seite
3]
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2.4.2.3 Personal

Im Personalbereich ist vor allem die Aussendienstbesetzung bzw. die verschiede-
nen Arten der Vermittler von Interesse, da sich das Personal des Innendienstes
kaum von anderen Unternehmen unterscheidet (abgesehen von den unterschied-
lichen Fachkenntnissen).

Nach |Farny, 1989 kénnen die Vermittler bzw. die Absatzorgane nach ver-
schiedenen Merkmalskombination unterschieden werden. Dazu gehoren u.a. das
rechtliche und faktische Verhéltnis zwischen dem Versicherungsunternehmen
und dem Absatzorgan und zwischen dem Absatzorgan und dem Kunden. Auf-
grund dieser Merkmale kann nach drei verschiedenen Typen von Absatzorganen

unterschieden werden:!82

e Unternehmenseigene Absatzorgane: Sind rechtliche und faktische Tei-
le des Versicherungsunternehmens. Das Versicherungsunternehmen ist ge-
geniiber diesen Absatzorganen uneingeschriankt weisungsberechtigt. Dazu

gehoren: 183

— Unselbstindiger Versicherungsvertreter: Die Absatzorgane haben einen
festen, selbstédndigen Standort und entsprechen im Wesentlichen dem

rechtlich selbstandigen Versicherungsvermittler.

— Inspektoren / ,Reisende”: Sie haben weder einen festen noch einen
selbstédndigen Standort. Es gibt verschiedene Arten von Inspekto-
ren, so u.a. solche, welche nur Absatztétigkeiten verrichten (z.B. sehr
stark auf einen Versicherungszweig spezialisiert sind) oder die so ge-
nannten ,Mehrzweck-Inspektoren”, die fiir Absatz, Vermittlerbeschaf-
fung, Vermittlerbetreuung, Schadenregulierung und andere Aufgaben

eingesetzt werden.

e Unternehmensgebundende Absatzorgane: Sind rechtlich selbstandi-
ge, aber wirtschaftlich an das Versicherungsunternehmen gebundene Ab-
satzorgane. Somit sind sie selbsténdige Wirtschaftseinheiten bzw. Versi-
cherungsvermittlerbetriebe, die wirtschaftlich bis zu einem gewissen Grade
weisungsgebunden sind und iiber die Gestaltung der Vergiitung des Ver-
sicherungsunternehmens nur einem gewissen Teil der wirtschaftlichen und

sozialen Risiken ausgesetzt sind. Nach [Farny, 1971] gehort dazu:'®4

— Einfirmen-/Konzernvertreter: Der Einfirmen-/Konzernvertreter ist

ein selbstdndiger Unternehmer, der die Versicherungsvermittlungslei-

182[Farny, 1989, Seite 562-563]
183Gjche [Farny, 1971, Seite 71-75]
184Gjche [Farny, 1971, Seite 75-79] und [Farny, 1989, Seite 566-567|
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stungen eigensténdig produziert. Er ist hauptséchlich damit beschéf-
tigt, Versicherungsvertrage zu vermitteln. Es gibt verschiedene Er-
scheinungsformen fiir den Einfirmen-/Konzernvertreter, so u.a. ,Ein-
mannbetriebe” und sehr grosse Vermittlungsbetriebe, die sogar iiber
entsprechende Personal- und Sachausriistung verfiigen (z.B. Unterneh-

mens-Generalagenturen!8%).

e Unternehmensfremde Absatzorgane: Unternehmensfremde Absatz-
organe ,sind rechtlich und wirtschaftlich selbstindige Betriebe, die Dienst-
leistungen in Form von Absatzvermittlungen fiir demn Versicherer produ-
zieren”.'¥6 . Dabei bestehen meistens keine Weisungsbefugnisse des Versi-
cherungsunternehmens gegeniiber den Absatzorganen, was dazu fithren
kann, dass die absatzpolitischen Strategien und Ziele nicht den Wiin-
schen entsprechend realisiert werden. Es gibt verschiedene Formen der

unternehmens-fremden Absatzorgane:'87

— Versicherungsmakler: Die Téatigkeit des Versicherungsmaklers um-
fasst die gewerbliche Anbahnung, die Vermittlung oder den Abschluss
von Versicherungsgeschéften. In der Theorie steht der Makler unab-
héngig zwischen den beiden Parteien Versicherungsunternehmen und
Versicherungsnehmer.'®8 In der Praxis aber, kann er als Beschaffungs-

organ des Versicherungsnehmers angesehen werden.

— Mehrfirmenvertreter: Als Mehrfirmenvertreter kann ein Absatzorgan
angesehen werden, das mehrere konkurrierende Unternehmen ver-
tritt. Deshalb ist die Bindung zu einem einzelnen Unternehmen fak-
tisch schwach und wird im Regelfall nur besonders erfolgreichen Ver-

tretern iibertragen.

— Makleragent: Der Makleragent ist zeitgleich Versicherungsmakler so-

wie Vertreter von einem bzw. mehreren Versicherungsunternehmen.

— Stille Vermittler: Die Aufgabe des Stillen Vermittlers ist hauptséch-
lich die Vermittlung von Interessenten fiir Versicherungsabschliisse,

wofiir er vom Abschluss abhéngige Provisionen erhélt.

2.4.2.4 Informationstechnologie (IT)

Die IT bietet ein enorm grosses Potenzial fiir die effektive und effiziente Abwick-

lung der Prozesse der Ablauforganisation sowie der gesamten Wertschépfung,

185Giehe Kapitel 2.4.2.2.1

186Giche [Farny, 1971, Seite 79)
187Gjche [Farny, 1971, Seite 79-83]
188Gjche [Farny, 1989, Seite 567]
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und ist damit ein Grundpfeiler eines modernen Versicherungsunternehmens. Da-
mit die mittels I'T realisierten Informationssysteme fiir ein Versicherungsunter-
nehmen einen Wettbewerbsvorteil generieren konnen, ist eine I'T-Strategie und
-Planung nétig, welche die IT konsequent an die Bediirfnisse der Geschéftsseite
ausrichtet.'®? Eine Studie von [Accenture und IVW, 2002] zeigt aber auf, dass die
Ausgestaltung des I'T-Portfolio der Versicherungsunternechmen oft nicht optimal
an den Geschéftsbediirfnissen ausgerichtet ist. Ein Grund dafiir liegt darin, dass
viele Versicherungsunternchmen immer noch mit den veralteten I'T-Strukturen
zu kdmpfen haben, da beim Aufkommen der EDV verschiedene Teilbereiche
nur nach und nach unterstiitzt wurden, und somit viele kleine Insellésungen
entstanden sind, welche den Informationsaustausch unter den verschiedenen Sy-
stemen fast verunmdoglichten.'® Um daher die isolierten Anwendungen im Fo-
kus der Wettbewerbsfiahigkeit zu verbinden, wurden entweder die Systeme neu
entwickelt, oder aber die technischen Schnittstellen z.B. mit der Enterprise App-
lication Integration (EAI) angepasst.'®! Mit dieser Technik kénnen die verschie-
densten Systeme, wie Handels-, Individual-, Abdeckungs- und ERP-Systeme

miteinander verbunden werden.192

Die aus der strategischen Planung des IT-Portfolios hervorgehenden IT-
Systeme konnen nach [Accenture und IVW, 2002] in die Bereiche Vertrieb, Ba-
sissysteme und Backoffice unterschieden werden. Im Vertriebsbereich sind bei
den Versicherungsunternehmen verschiedene wichtige Systeme im Einsatz bzw.

in Planung:'%3

e Customer Insight Systeme: Mit Hilfe dieser Systeme mdchte man ei-
ne ganzheitliche, produkt- und systemiibergreifende Sicht auf die Kunden
gewinnen, um mogliche Potenziale der Kundenbeziehung auszuschopfen
bzw. die Kundenbezichung zu verbessern (Customer Relationship Mana-

gement!94).

e Systeme zur Vertriebsunterstiitzung: So u.a. ,Unterschriftenpads”,
welche die Unterschrift des Kunden in eine elektronische Signatur um-
wandeln kénnen, Internetsoftware fiir die Abrufung von Pressetexten bei
der Offentlichkeitsarbeit, Produktvergleichssoftware, Vorsorgetools sowie

Bedarfs- und Tarifrechner.t9®

189Gjehe [Accenture und TVW, 2002, Seite 10]
199Gjche [Kohne, 1997, Seite 302]

191Siehe [Schmitz, 2002]

192Gjehe [Kreutzberg, 2003

193Giche [Accenture und TVW, 2002, Seite 28]
94Siche Kapitel 2.5.2.3

195Giehe [Lier, 2005a)
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¢ B2B- und B2C-Portale: Systeme, die den vereinfachten Austausch von
Informationen zwischen den Versicherungsunternehmen erlauben bzw. Sy-
steme zur Unterstiitzung der Kommunikation und Informationsiibertra-

gung zwischen Versicherungsunternehmen und Kunden.

¢ Kundendaten-Basissysteme: Diese Systeme sind eine Grundvorausset-

t196

zung fiir das Customer Relationship Managemen und entfernen Red-

undanzen, welche durch die verschiedenen Insellosungen entstanden sind.

Der Backoffice-Bereich beschéftigt sich hauptséchlich mit allgemeinen Ver-

197 Policen-

waltungsfunktionen und umfasst folgende grundlegende Systeme:
verwaltungssysteme, Underwriting-Systeme!®®, Schaden-Basissysteme, Policen-
Produktion, Produktsysteme und Dokumenten-Workflow-Systeme. Im Bereich
der Basissysteme werden vor allem Systeme fiir Verwaltungsfunktionen verwen-
det. So u.a. finanztechnische-, Buchhaltungs- und Kostenrechnungs-, Bericht-
und Kontroll-, E-Procurement-'??, Investment-Management- und Knowledge-
management-Systeme.?"? Eine besondere Beachtung bei den Basissystemen muss
den Legacy-Systemen geschenkt werden. Legacy bezeichnet nach [Brockhaus,
2002| ,.altere Datenbestinde, die mdglicherweise nicht mehr problemlos genutzt
werden konnen, weil neue Programme, ein neues Betriebssystem oder ein neu-
es Computersystem eingefiihrt wurden”. Geméass der Studie von [Accenture und
IVW, 2002| haben immer noch ca. 30% der Versicherungsunternehmen mit sol-

chen Systemen zu kimpfen.

Die vorgestellten Systeme 16sen meistens nur bestimmte Aufgaben in einem
bestimmten Aufgabenbereich. Im Zuge der immer grésser werdenden Systeme
und Applikationen sowie der steigenden I'T-Unterstiitzung in den Geschéaftsein-
heiten besteht fiir die Versicherungsunternechmen vor allem in den Bereichen
Architektur-Management (Umsetzung eines technologischen Standards in allen
Geschéftseinheiten), IT-Portfolio (vermehrte Ausrichtung der Investitionen auf
die Geschéftsbediirfnisse), IT-Steuerung (Verbesserung des IT-Controlling) und

Anwendungsentwicklung (bessere Projektdurchfithrung) Verbesserungspotenzi-
1,201

1965iehe Kapitel 2.5.2.3

197Gjche [Accenture und TVW, 2002, Seite 30] und [Lier, 2004]

198Gysteme fiir die Abwicklung der Geschiifte mit den Banken und Maklern [Schierenbeck,
1990, Seite 639].

199Unter E-Procurement wird der Einkauf und die Beschaffung von Giitern iiber das Internet
verstanden und kommt vor allem bei Betrieben fiir den Einkauf zur Anwendung [Trendbiiro,
2001].

209Gjehe [Andersen, 2001] und [Accenture und IVW, 2002, Seite 31]

201Gjehe [Accenture und TVW, 2002, Seite 6]
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2.4.3 Wertschopfung

Im Folgenden wird die klassische Wertschopfung der Versicherungswirtschaft
aufbauend auf der Marktleistung einer Versicherung beschrieben. Auf aktuelle
Tendenzen und Veranderungen wird hier nicht nidher eingegangen, da diese im
Kapitel 2.5.2 ausfiihrlich behandelt werden.

Die Abbildung 2.6 zeigt ein in der Literatur weit verbreitetes Modell der

Marktleistung.
2 = ]
53| &
3 Welche Marktleistung et 3 .5
. bendétigt der Kunde, um v = 5
Produktion / 5 . s 2 2 =
sein Problem zu losen? o 23 =
Verwaltung zur s =535 = =
optimalen = % E 'g 2 %
Erfiillung von 1 2a 2b = £ ED (ﬁ &4
und 2 Welches Welche § E 2
Produkt Dienstleistung R = [
5.2«
[l
3 2 1
Produktion / Problemorientierung Kundenbezogenheit
Verwaltung

Legende

—=; Ablauf der Marktleistung

Abbildung 2.6: Marktleistung nach Haller?°?

2.4.3.1 Kundenbezogenheit

Die Versicherung als Marktleistung ist ein hochgradig immaterielles Produkt,
welches keinen direkten Produktcharakter aufweist, was eine gewisse Kundenbe-
teiligung beim Wertschopfungsprozess erforderlich macht.?’3 Deshalb erfordert
es mehrere Schritte, um bestimmen zu konnen, welche Art der Versicherung
flir welchen Kunden am besten geeignet ist. Die Marktleistung ist eine Kom-
bination von Produkt und Dienstleistung. Die Produktion und die Verwaltung,
welche die klassische Wertschopfung ausmachen, sind so einzusetzen, dass sie
die Marktleistung unterstiitzen. Diese kann, wie in der Abbildung 2.6 aufge-
zeigt, in drei Bereiche unterteilt werden?’, wobei die optimale Anwendung die-
ses Marketingkonzepts in der Praxis laut [Bechmann und Kéhne, 1997] héufig

von einem Verkaufskonzept verdringt wird, wo die Bediirfnisse des Verkaufers

202Figene Darstellung nach [Haller, 1988, Seite 565]
203Giche [Salzgeber, 1996, Seite 52-55]
204Giche [Haller, 1988, Seite 565]



2. VERSICHERUNGSWIRTSCHAFT AUS HISTORISCHER, ORGANISATORISCHER,
WIRTSCHAFTLICHER UND TECHNISCHER SICHT 39

im Mittelpunkt stehen.?%® Folgt man jedoch der idealtypischen Marktleistung
als Problemlosung, so wird von der Entscheidung innerhalb der Problemori-
entierung ausgegangen, welche Dienstleistungen angeboten werden sollen. Im
Bereich der Kundenbezogenheit wird zwischen mehreren Kundentypen unter-
schieden, welche verschiedene Grundbediirfnisse haben. Dabei geht es darum,
herauszufinden, welche Funktionen durch die Versicherung mit herkémmlichen

Branchenprodukten erfiillt werden kénnen.206

2.4.3.2 Problemorientierung

Im Rahmen der Problemorientierung gilt es schliesslich die Marktleistung zu
eruieren, welche bendtigt wird, um das Problem des Kunden zu losen. Dies
ist der ,, Drehpunkt, an welchem sich die Ausrichtung auf den Kunden und die
Wahrnehmung der angestammten Aufgaben und Stirken miteinander verknip-
fen: Das Produkt Versicherungsschutz und die Dienstleistung verschmelzen auch
in der Versicherung zur umfassenden Marktleistung”.?*” Dies bedeutet, dass
die Kundenbediirfnisse und die Kernkompetenzen der Versicherung im Rahmen
der Wertschopfung die erfiillbaren Funktionen und damit das Produkt und die
Marktleistung der Versicherung definieren.?°® Die Produktpolitik der Versiche-
rung kann anhand des weit verbreiteten 3-Ebenen-Konzepts beschrieben werden,
welches in Abbildung 2.7 ersichtlich ist.

Die Ebene 1 bezieht sich auf das Kernprodukt, also auf die eigentliche Versi-
cherungsdeckung. Dieses Kernprodukt gewédhrt dem Versicherten innere Sicher-
heit (Wissen um Versicherungsschutz), wie auch dussere Sicherheit (Verfiigen
iiber Versicherungsschutz) durch technische, leistungswirtschaftliche, finanzielle
und soziale Dimensionen. In der FEbene 2 wird das Produkt zur Marktleistung,
indem dieses durch die unmittelbare Dienstleistungen, wie Erklarung, Beratung,
Betreuung und Schadenbearbeitung, erginzt wird.?'® Somit wird diese Ebene
durch das bereits erwahnte Modell der Marktleistung beschrieben, wo der Versi-
cherungsschutz in die Problemlésung eingegliedert wird. In der Fbene 3 werden

die klassischen Funktionen der Marktleistung um zusétzliche Leistungen erwei-

2058iche [Bechmann und Kohne, 1997, Seite 7]. Der Unterschied dieser beiden Denkweisen wird
von [Levitt, 1960] folgendermassen beschrieben: ,,Beim Verkauf stehen die Bediirfnisse des
Verkdufers im Mittelpunkt, beim Marketing die Bedirfnisse des Kaufers. Das Verkaufen
ist beseelt vom Wunsch des Verkdufers, sein Produkt zu Geld zu machen; Marketing ist
beseelt von der Idee, die Wiinsche des Kunden zu erfillen, und zwar durch das Produkt und
alle dazugehorigen Handlungen - von seiner Kreation und Bereitstellung bis hin zu seinem
Verbrauch.”

206Giehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 3 Seite 6]

207Siche [Haller, 1988, Seite 565]

208Giche [Ehrler, 1999b, Seite 145]

209Figene Darstellung in Anlehnung an [Haller, 1988, Seite 563]

219Gjehe [Bechmann, 2002, Seite 46-47]. Primirquelle [Haller, 1982]
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Ebene 3

Erweiterte Leistungen (andere Funktionen)

Ebene 2

Kern-Marktleistung (Kern-Funktionen)

Ebene 1

Kernprodukt
{Versicherungsschutz)

Abbildung 2.7: 3-Ebenen-Konzept nach Haller?%?

tert. Diese beinhalten verschiedene Dienstleistungen rund um die Problemlo-
sung, welche sich in der Praxis in drei Richtungen entwickeln. Die horizonta-
le Erweiterung besteht hauptséchlich aus verbundenen Finanzdienstleistungen,
welche die klassische Schutzfunktion mit Einnehmen, Ausgeben, Vermogensbil-
dung und Sparen kombinieren. Eine vertikale Erweiterung verlauft mehr iiber
eine Spezialisierung im technischen Bereich. Das heisst, dass z.B. zusétzlich eine
umfassende Risiko-Management-Beratung oder Sicherheitstechnik zur Schaden-
verhiitung angeboten werden. Die diagonale Erweiterung geht schliesslich von
Care-Strategien aus, welche dem Kunden bei sozialen und emotionalen Anlie-
gen eine Hilfestellung bieten. Dies kénnen z.B. eine erweiterte Assistance oder

Psychologische Begleitmassnahmen sein.?!!

2.4.3.3 Produktion / Verwaltung (Wertschépfungskette)

In der Produktion und Verwaltung erfolgt im Rahmen der Wertschopfungsket-

te die vom Kern her eher traditionelle Produktbereitstellung.?'? Auffallend ist

213 im Ver-

dabei die erstaunlich hohe Fertigungstiefe bei Versicherern von 88%
gleich zur Industrie, beispielsweise der Automobilindustrie, in welcher diese noch

25% betrigt.?'* Anhand der in Abbildung 2.8 dargestellten Wertschopfungsket-

2Giche [Bechmann, 2002, Seite 47,48]

212Giche [Haller, 2000, Seite 274

213Unter Fertigungstiefe wird hier der Anteil der nicht ausgelagerten Aktivititen in der Wert-
schopfung verstanden. Fiir eine genauere Beschreibung siehe [Bott u. a., 2003, Seite 8|

24Giehe [Bott u. a., 2003, Seite 8]
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te215 sollen die einzelnen Glieder als Teil der Gesamtwertschopfung beschrieben

werden.

Kunden

Legende
—®: interagiert

Abbildung 2.8: Beispiel einer Versicherungs-Wertschépfungskette?'6

Im Beschaffungsmarkt ist die Riickversicherung hervorzuheben, welche aus
Sicht von [Kohne, 1997] als wichtigsten Lieferant angesehen wird: Sie ist Ri-
sikotréger fiir die Erstversicherung, des Weiteren bietet sie mit einer Service-
Funktion ihren Kunden Dienste rund um das Risikomanagement und schliesslich
iibernimmt sie eine Finanzierungs- und Kreditfunktion gegeniiber den Erstversi-
cherern mittels der Bereitstellung von Eigenkapital. In den letzten Jahrzehnten
haben sich zusétzliche Funktionen entwickelt, welche direkt auf den Mérkten
der Erstversicherer angesiedelt sind?!” und damit in Konkurrenz zu diesen ste-
hen. Ausserdem wurden Risiken in Wertpapieren verbrieft, was ebenfalls zu
einer gewissen Verwischung der Branchengrenzen zwischen Riickversicherung
und (Erst-) Versicherung gefiihrt hat.?!® Folgt man den Ausfiihrungen von [Hel-
ten und Hartung, 2001], so gilt die Beschaffung bei Versicherungsunternehmen
jedoch als weniger zentral wie bei Industrieunternehmen.?!”

Fiir die Leistungserbringung und die damit verbundene Wertschépfung sei-
tens der Versicherung, leisten unterstiitzende sekundére Aktivitdten aus Un-
ternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft und Informationswirtschaft einen
wichtigen Beitrag fiir die verschiedenen Glieder der Wertschopfungskette und
haben demnach auch Einfluss auf die zu erzielende Gewinnspanne. Es kann

zwischen den folgenden fiinf priméren Gliedern der Wertschopfungskette von

21511 der Theorie finden sich weitere Darstellungen von Wertschépfungsketten, auf die hier
nicht ndher eingegangen wird, da sie im Wesentlichen sehr &hnliche Glieder beinhalten.
Beispiele sind zu finden in [Ehrler, 1999b, Seite 173] oder in [Braun, 2003, Seite 149]

26Figene Darstellung in Anlehnung an [Kéhne, 1997, Seite 257] und [Ehrler, 1999b, Seite 173]

2177, B. im Bereich des alternativen Risikotransfers, siche dafiir [Frey, 1996]

218Giche [Ehrler, 1999b, Seite 101-104]

29Gjehe [Helten und Hartung, 2001, Seite 55|
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Versicherungsunternehmen unterschieden werden:?2

0

Das erste Glied der versicherungsspezifischen Wertschépfungskette bilden
die Aktivitaten der Kollektivorganisation, welche durch Produkt- und Ta-
rifentwicklung eine Voraussetzung zur Erstellung der Dienstleistung schaf-
fen. Haufig wird dies als eigentliche Kernkompetenz der Versicherungen
betrachtet, da diese aufgrund der ihnen zur Verfiigung stehenden Statisti-

ken und Methoden exakte Schadenverteilungen ermitteln konnen.

Das zweite Glied beinhaltet mit Akquisition und Vertrieb die Politik be-
ziiglich verschiedener Marketinginstrumente, welche der Versicherung fiir
ihre Produkte, die Kundenakquisition und den Absatz der Versicherungs-
produkte zur Verfiigung stehen. Dazu gehort auch der Beratungsprozess??!,
welcher ein wichtiges Element fiir die Differenzierung zwischen verschie-

denen Versicherungen darstellt.???

Das dritte Glied der Wertschopfungskette beinhaltet Risikomanagement
und Underwriting, was Risikopriifung anhand der entwickelten Produk-
trichtlinien und die Zeichnung von konkreten Versicherungspolicen aus-
driickt.

Das vierte Glied der Finanzen bezieht sich auf die Pramieneinnahmen,
Reservepolitik und die fiir die Wertschopfung bedeutende Kapitalanlage.
Dabei geht es darum, die zur Verfiigung stehenden freien Mittel mit Hil-
fe eines funktionierenden Asset-Managements optimal und risikogerecht

anzulegen.

Das fiinfte und letzte Glied der hier dargestellten Wertschopfungskette
driickt die Verwaltung aus, welche im Falle eines Schadens fiir dessen Be-
arbeitung zusténdig ist. Ebenso fallen die Vertragsbearbeitung und weitere

Serviceleistungen darunter.

Der Absatzmarkt seitens der Kunden wird hier nicht ndher betrachtet, fiir

Definition, Abgrenzung und Beschreibung sei auf die Rolle der Kunden im Rah-

men der Versicherungsberatung verwiesen, welche im Kapitel 3 behandelt wird.

2.5

(IT-)Trends in der Versicherungswirtschaft

Wie in Kapitel 2.4.1.4 gezeigt, verdndert sich die technologische Umwelt schnell.

Im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen sollen in einem ersten Teil aufgezeigt

220Giche [Helten und Hartung, 2001, Seite 53-55]
221Bjir Definition, Einordnung und vertiefte Betrachtung siche Kapitel 3
222Gjehe [Wagner, 2001, Folie 2]
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werden, welche Technologietrends zurzeit in der Versicherungswirtschaft verfolgt
werden und wie diese eingesetzt werden. Der zweite Teil widmet sich der Dar-
stellung von drei aktuellen Trends der Versicherungswirtschaft, welche nicht auf

einer spezifischen Technologie beruhen und weitergehende Auswirkungen haben.

2.5.1 Technologische Trends

Anhand von einigen mit Informationstechnologie verbundenen Thematiken wie
Prozessintegration, Datawarehouse und Datamining, kiinstliche Intelligenz, Mo-
bilitat, Multimedia und Internettechnologien werden in den folgenden Unter-
kapiteln gegenwartige technologische Entwicklungen beschrieben. Dabei wird
nicht vertieft auf spezifische Problemstellungen in Verbindung mit einer Versi-
cherungsberatung eingegangen, es soll jedoch ein gewisses Grundversténdnis fiir

die spéter in dieser Arbeit beschriebenen Technologieverwendungen vermitteln.

2.5.1.1 Technologien zur Prozessintegration

Aufgrund der stark heterogenen I'T-Landschaft und dem zunehmenden Wettbe-
werbsdruck in der Assekuranz werden die Versicherungen dazu gezwungen ihre
Abliufe zu optimieren.??? Eine integrierte Prozessgestaltung ist wichtig, um eine
effiziente Abwicklung von administrativen Vorgéngen zu unterstiitzen und eine
ganzheitliche Sicht zu erreichen. Erst durch solche Anpassungen wird die Basis
fiir eine rentabilititsorientierte Verbesserung des Kundenservices gelegt.??* Es
gibt verschiedene Technologien, welche sich mit einer Harmonisierung, Integrati-
on oder Automation von Prozessen beschéftigen. So stehen Enterprise Ressource
Planning (ERP) und Enterprise Application Integration (EAI) in der Liste der
IT-Trends innerhalb der Studie von [Capgemini, 2006].

|[Hansen und Neumann, 2005a| definieren Enterprise Ressource Planning fol-
gendermassen: ,Unter ERP versteht man ein aus mehreren Komponenten be-
stehendes integriertes Anwendungspaket, das die operativen Prozesse in allen
wesentlichen betrieblichen Funktionsbereichen unterstitzt (Finanz- und Rech-
nungswesen, Personalwirtschaft, Materialwirtschaft, Produktion, Vertrieb). Die
Integration wird dabei von einer zentralen Datenbank getragen, wodurch Daten-
redundanzen vermieden und integrierte Geschiftsprozesse ermaglicht werden”.?%
Geméiss der Trend-Studie von [Capgemini, 2006| ist die Harmonisierung der
ERP-Systeme allgemein ein zentral wichtiges Thema, wobei eine bessere Ab-
deckung der Geschéftsprozesse und eine vertiefte Unterstiitzung der Anwen-

der zuoberst auf der Prioritétsliste stehen. Die Reduzierung der Kosten ist

223Giche [Accenture und IVW, 2005, Seite 22]
224Giche [Bechmann, 2002, Seite 163]
225Gjehe [Hansen und Neumann, 2005a, Seite 529
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nicht mehr das Hauptkriterium, dennoch soll die Effizienz vor allem durch eine
Standardisierung der Schnittstellen und eine Reduzierung der ERP-Instanzen, -
Releases, -Module und -Erweiterungen gesteigert werden. Zur Umsetzung setzen
derzeit die meisten Unternehmen auf Standardsoftware eines Herstellers.?26 Zu-
nehmend stehen auch Anwendungen mit einem Querschnittscharakter zwischen
den verschiedenen Modulen im Einsatz, wie z.B. im Bereich der Entscheidungs-
unterstiitzung.??” Aus Sicht der Versicherungen sind solche Systeme und insbe-
sondere auch Anwendungen mit Querschnittscharakter wichtig, um einheitliche
systemgestiitzte Prozesse und Auswertungen iiber verschiedene Ebenen hinweg
zu ermoglichen. So bietet z.B. SAP for Insurance umfangreiche integrierte Funk-
tionalititen im Front-Office-Bereich??® wie auch bei typischen Versicherungslo-
sungen fiir das Provisionsmanagement oder das Schadenmanagement.?2
Losungen mit Querschnittscharakter konnen ebenfalls durch Enterprise Ap-
plication Integration erreicht werden. [Hansen und Neumann, 2005b] liefern fol-
gende Definition: ,,Unter EAI versteht man die Integration von heterogenen,
autonomen Anwendungssystemen, die entweder innerhalb eines Betriebs oder
zwischen zwei Betrieben (beziehungsweise unabhdingigen Organisationen) statt-
findet. Die Anwendungsintegration wird durch eine lose Kopplung von Anwen-
dungssystemen wesentlich vereinfacht”.?3° EAI scheint in den letzten Jahren aus
Sicht der Anwender eher fiir eine technische Integration und eine Einbindung
von Partnern und Zulieferern geeignet. So sind die beiden Haupttreiber fiir den
Einsatz von EAI eine Optimierung von Geschéftsprozessen und eine Standardi-

231 Umfangreiche integrierte

sierung der bestehenden I'T-Anwendungslandschaft.
ERP-Standardlésungen decken vielfach nicht den Gesamtbedarf ab oder es be-
stehen noch Alt-Systeme, welche eingebunden werden sollten, was zu diesem

t.232 Da, Versicherungen oft sehr hete-

Bedarf nach einer losen Kopplung fiihr
rogene IT-Strukturen besitzen,??3 tragen EAI-Losungen dazu bei, einheitliche

Geschéftsablaufe iiber die verschiedenen Systeme hinweg zu koordinieren.

2.5.1.2 Datawarehouse und Datamining

Viele grosse und globale Unternehmen stehen heute vor dem Problem, dass ei-

ne grosse Anzahl von teilweise heterogenen operativen Informationssystemen

226Giche [Capgemini, 2006, Seite 24-25|

227Giche [Hansen und Neumann, 2005a, Seite 548]

228Damit sind vor allem Unterstiitzungsmdglichkeiten fiir den Aussendienst gemeint, wie z.B.
individuelle Auswertungen der Kundendaten.

229Giche [SAP, 2006]

230Gjehe [Hansen und Neumann, 2005b, Seite 833]

#31Giche [Capgemini, 2006, Seite 41]

232Giche [Hansen und Neumann, 2005b, Seite 834]

233Giehe Kapitel 2.4.2.4
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234 und somit

durch historisch gewachsene Strukturen nebeneinander existieren
das Problem der Legacy-Systeme?3 bzw. des Spinnennetzes von Verbindun-
gen und Abhingigkeiten®36 in der IT-Struktur entstanden ist. Die dazugehori-
gen Applikationen beinhalten unterschiedliche Datenformate, Zugriffstechniken,
Programmiersprachen sowie Speichermethoden der Datenbestdnde und verur-
sachen eine Informationsflut, welche das Abrufen von Informationen aus un-
terschiedlichen Quellen, deren Zusammenfithrung sowie die Aufbereitung der
Daten nach dem individuellen Bedarf, erschweren.?3” Das Datawarehouse bie-
tet hierfiir eine Losung an, indem es eine globale Sicht auf unternehmensweit
verfiigbare und verteilte Daten bzw. Datenbanken?3®, durch die Integration re-
levanter Daten in einen konsistenten Datenbestand, schafft.?3¥ Nach William H.
Inmon ist ein Datawarehouse ,,a subject-oriented, integrated, non-volatile, and
time-variant collection of data in support of management’s decision”, wobei der
Begriff des Entscheidungsunterstiitzungssystems als zu eng gefasst angesehen
werden kann, da ein Datawarehouse auch fiir allgemeine Analysen und die In-
formationsgewinnung benutzbar ist.?49 Somit werden verschiedene Datenquellen
integriert und fiir eine dauerhafte Speicherung der Informationen kopiert sowie
nach betriebswirtschaftlichen Kriterien und Zeitvarianten aufbereitet bzw. orga-
nisiert. Um die umfangreichen Daten in unterschiedliche Verdichtungsstufen den
Benutzern zugénglich zu machen, werden z.B. {iber Aggregationen, dimensiona-
le Sichten oder die Auswahl bestimmter Daten diese in so genannte Data Marts
weiter verdichtet, um den hohen Anforderungen an die Hard- und Software bei
Anfragen und Analysen der Benutzer gerecht zu werden.?*! Ein Datawarehouse
ermOglicht den Versicherungsunternehmen z.B. die verschiedenen Informatio-
nen iiber Versicherungsprodukte, Agenturen, Verkdufe, Kunden, Anlagen, etc.
flir Analysen, wie die Performance verschiedener Agenturen oder den verkauf-
ten Produkten nach Kundenalter, einzusetzen, um schliesslich Informationen fiir

eine Gewinnmaximierung oder Risikominimierung zu erhalten.

Ein solches Datawarehouse kann auch die Basis fiir ein Datamining sein,

welches ,,die softwaregestiitzte Ermittlung bisher unbekannter Zusammenhdnge,

234Giche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 462

235Giehe Kapitel 2.4.2.4

236Giehe Kapitel 2.4.1.4

237Siche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 462]

238Nach [Hansen und Neumann, 2002] ist eine Datenbank ein ,zentral gespeicherter Datenbe-
stand, der tuber anwendungsabhdngige Zugriffsverfahren weitgehend zentral verwaltet wird.
Das Datenbankverwaltungssystem (DBMS) verwaltet diesen Datenbestand und ermdéglicht
gleichzeitige Zugriffe von mehreren Anwendungsprogrammen und mehreren Benutzern auf
den verwalteten Datenbestand” [Hansen und Neumann, 2002, Seite 1056].

239Giche [Geppert, 2004, Vorlesung 1 Seite 3-11]

240Giche [Geppert, 2004, Vorlesung 1 Seite 6-8 und 25]

241Giche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 464] und [Geppert, 2004, Vorlesung 2 Folie 18]
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Muster und Trends”?*? bezeichnet und als Teil der Knowledge Discovery in Da-
tabases (KDD) angesehen wird, welcher den ,non-trivial process of identifying
valid, novel, potentially useful, and ultimately understandable pattern in data”
beinhaltet.?43 Dabei wird das Datamining durch die Adaption von Methoden des
maschinellen Lernens und der Statistik dazu verwendet, neues Wissen aus einer
grossen Datenmenge in einem Anwendungsgebiet zu produzieren.?** Auf Basis
historischer Daten werden beim Datamining gewisse Regeln abgeleitet, welche je
nach verwendetem Verfahren (z.B. Klassifikation, Clustering) unterschiedliche
Analysen erlaubt. So kann z.B. mit der Klassifikation ein Zielattribut, fiir jedes
neue und nur durch die Eingabeattribute beschriebene Beispiel, vorhergesagt
werden oder durch das Clustering verschiedene Instanzen bzw. Datenobjekte
in Klassen aufgeteilt werden, welche gewisse Zusammenhinge aufweisen.?4> Da-
mit kann das Datamining zum Beispiel durch die Analyse von Verkaufszahlen
fiir das Erkennen des Kaufverhaltens der Kunden verwendet werden.?¢ In der
Versicherungswirtschaft kann Datamining viele Zwecke erfiillen, so z.B. fir die
Erkennung von Betrugsversuchen, fiir die Bestimmung individueller Risikopréa-

247

mien fir eine bestimmte Kundengruppe*’ oder fiir die Identifizierung potenti-

eller Kunden fiir ein Versicherungsprodukt.

2.5.1.3 Kiinstliche Intelligenz

Der Begriff der kiinstlichen Intelligenz (KI) ist in den fiinfziger Jahren entstan-
den und bezieht sich nicht nur auf die Informatik, sondern auch auf Disziplinen
wie die Biologie, Linguistik, Mathematik und Psychologie.?*® Dabei wird unter
kiinstlicher Intelligenz der Versuch verstanden, ,mit Rechnern dhnliche Intelli-
genzleistungen wie der Mensch zu erreichen”.?* Die kiinstliche Intelligenz wird
haufig in verschiedene Anwendungsgebiete, wie u.a. das maschinelle Lernen, die
Verarbeitung der menschlichen Sprache, Expertensysteme, Robotik oder neu-
ronale Netze, unterschieden. Ein Anwendungsgebiet der kiinstlichen Intelligenz
ist der Einsatz von neuronalen Netzen in gewissen Datamining-Methoden?®?,
welche die Prozesse des menschlichen Gehirns nachzubilden versuchen.?”! Der

Einsatz von Expertensystemen dient dazu, in eingeschrankten Fachdomé&nen

242Gjehe [Hansen und Neumann, 2002, Seite 474]
243Giche [Kietz, 2005, Vorlesung 1 Seite 2]
244Giche [Kietz, 2005, Vorlesung 1 Seite 10]
25Gjehe [Kietz, 2005, Vorlesung 6-8]

246Giche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 475
247Giche [Kietz, 2005, Vorlesung 1 Seite 11]
248Gjehe [Dorn und Gottlob, 1999, Seite 975]
249Giche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 469)
**Sjehe Kapitel 2.5.1.2

#51Gjehe [Dorn und Gottlob, 1999, Seite 976-977]
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Losungen anzubieten, welche normalerweise nur von Experten dieser Doméne
gelost werden kénnen. Dabei wird versucht, dieses Wissen mit der Modellierung
von heuristischen Regeln abzubilden und somit mit Hilfe kausaler Gesetzmés-
sigkeiten einer Anwendung eine Losung zu finden.?*? Weitere Anwendungen der
kiinstlichen Intelligenz sind z.B. bei der selbstdndigen Wartung von Kopierern,
bei der Konfiguration von Rechnersystemen oder bei der Uberwachung von Te-
lekommunikationsnetzen zu finden.?®® In der Versicherungswirtschaft kann der
Einsatz von kiinstlicher Intelligenz z.B. dazu dienen, dem Kunden ein vertief-
tes Wissen iiber Versicherungsprodukte oder dhnliches zu vermitteln, haufige
Routinefragen der Kunden automatisch zu beantworten oder durch realsprach-
lichen Input und Output mit den Anwendern eine individuelle Kommunikation

aufzubauen.2%*

2.5.1.4 Technologien zur Mobilitit

Folgt man den Aussagen der Studie von [Capgemini, 2006], so wird die Be-
deutung von mobilen I'T-Lésungen in der Wirtschaft weiter zunehmen. Mobile
Kommunikationslosungen werden dabei hauptséchlich vom Management oder
von Vertrieb und Kundendienst eingesetzt. So sind in vielen Féllen schon mo-
bile E-Mail-Loésungen implementiert, wobei zunehmend auch der mobile Zugriff
auf Applikations- und Fileserver sowie auf das gesamte Intranet von ausser-
halb zugelassen wird. Damit wird eine Voraussetzung geschaffen, Informationen
unterwegs abzurufen und zu modifizieren. Generell entspricht die derzeit ange-
botene Netzwerk- und Gerétetechnologie den Anforderungen der Unternehmen,
was damit zu erklaren ist, dass sich die mobilen Endgerate in den letzten Jahren

zu vollwertigen Arbeitswerkzeugen weiterentwickelt haben.2%°

Der Einsatz von mobilen Endgeréiten wie Mobiltelefonen, PDA’s (Perso-
nal Digital Assistant) oder Notebook-PC’s ermoglicht eine ortsunabhéangige Ge-
schaftsabwicklung. Dabei gehoren Mobiltelefone und PDA’s zu den prominente-
sten Beispielen von tragbaren personlichen Informationshilfsmitteln.?% Durch
einen direkten Zugang zu einer zentralen Datenbank werden nicht nur die Ar-
beitsablaufe beschleunigt und die Daten sofort verfiighbar gemacht, sondern auch
eine Redundanz in der Datenhaltung vermieden. Typischerweise kénnen mobi-
le Endgeréate fiir eine sofortige Kldrung von Kundenfragen, eine Abfrage von

Kundendaten, einen Abruf von aktuellen Statistiken oder eine Personalisierung

252Giche [Dorn und Gottlob, 1999, Seite 977]
253Gjehe [Dorn und Gottlob, 1999, Seite 996]
#54Giche [Koch, 2003]

#55Giche [Capgemini, 2006, Seite 60]

#56Gjehe [Hansen und Neumann, 2005a, Seite 60]
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von Angeboten benutzt werden.?®” Besonders in der Versicherungswirtschaft
mit dem gebundenen Aussendienst haben solche mobilen Losungen ein grosses
Potenzial, um einen grésseren Teil der Arbeitsabliufe direkt beim Kunden vor

Ort abzuwickeln.

2.5.1.5 Multimedia

Mit der zunehmenden Verbreitung von informationstechnologischen Hilfsmit-
teln im Alltag wurde in den neunziger Jahren zunehmend auf multimediale
Informationsverarbeitung gesetzt. Multimedia wird in [Hansen und Neumann,
2005a] als ,integrierte Verarbeitung mehrerer Informationstypen wie formatier-
te Daten, Texte, Ton und Bilder (Grafiken, Fotos, Animationen, Video-Clips)”
definiert.?>® Damit werden zur Priisentation von Informationen unterschiedliche
Medien gleichzeitig genutzt, wobei dafiir Multimedia-Systeme eingesetzt wer-
den. ,Multimedia-Systeme integrieren mehrere Ein- und / oder Ausgabemedien
fir Text, formatierte Daten, Ton und Bild, wobei die Speicherung und die syn-
chronisierte Ablaufsteuerung auf einem Rechner erfolgen”.?®® Im letzten Jahi-
zehnt erfolgte im Rahmen der Biiroinformationssysteme ein starker Trend zu
interaktiven Multimedia-Systemen. Allgemein finden Multimedia-Anwendungen
ihren Gebrauch u.a. fiir elektronische Produktkataloge, Servicehandbiicher, Fir-
menprasentationen, Lernprogramme, Nachschlagewerke, Videokonferenzen oder
Verkaufshilfen. Gerade bei physisch schlecht vorzeigbaren Produkten und Dienst-
leistungen sind Multimedia-Anwendungen ein Mittel fiir ein besseres Verstind-
nis.?%0 Daher kann es im Versicherungsaussendienst von Vorteil sein, wenn Pré-

sentationen oder Verkaufshilfen multimedial abgestiitzt sind.

2.5.1.6 Internet

Durch das Internet mit seinen Diensten existiert heute eine weltumspannen-
de Infrastruktur zum Informations- sowie Datenaustausch.?6! Dies hat somit
auch weit reichende Implikationen fiir die Versicherungswirtschaft. Eine sich
daraus ergebende Entwicklung ist der elektronische Handel (E-Commerce oder
E-Business), welcher iiber das Internet den Austausch von Dienstleistungen oder
Giitern ermdglicht.?6?2 Damit kénnen durch dieses Medium neue Geschéftsmo-
delle realisiert werden, welche auf der einen Seite die Interaktion und Schnitt-

stelle zwischen den Unternehmen sowie seinen Kunden (Business-to-Customer

257Siche [Hansen und Neumann, 2005a, Seite 541-542]
258Giche [Hansen und Neumann, 2005a, Seite 7]
259Gjehe [Hansen und Neumann, 2005a, Seite 400]
260Giche [Hansen und Neumann, 2005a, Seite 399-400]
261Giche [Picot u. a., 2001, Seite 153]

262Gjehe [Hansen und Neumann, 2002, Seite 105]
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- B2C) und auf der anderen Seite die Interaktion zwischen mehreren Unter-
nehmen (Business-to-Business - B2B) neu definieren.?%3 Im B2B-Bereich sind
Anderungen der Wertschopfung eines Versicherungsunternehmens maoglich?6,
wobei durch Webseiten bzw. Webauftritte der Ausbau, der Aufbau sowie die
Pflege der Kundenbeziehung im B2C-Bereich gezielt gefordert und erweitert

werden kann.265

Dem Kunden wird es durch das Internet moglich gemacht, von
vielen verschiedenen Anbietern auszuwéahlen, rund um die Uhr Transaktionen
vorzunehmen, Suchdienste fiir die Produktauswahl zu beniitzen, anbieteriiber-
greifende Produkte- und Preisvergleiche vorzunehmen oder via E-Mail mit dem
gewiinschten Unternechmen in Kontakt zu treten.?56 Auch innerhalb der Un-
ternehmen kommt die Internet-Philosophie bzw. -Technologie zunehmend zum
Einsatz. Die so genannten Intranets dienen nach [Picot u. a., 2001] ,als eine Art
Corporate Network fiir den internen Informationsfluss, wobei die Informationen
nur innerhalb des Unternehmens zuginglich sind”.26" Dies wiederum ermoglicht
den vereinfachten und ortsunabhéngigen Zugriff auf Informationen sowie einfa-

chere Verbindungen zu internen und externen Systemen.?%

Das Internet als eine hybride Form zwischen Sender-Empfanger-Medium und
einem Massenkommunikationsmittel bietet der Versicherungswirtschaft somit
neue Mdglichkeiten, Kunden und Anbieter zueinander zu bringen oder die Ar-
beitsteilung zwischen verschiedenen Unternehmen zu vereinfachen. Dabei kann
das Internet nicht nur als Marketinginstrument eingesetzt werden, sondern iiber
interaktive und kundenorientierte Anwendungen sowie mit der Umsetzung neuer
Geschiftsmodelle fiir die Gewinnung neuer Kunden und Absatzkanéle eingesetzt

werden.

2.5.2 Aktuelle Trends

Im Rahmen der folgenden Unterkapiteln werden die sich verdndernde Wert-
schopfung, die Spartenentwicklung und Distributionsverinderung sowie die Ent-
wicklung im CRM-Bereich beschrieben. Damit soll ein Bild von drei aktuellen
Trends beschrieben werden, welche per se nicht durch eine einzige Technologie
getrieben werden, deren aber Umsetzung mit Informationstechnologie wesent-

lich erleichtert wird.

263Giche [Keese, 2000]

*%!Siehe Kapitel 2.5.2.1

265Gjehe [Keese, 2000]

266Giche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 105]
#67Gjehe [Picot u. a., 2001, Seite 155]
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2.5.2.1 Tendenzen zur veridnderter Wertschopfung

Wie schon in Kapitel 2.4.3.3 angesprochen, ist die Fertigungstiefe in der deutsch-
sprachigen Assekuranz mit 88% im Vergleich zur Industrie sehr hoch. Mit den
Ergebnissen bisheriger Auslagerungen von einzelnen Prozessen, welche vorwie-
gend im Bereich der Informationstechnologie lagen, waren die Teilnehmer der
Studie von [Bott u.a., 2003| jedoch durchaus zufrieden, was den Schluss nahe
legt, dass die Versicherer dabei ein enormes Wertschopfungspotenzial aufgrund
der hohen Fertigungstiefe bisher verschlafen haben.?%9 Des weiteren sind die In-
tensivierung des Wettbewerbs?™ die neuen Mdoglichkeiten nach der Deregulie-
rung?’!, die zunehmende Bedeutung von Innovationen im technologischen Um-
feld?™ und die weltweite Globalisierung?”® wesentliche Einflussfaktoren, welche
zunehmend Druck auf die bestehenden fast vollstdndig integrierten Wertschop-
fungsketten in der Assekuranz ausiiben.

Es gibt verschiedene Erklarungen, weshalb diese Entwicklung nicht schneller
vorangeschritten ist: So herrscht ein sehr traditionelles Verstdndnis der Wert-
schopfung und speziell im Firmengeschéft ist die Kooperationsbereitschaft in der
Wertschopfung sehr gering.2”* Ausserdem sind uneinheitliche Prozesslandschaf-
ten, fehlende Kostentransparenz und der Mangel an regelméssigem Benchmar-
king weitere Hinderungsfaktoren. Ein wichtiges Problem liegt auch darin, dass
Versicherer die meisten Geschéftsprozesse als Teil der Kernkompetenzen ansehen
und diese deshalb nicht auslagern wollen.?” Um aber die eigenen Kernkompe-
tenzen von den Unterstiitzungsfunktionen klar abgrenzen zu kénnen, braucht es
eine Definition der gesamten Wertschopfungskette und eine Bewertung der ein-
zelnen Glieder, was z.B. durch ein verbessertes Kennzahlensystem und Control-
ling unterstiitzt werden kann.?”® Geméss der Studie von [Accenture und IVW,

2005] sind fiinf Elemente in den Bestrebungen von Versicherern erkennbar:7"

e Durch Prozessstandardisierungen iiber alle Wertschopfungseinheiten hin-

weg wird es unerheblich von wem und wo der Prozess durchgefiihrt wird.

e Komnsequentes und einheitliches Messen von Kennzahlen erméglicht ein

gemeinsames Verstandnis.

269Giche [Surminski, 2004

270Giche Kapitel 2.4.1.1

2T1Siehe Kapitel 2.4.1.2

272Gjehe Kapitel 2.4.1.4

273Gjehe [Prive, 1999)
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#77Sjehe [Accenture und IVW, 2005, Seite 21]
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e Ahnliche Aktivititen werden gebiindelt, was eine Spezialisierung und eine

Nutzung von Skalierungseffekten unterstiitzt.

e IT-Applikationen werden offen und konfigurierbar gestaltet, was ein bes-

seres Zusammenspiel iiber die Prozessgrenzen hinaus ermoglicht.

e Unterscheidung zwischen Kernkompetenzen und Unterstiitzungsfunktio-

nen hilft bei Sourcing-Entscheiden.

In Zukunft wird es gemiéss [Accenture und IVW, 2005] eine Verdnderung der

klassischen Wertschopfungskette geben.?”® Eine Alternative zu einem Konsolidier-

ungs- oder Liquidationsprozess wére der so genannte ,Co-opetition-Ansatz

99279

)

welcher auf der Spieltheorie basiert und von einer gegenseitigen Gewinnsitua-

tion zwischen verschiedenen Feldern ausgeht, welche sich den Markt teilen.?®

0

In der Assekuranz wiirde diese Betrachtung der Branchendurchdringung wie in

Abbildung 2.9 aussehen.

Substituters

z.B. Banken, Riickversicherer,
Sicherheitsindustrie, etc.

Process-Owner

z.B. Softwareentwick

Systemanbieter, Consultants, etc.

Client-Owner

z.B. Kreditkartenfirmen,
Warenhiuser, Detailhandel,
| Fluggesellschaften, Reisebiiros,

Versicherung

yvider

ter, Assistance,
etreiber von Rechenzentren,
etc.

Abbildung 2.9: Felder fiir Co-opetition in der Assekuranz?3!

Die Substituters konnen auf allen drei Produktebenen

282

einwirken, was sie

zu direkten Konkurrenten auf der gesamten Wertschopfungskette macht. Dazu

zéhlen auch urspriingliche Nicht-Versicherer, welche jedoch eine gewisse Néahe

zum Kernprodukt der Versicherung haben und auch zunehmend Versicherungs-

produkte anbieten konnten. Die Client-Owner zeichnen sich dadurch aus, dass

sie ein hohes Vertrauen bei einer breiten Kundenbasis besitzen, was fiir Risiko-

2"8Giche [Accenture und IVW, 2005, Seite 21]

29 Co-opetition setzt sich aus den beiden Wortern Cooperation und Competition zusammen.

Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung siehe [Brandenburger und Nalebuff, 1996]

280Giche [Ehrler, 1999a]

281 Figene Darstellung in Anlehnung an [Ehrler, 1999b, Seite 108]

282Gjehe 3-Ebenen-Modell aus Kapitel 2.4.3.2
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und Finanzdienstleistungen genutzt werden kann. Dies bedingt jedoch nicht,
dass sie im Versicherungssektor tétig sind, sondern dass sie die entsprechen-
den Kundenkontakte ,liefern” kénnen. Ein Beispiel fiir einen solchen Anbieter,
welcher sich erfolgreich im Finanzdienstleistungsbereich positioniert hat, wa-
re die Detailhandelskette Marks & Spencer?®® aus Grossbritannien, welche ei-

t.284 Service- Provider sind Nicht-

ne breite Finanzproduktpalette entwickelt ha
Versicherungsunternehmen, welche ihre Dienstleistungen zur Wertschépfungs-
kette der Versicherer addieren, wobei es sich dabei aus Versicherungssicht um
zugekaufte, in sich geschlossene Teilprodukte handelt. Die Versicherer beschran-
ken sich damit auf die Gesamtkoordination der Marktleistung. Speziell in der
Verwaltung (z.B. beim Betreiben von Rechenzentren) oder im Finanzbereich
(z.B. Auslagerung des Investment-Bereichs) finden diese ihre Anwendung. Je-
doch werden auch Services abgegeben, welche direkt an der Kundenschnittstelle
wirken und den Beratungsprozess der Versicherung nachhaltig pragen. Das Feld
der Process-Owner spezialisiert sich schliesslich auf die Ubernahme von ein-
zelnen Prozessen, die aus der herkémmlichen Versicherungswertschépfungskette
ausgegliedert worden sind. Bei dieser Form behélt die Versicherung die Kontrol-
le iiber die gesamte Leistungserstellung, erhélt aber den prozessualen Support
und reduziert die Fertigungstiefe. Beispiele dafiir finden sich insbesondere in der

Auslagerung von IT-Prozessen.?%

Werden diese Entwicklungen hinsichtlich der primaren Wertschopfungs- Akti-
vitdten einer Versicherung aus Sicht der einzelnen Glieder der Wertschépfungs-
kette betrachtet, ergibt sich das in Abbildung 2.10 dargestellte Bild der Zerset-
zung.

Diese Abbildung hat insofern nur Beispielcharakter, als dass auch weitere
Ausgliederungen oder Eingliederungen mit anderen Partnern moglich sein kénn-
ten. Kernplattformen werden in diesem Zusammenhang als primére Wertschopf-
ungs-Aktivitdten und damit Kernkompetenzen einer Versicherung angesehen.
Damit kommt es zu einem Wettbewerb auf der Stufe der einzelnen Wertschop-
fungsschritte (,,Layer Competition”) und nicht mehr nur auf Ebene der Endpro-
dukte.?8” Dies bedeutet, dass die Versicherungsunternechmen damit beginnen
werden ihre Fertigungstiefe zu iiberdenken und anhand ihrer eigenen Kernkom-
petenzen Glieder der primdren Wertschépfungs-Aktivitdten auszugliedern oder

anderen Unternehmen anzubieten.?88 So betrieb z.B. schon 1999 die Halifax-

283 http: / /www.marksandspencer.com

284Gjehe [Ehrler, 1999a]

285Giche [Ehrler, 1999b, Seite 108-110]

286 Figene Darstellung in Anlehnung an [Ehrler, 1999b, Seite 173] und [Kohne, 1997, Seite 257]
#87Giche [Bechmann, 2002, Seite 56] und [Ehrler, 1999a]

28Gjehe [Bechmann, 2002, Seite 56]
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Abbildung 2.10: Erginzung des Wettbewerbs um die Vermarktung von Kernplatt-
formen?28¢

Bank?® in Grossbritannien eine Branding-Kooperation mit der Churchill-Ver-
sicherung?, wo die Churchill den Verkauf, das Underwriting und die Vertrags-
verwaltung einer Motorfahrzeugversicherung unter dem Halifax-Label iibernahm.
291 Im Gebiet der sekundéren Wertschopfungs-Aktivitéiten befindet sich auch ein

grosses Ausgliederungspotenzial, insbesondere bei IT-Prozessen.?92

Als Folge von solchen Trends hat die Studie von [Accenture und IVW, 2005|
eine Reihe von Entwicklungen bis zum Jahre 2015 genannt: Versicherungen wer-
den in Analogie zur produzierenden Industrie in den 90er Jahren die Wert-
schopfungszersetzungstrends mitmachen, was zu einheitlichen und standardi-
sierten Prozessen fiihren wird. Versicherungen werden zu ,.glésernen Fabriken®,
wo die Steuerung und Kontrolle aufgrund von einheitlichen Kennzahlen und
Geschiftsprozessen optimiert wird. Die Reduktion der Fertigungstiefe wird un-
umgénglich, so werden Beratung und Vertrieb in der Assekuranz nach Ansicht

der beteiligten Experten bis zum Jahre 2015 eine wesentlich geringere Ferti-

289http: / /www.halifax.co.uk

20http: / /www.churchill.com

21Giche [Ehrler, 1999b, Seite 174

292Gemiss dem oben besprochenen Co-opetition Ansatz im Feld der Process-Owner
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gungstiefe haben.?%3 Deshalb werden einige Versicherer die Chance und das Ri-
siko haben, neue Wertschopfungs-Strategien umsetzen zu miissen. [Ackermann,
2001] hat dafiir eine Reihe von moglichen, zum Teil bereits existierenden, Ge-

schiftsmodellen genannt:?%4

e Digitalisierung: Durchgehende Virtualisierung der Organisation (Bei-

spiele: Ineas??>, Mamax?%6)

e Orchestrator: Konzentration und effizientes Management von ausgewahl-

ten Wertschopfungsgliedern (Beispiel: Skandia?7)

e Konvergenz: Vermischung von Branchengrenzen durch innovative Kon-
zepte (Beispiel: Charles Schwab?%®)

e Desintegration: Fokussierung und Zusammenfassung von wichtigen Wert-
schopfungsbereichen (Beispiel AXA2%)

e Kundenredefinition: Konzentration auf die profitabelsten Kunden (Bei-

spiel: Private Banking)

e Market Makers: Konzentration auf einzelne Wertschopfungsschritte und

PSOO

Angebot dieser Kernkompetenzen am Markt (Beispiel: ML im Bereich

Financial Consulting)

e Multiplikator: Verbreiterung der Wertschépfungsverteilung durch Ange-

bot auf innovativen Vertriebskanilen (Beispiel: Deutsche Bank3!)

2.5.2.2 Entwicklung der Versicherungssparten und Distributionsver-

dnderungen

Ausgehend von der schon in der heutigen gesellschaftlichen Umwelt erkennbaren
Entwicklung mit einer demographischen Verdnderung der Bevolkerungsstruktur
und einer damit einhergehenden Uberalterung wird klar, dass der Leben-Bereich
in der Versicherungswirtschaft zunehmend an Bedeutung gewinnen wird.?%? Das
Potenzial der beruflichen Altersvorsorge wird dabei als besonders hoch einge-
schétzt. Folgt man den Ergebnissen der Studie von [Accenture und IVW, 2005],

293Gjehe [Accenture und TVW, 2005, Seite 22-25]

294Giche [Ackermann, 2001, Seite 80|
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302Gjehe Kapitel 2.4.1.3
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so schitzen 82% der befragten Manager in der Assekuranz die Veranderungsdy-
namik in der beruflichen Altersvorsorge als gross bis sehr gross. Bei der privaten
Lebensversicherung sind immerhin 65% dieser Meinung. Aus diesem Grund wird
auch die Attraktivitdt dieser beiden Teilmérkte fiir die Zukunft als eher hoch
bis sehr hoch eingeschétzt, was zur Folge haben konnte, dass sich die Lebens-
versicherung dynamisch und profitabel entwickeln wird.3%3

Der Nicht-Leben-Bereich entwickelt sich im Unterschied zum Leben-Bereich
in die entgegengesetzte Richtung. Wie schon in Kapitel 2.5.2.1 angetont, zeigen
sich besonders in dieser Sparte Entwicklungen, welche zu einer Industrialisierung
und damit Zersetzung der Wertschopfungskette fiihren. Dabei spielt der Wett-
bewerb eine zusehends wichtigere Rolle und zwingt die Versicherungen zu einer
Reduktion der Produktvielfalt und einem standardisierten Angebot, um mogli-
che Kostenvorteile realisieren zu konnen. Viele dieser standardisierten Produk-
te werden zunehmend als Komplementarprodukte zu anderen Priméarprodukten
angeboten. Folgt man dem in Kapitel 2.5.2.1 erwidhnten Co-opetition-Ansatz, so
waren es die Client-Owner, welche in Zukunft vermehrt Versicherungsdeckun-
gen im Nicht-Leben-Bereich als Komplementéarprodukt auf dem Markt anbieten
werden.?% In dieser Sparte und insbesondere im Kraftfahrzeug-Bereich wird
deshalb allgemein mit einer geringeren Verdnderungsdynamik und Attraktivitat
fiir die Versicherungen gerechnet.3%

Dies hat folglich auch fiir den Vertrieb und die Versicherungsberatung bedeu-
tende Auswirkungen. Wahrend die Position der Lebensversicherungswirtschaft
aufgrund der hohen Verédnderungsdynamik und der daraus folgenden Produktin-
novationen gefestigt sein wird, werden die standardisierten Produkte im Nicht-
Leben-Bereich den Versicherungsvertrieb dazu zwingen, dass dieser sich starker
durch sein Beratungskonzept und weniger durch das Produktangebot profilieren
muss. Die Beratungsqualitat wiirde dadurch steigen, was ebenfalls einen Anstieg
der Vertriebskosten zur Folge haben wird.3%® Die Rolle des Aussendienstvertriebs
ist im Begriff sich vom ,,Umsatzgenerator und Verkéufer iiberlegener Losungen”
zum ,Teil einer umfassenden Serviceleistung” zu wandeln, welcher durch sei-
ne Serviceorientierung das Kundenvertrauen zu erlangen versucht.?%” In einer
Studie von [Rottensteiner und Hage, 2005] wird deshalb auch die Verbesserung
des Beratungsprozesses und der Beratungssoftware als zentralste Prioritdten im
Vertriebsmanagement von Versicherungsunternehmen identifiziert. Das Angebot

wird sich nach dieser Meinung sich vom Produkt hin zu einer Problemlésung

303Giche [Accenture und IVW, 2005, Seite 16]
304Gjehe [Accenture und IVW, 2005, Seite 28-29]
305Giche [Accenture und IVW, 2005, Seite 16]
306Giche [Warth, 2005]

307Gjehe [Rottensteiner und Hage, 2005, Seite 4]
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verandern, in der zunehmend auch ergénzende Leistungen, wie sie in Ebene
3 von Haller’s 3-Ebenenmodell?®® vorkommen, eine Bedeutung spielen werden.
Der Kunde und seine Funktionen sollen in den Mittelpunkt der Uberlegungen
gestellt werden.??? Diese verstirkte Kundenorientierung und ein Modell zum
Customer Relationship Management werden in Kapitel 2.5.2.3 vertieft behan-

delt.

Diese Tendenzen deuten auf einen zunehmenden Marktanteil im wirtschaftli-
chen Umfeld der Versicherungen®? des unabhingigen Finanzvertriebs mit Mak-
lern hin, welche sich durch ihr Beratungsprofil klar positionieren kénnen.3!!
Damit stellt sich fiir die meisten Versicherungsunternehmen die Frage nach der
Positionierung als Produktanbieter oder als Distributionsspezialist. Fiir den Pro-
duktanbieter ist eine kontinuierliche Produktentwicklung essentiell, wohingegen
fiir die Distribution die richtige Mischung von Kanélen sehr wichtig ist. Gemass
einer Studie von [Deloitte Touche Tohmatsu, 2004] stehen dabei die Allianz-
formung zur Kanalvermehrung und die Bewertung vorhandener Verkaufskanéle
zuoberst auf der Verinderungspriorititsrangliste.3?

313 und die sich

Durch diese Entwicklungen, die technologischen Fortschritte
verindernden Kunden®'* wird das Management von mehreren unterschiedlichen
Verkaufskanélen, das so genannte Multi-Channel-Management, an Bedeutung
gewinnen. In Anlehnung an [Cespedes, 1988| und |[Wirtz, 2002 wird Multi-
Channel-Management in der Dissertation von [Gronover, 2003] als ,ganzheitli-
che und abgestimmte Entwicklung, Gestaltung und Steuerung von Produkt- und
Wissensfliissen tiber verschiedene Medien und Kandle mit dem Ziel die Kunden-
bindung zu erhéhen sowie die Vertriebs- und Servicekosten zu senken” definiert.
Die vielen zur Verfiigung stehenden Kontaktkanéle stellen grosse Synchronisa-
tionsanforderungen an die Versicherungen. Die Selektion einer geeigneten Kom-
bination von Distributionskanélen fiir einen gegebenen Kunden muss vielen An-
spriichen geniigen, welche technischer oder inhaltlicher Natur sein koénnen.3!®
Um also in Zukunft ein effektives Channel Management zu erreichen, miissen
die Versicherungsunternehmen daher klare Rollen und Verantwortlichkeiten fest-
legen, die Kanal- / Kundenprofitabilitidt bewerten, neuen Technologien offen ge-

geniiber stehen und schliesslich auch immer iiberlegen, welchen Mehrwert das

308Gjehe Kapitel 2.4.3.2

309Gjehe [Maas, 2001, Seite 51]

310Gjehe Kapitel 2.4.1.1

311Gjehe [Warth, 2005]; Fiir Definition Maklervertrieb Seite 26
312Gjehe [Deloitte Touche Tohmatsu, 2004, Seite 9-10]
313Gjehe Kapitel 2.4.1.4

3l4Gjche Kapitel 2.4.1.3

315Gjehe [Wolfensberger, 2004, Seite 154-155]
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Angebot fiir einzelne Kunden bringt.?16

2.5.2.3 Verstirkte Kundenorientierung durch Customer Relation-
ship Management (CRM)

Eines der Ziele, welches alle Unternehmen in der freien Marktwirtschaft verbin-
det, ist das Streben nach Gewinn. Eine Moglichkeit zur Steigerung des mittel-
fristigen Gewinns ist die Kostenreduktion, in der Gréssenvorteile (,,Economies-
of-scale”), Erfahrungsvorteile, Verbundvorteile (,,Economies-of-scope”) und die
optimale Wahl der vertikalen Grenzen ausgenutzt werden.?!” Um aber linger-
fristig einen Wettbewerbsvorteil zu gewinnen, sind gute Kundenbeziehungen
unabdingbar.3!® [Quartapelle, 1996] und [Reichheld und Sasser, 1990] erwiih-
nen vier Griinde, warum die Ressource Kunde im Laufe der Kundenbeziehung
fiir die Dienstleistungsunternehmen eine immer wichtigere Stellung einnehmen
wird:31?

e Neuakquisition von Kunden ist teuer: Die Neukundengewinnung ver-
ursacht fiinf- bis siebenmal héhere Kosten als die Betreuung und Zufrie-
denstellung der bereits bestehenden Kunden,??° da die Kosten fiir Kom-

t321

munikation und Kontak im Gegensatz zu den Marketing- und Ver-

kaufskosten der Neuakquisition mit der Zeit abnehmen.

e Treue Kunden kaufen mehr: Falls die Kunden mit der Dienstleistung
bzw. dem Produkt des Unternehmens zufrieden sind, werden sie bei der
Entstehung eines weiteren Bedarfs auf die Produkte des bekannten Un-
ternehmens zurtickgreifen, um ihre eigenen Transaktionskosten (Such-,

Anbahnungs- und Absicherungskosten) zu minimieren.

e Zufriedene Kunden werden zu Promoter: Durch Weiterempfehlun-
gen akquirieren zufriedene Kunden neue Kundschaft. Im Gegensatz dazu
verursachen unzufriedene Kunden iiber negative Mund-zu-Mund Propa-

ganda, Verluste.3?2

816Giehe [Wendel, 2004]

317Siche [Quartapelle, 1996, Seite 89-90]

318Giche [Catellani u. a., 2004, Seite 13]

319Giche [Quartapelle, 1996, Seite 91-96]

320Giche [Catellani u. a., 2004, Seite 13]

321Nach [Reichheld und Sasser, 1990] sinken die Kosten zur Betreuung der Kunden um zwei
Drittel vom ersten zum zweiten Jahr der Kundenbeziehung, da einerseits gewisse Erwartun-
gen der Kunden bekannt sind und sie somit effizienter bedient werden konnen. Andererseits
wissen die Kunden, was sie vom Berater erwarten knnen und haben dadurch weniger Fra-
gen bzw. Probleme.

32290 zeigten [Reichheld und Sasser, 1990] auf, dass eine fiinfprozentige Reduktion der Kun-
denabwanderung eine Ertragssteigerung von bis zu 50 % in der Versicherungswirtschaft
ermoglicht.
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e Treue Kunden sind weniger preissensitiv: Treue Kunden sind auf-

grund der Wechselkosten (z.B. Risiko des Wechsels) bereit einen ,premium

price” zu bezahlen.3?

3

Der oben beschriebene Zusammenhang zwischen Dauer und Ertragspotenzial
der Kundenbeziehung ist in Abbildung 2.11 ersichtlich.

-

3
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Abbildung 2.11: Zusammenhang zwischen Ertragspotenzial und der Dauer von Kun-
denbeziehungen?24

Nach [Wagner und Matouschek, 2005| impliziert aber Kundenzufriedenheit
noch nicht Kundenloyalitét - ein ausschliesslich zufriedener Kunde ist noch nicht
bereit aktiv als Promoter fiir die Dienstleistung des Versicherungsunternehmens
aufzutreten. Erst ein wirklich begeisterter bzw. loyaler Kunde tritt als Werber
fiir die Versicherungsunternehmen auf. Dabei umfasst die Kundenloyalitdt nach
[Catellani u. a., 2004] eine kognitive (rationale Bewertung der Servicequalitit),
emotionale (Beziehungsqualitit) und konative Wirkung (Bedeutung des Pro-
duktes Versicherung fiir den Kunden) und zeigt demnach nicht nur, wie die
Transaktionsqualitdt der Kernleistung ist, sondern auch, ob es den Versiche-
rungsunternehmen gelingt, eine echte Beziehung zum Kunden aufzubauen und
zu pflegen.

Auf Basis dieser Uberlegungen fiihrten die Versicherungsunternehmen in den

letzten Jahren das Customer Relationship Management (CRM) ein, um Unter-

323Im Zusammenhang der geringeren Preissensitivitdt und der sinkenden Kosten im Bereich
Kommunikation und Kontakt beschreibt [Venohr, 1996]|, dass ,eine Kundenbeziehung, die
10 Jahre dauert, um den Faktor 8-10 mal profitabler ist als eine Kundenbeziehung, die nur
5 Jahre dauert”.

324Figene Darstellung in Anlehung an [Reichheld und Sasser, 1990] und [Lehmann und Ruf,
1993, Seite 32]
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nehmensstrategie, Prozesse sowie Produkte und Dienstleistungen optimal auf
die Kundenbediirfnisse auszurichten.3? Nach [Stadelmann, 2001] ist CRM ,ein
unternehmensweit integrierendes Fihrungs- und Organisationsprinzip, das alle
Massnahmen umfasst, die auf eine verbesserte Kundenorientierung und Kun-
denzufriedenheit gerichtet sind”. [Schnauffer und Jung, 2004| erwdhnen dazu
spezifisch die abteilungsiibergreifende Optimierung der kundenbezogenen Pro-
zesse, wie Marketing, Vertrieb und Kundendienst. Die Ziele, welche mit der

Einfiihrung des CRM verfolgt werden, sind weitreichend:32%

e Effizienzsteigerung bei Marketing, Vertrieb und Service

Verbesserung des Wissens iiber den Kunden

Erh6hung der Kundenbindung

Starkung der Neukundenakquisition

Steigerung der Kundenzufriedenheit und der Kundenloyalitat

Identifikation von Neugeschéften fiir Cross- und Up-Selling
e Entwicklung kundenspezifischer Produkte

Grundsétzlich versuchen somit die Versicherungsunternehmen mittels CRM
die Kundenprofitabilitit nachhaltig zu erhohen.?2” Diese Ziele kénnen durch die
drei elementaren Funktionalititen analytisches, operationelles und kollaborati-
ves CRM erreicht werden. Das analytische CRM beschéftigt sich mit den Techni-
ken und Systemen zur Gewinnung von wertvollen Informationen aus den verfiig-

28 wie z.B. die Identifizierung von Kundenbediirfnissen. Die Auf-

baren Daten, 3
gabe des operationellen CRM ist die Unterstiitzung des Marketings, Vertriebs
und Services.??? Das kollaborative CRM beinhaltet schliesslich die technischen
Systeme und die Schnittstellen zum Kunden.?3° Diese CRM-Funktionalititen
kénnen zur Veranschaulichung in ihre vereinfachten Bestandteile aufgeteilt und

in einem CRM-Modell abgebildet werden (Abbildung 2.12).

325Giche [Bach u. a., 2000, Seite 2

326Gjehe [Schnauffer und Jung, 2004, Seite 7], [Kaiser, 2002] und [Bauknecht, 2001]
327Gjehe [Kaiser, 2002

328Giche [Liirzer und Jara, 2001]

329Giche [Kaiser, 2002]

330Gjehe |Liirzer und Jara, 2001]
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Abbildung 2.12: CRM-Modell33!

Bei der Phase der Analyse und Planung und dem Produkt und Serviceangebot
werden verschiedene Kundensegmente und Kundenbediirfnisse identifiziert und
diese durch kundensegment-spezifische Produkte- bzw. Serviceangebote reali-
siert.?32 Diese Bestandteile des analytischen CRM greifen dabei auf Informatio-
nen zuriick, die iiber Data Mining und Online Analytical Processing (OLAP)
aus Daten des Data Warehouse (wie z.B. Marktforschungsresultate) extrahiert

werden.333

Bei den Kundenmanagement-Aktivitaten wird beim Marketing auf Basis des
Customer Lifetime Value (Wert des Kunden tiber seine gesamte Lebensdauer
fiir das Unternehmen), welcher z.B. durch die Beziehungsbarwertberechung?3*,
ABC-Analyse oder einem Scoringmodell errechnet werden kann, ein Kunden-
profil erstellt. Mit Hilfe von Kampagnenmanagement, Kontaktkanaldefinition
und Riicklaufverarbeitung wird dann versucht, diese identifizierten potentiellen
Kunden auf dem Markt anzusprechen und ihr Interesse zu wecken.?3® Auch hier-
bei kann auf das Data Mining zuriickgegriffen werden, indem z.B. mittels Daten

aus alteren Werbekampagnen bestimmt werden kann, welche Kundensegmente

331 Eigene Darstellung in Anlehung an [Stadelmann, 2001] und [Mogicato, 1999, Seite 39]
332Gjche [Stadelmann, 2001]

333Siehe [Schnauffer und Jung, 2004, Seite 22]

334Piir weiterer Details siehe [Liirzer und Jara, 2001]

335Giehe [Mogicato, 1999, Seite 39-41]
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besonders positiv auf eine Kampagne reagieren.33¢ In dieser Phase zeigen die
Versicherungsunternehmen starke Méangel auf: Einerseits werden Kundenbewer-
tungen nicht systematisch, sondern nur punktuell durchgefiihrt. Dies fiihrt dazu,
dass nur die Rentabilitdt einzelner Kundengruppen sichtbar ist. Andererseits
werden keine technischen Hilfsmittel (z.B. Data Mining) fiir die Identifikation

des Kundenrisikos eingesetzt.337

Nach dem Marketing und der erfolgreichen Kontaktinitiierung potentieller
Kunden erfolgt der Beratungsprozess, welcher verschiedene Vertriebsaktivité-
ten, wie z.B. Besuchsvorbereitung, Beratung und Auftragsannahme umfasst.?3®
Dabei ist nach [Schnauffer und Jung, 2004] ein Kontaktmanagement unabding-
bar, da fiir eine optimale Beratung der Vermittler umfassend iiber Kunde und
Produkte informiert sein sollte. Als Hilfsmittel stehen dem Vermittler Computer
Aided Selling-Systeme (CAS) zur Verfiigung, welche ihn z.B. beim Termin- und
Zeitmanagement, Spesenabrechnung sowie beim Auftrags- und Angebotsmana-
gement unterstiitzen.?3? Auch das kollaborative CRM spielt in diesem Prozess-
schritt eine wichtige Rolle, indem z.B. der Kundenkontakt iiber das vom Kun-
den préiferierte Medium erfolgt. Dies wiederum macht es notig, dass verschie-
dene Prozesse mit unterschiedlichen Medien zusammengefiihrt und medienun-
abhingig realisiert werden (Multi-Channel-Management).?49 Aktuell findet in
den Versicherungsunternehmen die Kundeninteraktion nur in bestimmten Fél-
len auf dem gewiinschten Medium statt und ist auch nicht {iber alle betriebli-
chen Funktionen hinweg koordiniert. Um aber den Anspriichen einer vermehrten
Kundenorientierung gerecht zu werden, sollte ein hoheres Mass an Koordination
angestrebt werden. Ein weiterer Grund fiir die Probleme stellen auch fehlende

Kundeninformationen dar, die nur teilweise systematisch erfasst werden.34!

Sind nun die potentiellen Interessenten in der Phase des Vertriebs zu Kunden
des Versicherungsunternechmens geworden, folgen die Serviceaktivitdten. Dazu
gehort neben dem Beschwerdemanagement und der Kundenriickgewinnung®4?
auch ein Relationship-Management, welches potentielle neue Kundenbediirfnis-
se identifiziert und somit die Ausschépfung moglicher Cross-Selling-Potenziale
ermoglicht.343 Als technische Hilfsmittel fiir das Beschwerdemanagement kommt

u.a. das Data Warehouse fiir die Beschwerdedaten und ein Workflowmanagement-

336Giche [Schnauffer und Jung, 2004, Seite 26]
337Siche [Catellani u. a., 2004, Seite 47-48]
338Giche [Mogicato, 1999, Siche Seite 39-41]
339Giche [Schnauffer und Jung, 2004, Seite 20]
340Gjehe [Liirzer und Jara, 2001]

341Giche [Catellani u. a., 2004, Seite 49]
342Giche [Stadelmann, 2001]

343Gjehe [Mogicato, 1999, Seite 41]
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System fiir die Beschwerdebearbeitung zum Einsatz.?** Mit Hilfe des Beschwer-
demanagements und den vorliegenden Systemen konnen die Ursachen fiir eine
Abwanderung der Kunden identifiziert und Ansatzpunkte fiir eine verstérkte
Kundenbindung bestimmt werden.34?

Die durchgefiihrten Kundenmanagement-Aktivitdten werden schliesslich in
einem Qualitdtsmanagement auf ihre Effektivitdt und Effizienz hin iiberpriift.
In den Versicherungsunternehmen werden hierzu vor allem ein produktbezoge-
nes Controlling sowie Produkt- und Kampagnenrentabilitats-Priifungen durch-
gefiihrt. Eine wirklich prozessbezogene Messung der Servicequalitidt oder ein
externes Benchmarking der Servicequalitdt wird aber noch nicht in allen Versi-
cherungsunternehmen angewandt.346

Um eine stiarkere Kundenorientierung mittels CRM in Zukunft umsetzen zu
koénnen, werden Versicherungsunternehmen vermehrt ihren Blickpunkt weg vom
Produkt hin zum Kunden wechseln. Die teilweise fehlende Kundenprofilerstel-
lung verursacht u.a. zu hohe Kosten, da gezielte Kundenbindungs- und Sanie-
rungsmassnahmen nicht nur bei den profitablen Kunden durchgefiihrt werden.
Ausserdem wird vor allem auch das Vertriebsmanagement in Zukunft heraus-
gefordert sein, ihren Fokus nicht nur auf die Quantitit, sondern auch auf die
Qualitdt des Beratungsprozesses zu richten, um langfristig fiir das Gesamtun-
ternehmen profitabel zu sein. Um zudem eine kundengerechte Ansprache zu
ermoglichen, wird es notig sein die Vertriebs- und Kommunikationskanéle zu
koordinieren, da der Kunde eine integrierte Kommunikation seines Versiche-

rungsunternehmens erwartet.347

2.6 Zwischenfazit und Ausblick

In Kapitel 2 wurden neben den Rahmenbedingungen der Versicherungswirt-
schaft auch ein modellhafter Aufbau eines Versicherungsbetriebes vorgestellt
sowie die Wertschopfung genauer erldutert. Die Zukunftsbetrachtung durch ak-
tuelle und technologische Trends zeigten dabei Tendenzen auf, in welche Rich-
tungen sich die Versicherungswirtschaft in der ndheren Zukunft entwickeln kénn-
te.

Die im Laufe der 90er Jahre initiierte Deregulierung der Versicherungswirt-
schaft fithrte in Zusammenhang mit dem hervorragenden Borsenumfeld Ende
der 90er Jahre zu einer Hype-Phase, welche in den Jahren 2001 und 2002 durch

den Borsenzerfall zu einer Krise fiihrte, bei der die meisten Versicherungsunter-

344Gjehe [Schnauffer und Jung, 2004, Seite 20]
3458iche [Venohr, 1996]

346Giche [Catellani u. a., 2004, Seite 48]
317Siche [Catellani u. a., 2004, Seite 53-54]
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nehmen Verluste eingefahren haben und Reserven sowie Figenkapitalpositionen
dramatisch gefallen waren. Daraus entwickelte sich eine neue Marktlogik, bei
der die Versicherungsunternehmen den Profit nicht hauptséchlich iiber Finanz-
anlagen, sondern durch eine Riickbestimmung auf das Tagesgeschéft und dessen
Entwicklung erwirtschaften.

In Abschnitt 2.4 wurde neben dem Versicherungsbetrieb auch die aktuelle
Situation der Umwelt der Versicherungswirtschaft beschrieben. Die gesamtwirt-
schaftlich besseren Aussichten werden in der Versicherungswirtschaft getriibt
von den Konsequenzen der Deregulierung, der vermehrten Konkurrenz sowie
der gesteigerten Erwartungshaltung der Kunden. Dabei bietet die technologi-
sche Umwelt neue Chancen fiir innovative Konzepte. Die Betrachtung des Ver-
sicherungsbetriebs zeigte die grundlegende Organisation und die Unterteilung
in Innen- wie auch Aussendienst auf, wobei im Bereich des Personals verschie-
dene Aussendienstbesetzungen betrachtet wurden. Die Darstellung der IT des
gesamten Versicherungsbetriebes zeigte auf, dass zwar bereits einige Systeme
eingesetzt werden, diese aber auch aufgrund von Alt-Systemen nicht optimal
auf die Geschéftsbediirfnisse abgestimmt sind. Die anschliessende Darstellung
der Wertschopfung bildete schliesslich das Rahmenkonzept fiir eine spatere Ein-
ordnung des Beratungsprozesses und zeigte durch das 3-FEbenen-Konzept von
Haller auf, inwiefern das Kernprodukt Versicherung mit weiteren Dienstleistun-
gen erweitert werden kann.

Das Unterkapitel 2.5 beschéftigte sich mit aktuellen technologischen Trends,
mit deren Hilfe entweder aktuelle Probleme in Zukunft gelost oder Moglichkei-
ten fiir einen effizienteren Betrieb geschaffen werden konnen. Die Betrachtung
der Tendenzen zur verdnderten Wertschopfung, die Entwicklung von Versiche-
rungssparten und Distributionsverédnderungen sowie die verstirkte Kundenori-
entierung mit Hilfe des Konzept des Customer Relationship Managements zeigen
mogliche Entwicklungen auf. Damit beschreiben sie eine Richtung, in welche sich
Versicherungsunternehmen fiir eine verstiarkte Ausrichtung an den Kundenbe-
diirfnissen orientieren sollte, um auch nachhaltig im Wettbewerb bestehen zu
konnen.

Dazu dient auch der Beratungsprozess der Versicherungsunternehmen, wel-
cher nicht nur das Kernprodukt Versicherung zu einer Marktleistung ergénzt,
sondern auch Moglichkeiten fiir die Differenzierung gegeniiber Mitbewerbern
bietet. Um aber diese Moglichkeiten des Beratungsprozesses besser verstehen zu
kénnen, werden in Kapitel 3 sowohl der Beratungsprozess als auch die daran

beteiligten Berater und Kunden genauer betrachtet.
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Kapitel 3

Der
Versicherungsberatungsprozess

des Privatkundengeschafts

3.1 Einfiihrung und Vorgehensweise

Die Versicherungsberatung nimmt in der Wertschopfung! eines Versicherungsun-
ternehmens eine relevante Position ein. Einerseits ist sie notig, damit das Kern-
produkt Versicherungsschutz tiberhaupt markttauglich bzw. zu einer Marktlei-
stung gestaltet werden kann?, andererseits wird die Versicherungsberatung als
Akquisition und Vertrieb von Versicherungsleistungen genutzt3. Im Zuge der Be-
strebungen der Versicherungsunternehmen, mittels CRM* eine integrierte Sicht
auf den Kunden zu gewinnen und die Beziehung zwischen Kunde und Versiche-
rungsunternehmen fiir die Erreichung einer hohen Kundenbindung zu festigen,
stellt auch hier der Beratungsprozess einen entscheidenden Faktor dar, der auf
der einen Seite eine Mdglichkeit fiir die Differenzierung zwischen verschiedenen
Versicherungsunternehmen darstellt und auf der anderen Seite die Mehrzahl der
Interaktionen mit dem Kunden beinhaltet.

Ziel dieses Kapitels ist es nun, die Versicherungsberatung und die daran be-
teiligten Parteien genauer zu beleuchten, um damit einen tieferen Einblick in
die Komplexitéit des Beratungsprozesses und dessen Bedeutung fiir die Versiche-
rungsunternehmen zu gewinnen. Die ersten beiden Kapitel beleuchten die be-

teiligten Personengruppen einer Versicherungsberatung. Kapitel 3.2 geht dabei

'Siehe Kapitel 2.4.3

2Siehe Kapitel 2.4.3.2
3Siehe Kapitel 2.4.3.3
4Siehe Kapitel 2.5.2.3
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auf den Berater ein und versucht ein umfassendes Bild mit Hilfe der Beschrei-
bung von Aufgaben, Merkmalen und Kompetenzen sowie Beratertypologien zu
kreieren. Das Kapitel 3.3 beschreibt die Rolle des Kunden im Beratungsprozess,
wobei dessen Sicherheitsbediirfnisse, das Nachfrageverhalten beim Kauf von Ver-
sicherungen, die Kundenbediirfnisse und deren Einfluss auf die Kundenloyalitat
sowie Kundensegmentierungsmodelle betrachtet werden. Im Kapitel 3.4 werden
der Kunde und der Berater nicht mehr alleine, sondern im Rahmen des Be-
ratungsprozesses zusammen betrachtet. Dazu gehoren neben der Beschreibung
allgemeiner Interaktionsmodelle auch die Betrachtung der Rolle des Kunden und
des Beraters bei der Interaktion. Schliesslich werden Beratungsprozessmodelle

vorgestellt und das fiir die empirische Arbeit relevante Modell definiert.

3.2 Der Berater als Teil des Versicherungsberatungs-

prozesses

Zu Beginn dieses Kapitels werden eine Begriffskldrung und eine Definition des
Begriffs ,Berater” durchgefiihrt. Anschliessend werden die Aufgaben, die kon-
kreten Tétigkeiten und die Bedeutung des Beraters grob vorgestellt. Die not-
wendigen Merkmale und Kompetenzen, welche ein Berater mitbringen sollte,
werden dann im darauf folgenden Kapitel aufgezeigt. Danach werden drei mog-
liche Typologien von Beratern vorgestellt. Ein kleiner Exkurs zum Thema der

Motivation von Beratern rundet dann das Kapitel ab.

3.2.1 Definition und Abgrenzung

Wie in Kapitel 2.4.2.3 beschrieben, existieren aufgrund des rechtlichen und fak-
tischen Verhéltnisses zum Versicherungsunternehmen unterschiedlichste Aus-
pragungen von Absatzorganen. Dabei befasst sich diese Arbeit insbesondere
mit denjenigen Beratungsprozessen, welche durch unternehmenseigene bzw. un-
ternehmensgebundene Absatzorgane® durchgefiihrt werden. Die unternehmens-
fremden Absatzorgane, wie Versicherungsmakler oder Mehrfirmenvertreter, wer-
den demnach nicht genauer untersucht. In der Literatur werden fiir die Beschrei-
bungen der Typen von Beratern unterschiedliche Namen verwendet. So spricht
[Schierenbeck, 1990] von Versicherungsvermittlern und Versicherungsvertretern
und [Farny, 1971] erwithnt Inspektoren und Konzernvertreter.® In der fortlau-

fenden Arbeit wird verallgemeinert der Begriff , Berater” verwendet. Ein Berater

5Siehe Kapitel 2.4.2.3
6Siche [Schierenbeck, 1990, Seite 666], [Farny, 1971, Seite 71-79] und [Farny, 1989, Seite 566-
567]
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wird demnach als eine Person gesehen, die im Aussendienst Versicherungsver-

trige vermittelt und abschliesst.”

3.2.2 Aufgaben, Tatigkeiten und Bedeutung des Beraters

In Bezug zum 3-Ebenen-Konzept nach Haller®, welche die Marktleistung eines
Versicherungsunternehmen in eine Leistungshierarchie zusammenfasst, konnen
die Aufgaben und die Bedeutung des Beraters verdeutlicht werden. Die Ebe-
ne 1 bezieht sich dabei ausschliesslich auf das Produkt ,Versicherungsschutz”
und wird vom Versicherungsunternehmen produziert. Auf der Ebene 2 (Kern-
Marktleistung) wird das Kernprodukt marktfahig gemacht. Dabei spielt der Be-
rater eine entscheidende Rolle, indem er neben dem Verkauf des Kernproduktes
,Versicherungsschutz” dieses um Dienstleistungen, wie Beratung, Erklarung und
Betreuung des Kunden ergénzt, und somit Losungsansétze fiir eine umfassende
Funktionserfiillung des Versicherungsschutzes skizziert.” Diese Tétigkeiten auf
der Kern-Markleistungsebene des Beraters werden durch eine Reihe von weite-
ren Aufgaben ergénzt bzw. konkretisiert. So ist es beispielsweise zu Beginn des
gesamten Dienstleistungsprozesses notig, dass potentielle Kunden wahrend der
Kontaktanbahnung {iberhaupt identifiziert bzw. kontaktiert werden, um damit
eventuell Kundengespriche durchfiihren zu konnen.'® Des Weiteren ist wiih-
rend des Beratungsgespréchs fiir eine addquate Beratung eine Bedarfsabklarung
durch den Berater nétig, da der Kunde meistens seine eigenen Sicherungs- und
Versicherungsprobleme zu wenig bewusst wahrnimmt.!! So zeigt eine Kundenbe-
fragung von Psychonomics auf, dass der Berater der wichtigste Anstossgeber fiir
Kunden ist, wenn es um die Weckung eines Versicherungsbedarf geht.!? Bei der
Beratung gehort es zur Aufgabe des Beraters, dem Kunden die nétigen Informa-
tionen, Auskiinfte und Hilfestellungen zu geben, um den Aufwand des Kunden
mit den komplexen und zunehmend uniibersichtlichen Versicherungsprodukten
zu minimieren.’® So zeigt die Kundenbefragung von Psychonomics auch auf,
dass der Berater immer noch die meistgenutzte Informationsquelle vor einem
Abschluss einer Versicherung darstellt.'* Zu den Betreuungsaufgaben des Bera-
ters gehoren, je nach Anstellungsverhaltnis und Funktion, z.B. ,, Auskiinfte tiber

den Umfang des Versicherungsschutzes, Entgegennahme von Wiinschen auf Er-

"Siehe [Schierenbeck, 1990, Seite 666]
8Giehe Kapitel 2.4.3.2

9Siche [Lehmann, 1989, Seite 257]

9Giehe [Schleuss, 1980, Seite 10]

"Siehe [Lehmann, 1989, Seite 289]
12Siehe [Gaedeke und Miiller-Peters, 2004]
13Siehe [Lehmann, 1989, Seite 289]
YGiche [Gaedeke und Miiller-Peters, 2004
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weiterungen/..| sowie Beratung und Unterstiitzung im Versicherungsfall”.'® So-
mit befasst sich der Berater auf dieser Ebene 2 insbesondere mit den Wiinschen,
Angsten und Bediirfnissen des Kunden, um die Kernfunktion des finanziellen Si-
cherns zu erfiillen.!6

Zu den erweiterten Funktionen in der Ebene 3 gehoren alle Téatigkeiten des
Beraters, welche eine positive Auswirkung auf die Kundenbeziehung haben und
somit die Geschiftsbezichung zum Kunden pflegen und erginzen.!” Dazu kann
auch die Bestandes- oder Kundenpflege gezéhlt werden, welche einerseits fiir ei-
ne erhéhte Kundenbindung'® wichtig und andererseits auch fiir die Anpassung
abgeschlossener Versicherungsvertrige an die sich verdndernden Bediirfnisse der
Kunde zusténdig ist, indem mittels sporadischen Kontakten der vorhandene Ver-
sicherungsschutz iiberpriift wird.!® Alle Leistungen, die in dieser Ebene erfolgen,
sind kein Bestandteil der eigentlichen Kernleistung der Versicherung, sondern
sollen nach [Farny, 1971] beim Kunden einen zusétzlichen Nutzen hervorrufen,
um sich somit gegeniiber anderen Versicherungsunternehmen zu differenzieren.?’

Abschliessend ist zu bemerken, dass die in der Praxis durchgefiihrten Tétig-
keiten vom Typ des Beraters und natiirlich auch vom benétigten Versicherungs-
schutz abhéngen. So werden beispielsweise einfache Versicherungsprodukte, wie
z.B. eine Hausratsversicherung, mit einer weniger intensiven Beratung verkauft

als ein komplizierter Versicherungsschutz.?!

3.2.3 Merkmale und Kompetenzen eines Beraters

Die in Kapitel 3.2.2 erwdhnten Aufgaben, Téatigkeiten und Bedeutungen des Be-
raters zeigen auf, dass dieser auf verschiedene Kompetenzen zurtickgreifen muss.
Je nach Typ des Beraters®? spielen bestimmte Kompetenzen eine grossere Rolle
als andere. In den nachfolgenden Kapiteln werden diese, unterteilt in Persénlich-
keitsmerkmale, Sozialkompetenz, Fachkompetenz sowie I'T- und Methodenkom-
petenz, vorgestellt. Damit soll dargestellt werden, dass ein dauerhafter Erfolg
im Vertrieb nicht nur von einer ,richtigen” Verkaufstechnik, sondern auch von
den grundlegenden Kompetenzen eines Beraters abhéngen. Sind die Grundvor-
aussetzungen vorhanden, entwickeln sich daraus je nach Beraterpersonlichkeit

unterschiedliche Techniken, wie der Vertriebserfolg erreicht werden kann.??

5Siehe [Miiller-Lutz, 1984, Seite 22]

16Siehe [Lehmann, 1989, Seite 306]

1"Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 3 Seite 29] und [Lehmann, 1989, Seite 306]
18Gjehe Kapitel 2.5.2.3

9Giehe [Schleuss, 1980, Seite 10-11]

20Siche [Farny, 1971, Seite 39

21Siche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 3 Seite 10]

22Gjehe Kapitel 3.2.4

#Siehe [Homburg u. a., 2002, Seite 237]
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3.2.3.1 Personlichkeitsmerkmale

Die Personlichkeitsmerkmale eines Beraters oder allgemein einer Verkduferper-
sonlichkeit sind relativ konstante Eigenschaften, welche sich insbesondere im
Verhalten beim Kundenkontakt auswirken.?* Nach [Homburg u. a., 2002] kénnen
vier Personlichkeitsmerkmale, welche eine zentrale Bedeutung fiir Verkdufer-

personlichkeiten haben, unterschieden werden:2°

o Kontaktfreudigkeit hat zwei Bedeutungen. Einerseits beinhaltet es, ob
ein Mensch den Kontakt zu anderen Menschen als angenehm empfindet
und auch diesen von sich aus sucht. Andererseits gehort dazu auch die
Fahigkeit Beziehungen mit anderen Menschen zu pflegen und die Art mit

Menschen zu kommunizieren.

e Optimismus ermdoglicht es einem Berater, auch in schwierigen Situatio-
nen an sich zu glauben. Dazu gehort u.a. die Verarbeitung von Misserfolgen
oder die Fahigkeit auch in schwierigen Kundengesprichen an den Erfolg

zu glauben.

e Einfiihlungsvermdgen ermoglicht es dem Berater, sich in andere Per-
sonen hineinzuversetzen und die Perspektive der zu beratenden Person
einnehmen zu konnen. Dies fithrt dazu, dass die Kunden zielgerichteter

beraten werden konnen.

e Selbtswertgefiihl hat insbesondere Einfluss auf die Uberzeugungskraft
und das Auftreten eines Beraters, was in den Augen des Kunden Kompe-

tenz ausstrahlt.

3.2.3.2 Sozialkompetenz

Die Sozialkompetenz kann als ,das Ausmass, in dem ein Individuum durch Be-
gabung, Ausbildung und Lebensgeschichte fdhig ist, in seiner sozialen Umwelt
selbstindig zu handeln” verstanden werden.?S [Homburg u. a., 2002] konkretisiert
diese Ansicht und definiert Sozialkompetenz als ,die Fdhigkeit von Menschen,
die Interaktion mit anderen Menschen angenehm zu gestalten”.?” Mit Hilfe der
Sozialkompetenz kann ein Berater den Verkaufsprozess sowie den Verkaufserfolg
unterschiedlich beeinflussen. So kann seitens des Kunden die Qualitidt der Be-
ratung aufgrund der wahrgenommenen sozialen Kompetenz gesteigert werden.

Ausserdem wiére es moglich, dass durch das soziale Verhalten des Beraters die

#4Siehe [Homburg u. a., 2002, Seite 238]
#5Siche [Homburg u. a., 2002, Seite 238-242]
26Giehe [Brockhaus, 1999

#7Siehe [Homburg u. a., 2002, Seite 243
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Wahrnehmung des Kunden beziiglich eines ,schlechten Produktes” {iberschattet
wird. Oder es ist moglich, dass es Beratern mit einer hohen Sozialkompetenz
oft besser gelingt, gewisse Informationen iiber den Kunden zu gewinnen.?® Die

Sozialkompetenz kann nach verschiedenen Fragmenten aufgeteilt werden:2?

¢ Kommunikations- und Wahrnehmungsfihigkeit umfasst sowohl die
sprachliche wie auch die nicht-sprachliche Kommunikation. Bei der sprach-
lichen Kommunikation spielen neben der Wortwahl, der Aussprache und
dem Satzbau auch die Technik des Fragens und des Zuhorens eine be-
sondere Rolle. So kénnen u.a. mittels gezielten Fragen die Bediirfnisse
und Interessen des Kunden aufgedeckt werden. Bei der nicht-sprachlichen
Kommunikation zdhlt neben der angemessenen Kleidung insbesondere die

Korpersprache.

¢ Umgangsformen und Flexibilitit sind insofern wichtig, damit der Be-

rater sich auf unterschiedliche Kundentypen einstellen kann.

e Weitere wichtige Facetten sind Kritikfahigkeit, Teamfahigkeit und Ver-

antwortungsbewusstsein.

3.2.3.3 Fachkompetenz

Bei der Fachkompetenz geht es nach [Krems, 2003] um ,die Fahigkeit, erworbe-
nes Wissen zu verknipfen, zu vertiefen, kritisch zu prifen sowie in Handlungs-
zusammenhdngen anzuwenden”. In Bezug auf die Beratung in Versicherungen

konnen dabei folgende Facetten der Fachkompetenz erwihnt werden:3°

e Fachwissen beinhaltet allgemeine Kenntnisse iiber die angebotenen Ver-
sicherungsprodukte und Kenntnisse beziiglich des Marktes, um Tendenzen
und Verdnderungen im Markt zu kennen.3!

e Fachkonnen beschreibt die Féahigkeit das Fachwissen auch in der Bera-

tung und bei sonstigen Aufgaben anwenden zu kénnen.

e Arbeitstempo und Arbeitsqualitit beschreiben die Tatsache, dass mit
mehr Fachkompetenz einerseits Arbeiten schneller abgeschlossen werden
konnen (z.B. Problemlosung beim Kunden) und andererseits dass u.a. eine

hohere Qualitdt der Beratung erzielt werden kann.

2Siche [Homburg u. a., 2002, Seite 242-243]

2Siche [Homburg u. a., 2002, Seite 243-250] und [Kaiser, 2001]
30Giehe [Kaiser, 2001]

31Siehe [Homburg u. a., 2002, Seite 252]
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3.2.3.4 IT- und Methodenkompetenz

Bei der Methodenkompetenz geht es um die Fahigkeit das bendtigte Fachwis-
sen zu beschaffen, dieses zu verwerten und schliesslich auf Probleme anzuwen-
den. Demnach ist die Methodenkompetenz fiir den Aufbau und die erfolgreiche
Nutzung von Fachkompetenz notwendig.3? Nach [Kaiser, 2001] kénnen folgende
Punkte zur Methodenkompetenz gezihlt werden:3

e Arbeitstechnik beinhaltet allgemein die Fahigkeit Informationen zu be-
schaffen, zu strukturieren, zu bearbeiten, aufzubewahren und wieder zu

verwenden.?*

e Unternehmerisches Denken und betriebswirtschaftliches Denken
wird von einem Berater benotigt, um Kostenstrukturen und Kostenein-
flussgrossen des eigenen Versicherungsunternehmens zu durchschauen und
somit die Kostenauswirkungen des eigenen Handels abschétzen zu kon-

nen.%

e Selbstédndigkeit braucht der Berater, da er seine Arbeit selbst gestalten
muss. Dazu gehort neben der Selbstorganisation auch die Organisation der

Hilfsmittel und der Zeit sowie die Planung der Besuche.?%

e Lern- und Denkfihigkeit wird benttigt, um Problemloésungstechniken

anzuwenden bzw. ProblemlSsungsprozesse zu gestalten.

Die IT-Kompetenz der Berater wird im Zuge des Wandels der technolo-
gischen Umwelt®” immer wichtiger. Viele Prozesse und Bereiche des Versiche-
rungsunternehmens werden bereits durch verschiedene Systeme unterstiitzt3®
und dies wird im Zuge von Kosten /Ertrags-Uberlegungen weiter zunehmen. Um
aber die verfiigharen Systeme nutzen zu koénnen, ist eine addquate Ausbildung
der Mitarbeiter notig. So beschreibt [Kaiser, 2001], dass moderne EDV-Mittel
zur Verfiigung stehen, doch der anforderungs- und kundengerechte Umgang mit
Sofware beim direkten Kontakt mit dem Kunden oft schwer fillt.3 So zeigen
auch Studienergebnisse, dass 24% der Berater von der EDV-Unterstiitzung ent-

tauscht sind und der Anteil der sehr zufriedenen Berater deutlich unter 50%

32Giehe [Krems, 2003]

33Siche [Kaiser, 2001]

34Siehe [Krems, 2003]

35Giehe [Homburg u. a., 2002, Seite 252]
36Siche [Schleuss, 1980, Seite 15-23]
37Siehe Kapitel 2.4.1.4

38Giehe Kapitel 2.4.2.4

39Siche [Kaiser, 2001]
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liegt.4® Weitere Details zu den verwendeten IT-Mitteln im Beratungsprozess
sind in Kapitel 3.4.4 zu finden.

3.2.4 Beratertypologien

Die in Kapitel 3.2.3 erwdhnten Merkmale und Kompetenzen fiihren durch ihre
unterschiedliche Auspriagung bei den Beratern zu verschiedenen Beratertypen.
Dabei befasst sich dieses Kapitel mit den Vorstellungen einiger, in der Theorie
gefundener, Beratertypologien und priift diese auf eine mogliche Anwendung im

empirischen Teil dieser Arbeit.

3.2.4.1 Beratertypologie nach Lippit

[Lippitt und Lippitt, 1995] unterscheiden verschiedene Berater nach den Rollen,
welche diese erfiillen miissen, um Individuen, Gruppen, Organisationen oder
auch grossere soziale Systeme unterstiitzen zu konnen. Obwohl dies eine nicht
spezifisch auf die Versicherungsberatung ausgerichtete Beratungstypologie ist,
bietet sie einige interessante Einblicke. So wird die Beratung als ein Prozess dar-
gestellt*!| in welchem die Berater und die Klienten unterschiedlich zusammen-
arbeiten. Dabei unterscheidet die Typologie, welche in Abbildung 3.1 ersichtlich
ist, verschiedene Rollen des Beraters geméss des Ausmasses der Berateraktivi-
tat beim Problemlosen, wobei eine Skala von nicht-direktiv bis zu direktiv in

Anwendung kommt.

Mitarbeiter an

Werfahrens- Fakten- Erkenner wvon Problerm- Trainer
Beobachter spezialist ermittler Alternativen  ldsungen (Erzieher) Experte
Klient
Iicht direktiw Ausmass der Berateraktivititen beim Problemlisen Direktiv
Sucht nach
Alternativen Priift, Schldst
Sarrenelt Daten und itherdenktund  Verfahrensweis
Beobachtet und regt dazu  Hilfsmitteln fir  Schldgt liefert enor,
Problern- ar, daritber denklienten,  Handlungs- grundlegende  tberredet oder
Stellt Fragen, lasungs- nachzudenken  hilft ihen, die miglichkeiten Entscheidungen lenkt den
die man prozesse und  und sie zu Konsequenzen  wor und Trainiert den  oder praktische Prozess der
iiberlegen sollte  gibt Feedback interpretieren  einzuschétzen  ertscheidetmit  Elienten Arweisungen  Problerldsung

Abbildung 3.1: Beratertypologie nach Lippitt*2

40Giche [Kock und Wiora, 2004]
41Sjehe Kapitel 3.4
4?Figene Darstellung in Anlehnung an [Lippitt und Lippitt, 1995, Seite 56]
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Fiir den Versicherungsberater kénnen vor allem die Typologien bzw. Rol-
len Erkenner von Alternativen, Mitarbeiter an Problemldsungen, Experte und
Advokat angewendet werden. Der Erkenner von Alternativen zeigt dem Kun-
den bestimmte Alternativen mit je spezifischen Risiken auf und verdeutlich ihm
diese. Der Mitarbeiter an Problemlésungen arbeitet mit dem Kunden in den
Wahrnehmungs-, Erkenntnis- und Handlungsprozessen zusammen, welche fiir
die Problemlésung erforderlich sind. Ausserdem bestimmt der Berater die grund-
legenden Faktoren, die zu einer Losung aktiviert werden kénnen. Die Aufgabe
des Fxperten ist es, aufgrund seines Fachwissens, Kénnens und seiner beruflichen
Erfahrung, das Problemfeld abzustecken und die Ziele der Beratung zu bestim-
men. Die direktivste Ausprigung eines Beraters ist der Advokat. Dieser kann
als jemand verstanden werden, ,der fir die Sache eintritt, sie mit Argumenten
verteidigt oder rechtfertigt; jemand, der iberzeugen kann”.*3

Diese Typologie kann fiir die Unterscheidung verschiedener Beratertypen in
der Versicherungsberatung nur beschrankt eingesetzt werden, da die Berater nur
nach sehr allgemeinen und nicht klar formulierten Attributen schwierig vonein-
ander zu unterscheiden sind. Daher stellt die Beratertypologie von |Lippitt und
Lippitt, 1995] ein gutes Grundmuster dar, kann aber aufgrund ihrer Allgemein-

giiltigkeit nicht spezifisch fiir die Versicherungsberatung eingesetzt werden.

3.2.4.2 Beratertypologie nach Homburg

Die Beratertypologie von [Homburg u. a., 2002| basiert auf den, in Kapitel 3.2.3
vorgestellten, Personlichkeitsmerkmalen, Sozialkompetenzen und Fachkompe-
tenzen.** Dabei unterscheidet er vier Typen von Beratern, welche nach den
Dimensionen Personlichkeit /Sozialkompetenz und Fachkompetenz getrennt wer-
den. Die Personlichkeit und die Sozialkompetenz werden nach [Homburg u.a.,
2002| zusammen verwendet, weil Erfahrungen zeigten, dass beide Komponenten
,Hand in Hand” gehen. Begriindet wird es damit, dass Personlichkeitsmerkmale
eine wesentliche Voraussetzung fiir eine bestimmte Ausprégung der Sozialkom-
petenz darstellen.*® Die Beratertypologie ist in Abbildung 3.2 ersichtlich.

Der Socializer zeichnet sich durch eine hohe Sozialkompetenz und eine nied-
rige Fachkompetenz aus. Somit kénnte er trotz des geringen Wissens ein er-
folgreicher Berater sein, da er mit seiner hohen Sozialkompetenz die fachlichen
Méngel iiberschatten konnte. Der Vielwisser stellt genau den umgekehrten Fall

dar: Ein Berater mit geringer Sozialkompetenz aber hoher Fachkompetenz. Auch

43Siche [Lippitt und Lippitt, 1995, Seite 54-65]

“Die Fachkompetenz bei [Homburg u.a., 2002] umfasst die einzeln vorgestellte Methoden-
kompetenz bereits.

45Siche [Homburg u. a., 2002, Seite 258]

46Bigene Darstellung in Anlehnung an [Homburg u. a., 2002, Seite 258|
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rmehr

Der Der
Socializer Allrounder

Perstnlichkeit /
Sozialkompetenz

Die Der
Verkaufsniete Vielwisser

wWeniger

Wenlger Fachkompetenz mehr

Abbildung 3.2: Beratertypologie nach Homburg*%

dieser Typ von Berater kénnte erfolgreich sein, indem er eventuell andere Kun-
dengruppen anspricht, die insbesondere eine fachlich versierte Beratung suchen.
Der Allrounder hingegen ist pradestiniert fiir einen Berater, da er die hohe So-
zialkompetenz mit einer hohen Fachkompetenz koppelt. Im Gegensatz dazu ist
die Verkaufsniete mit einer geringen Sozial- und Fachkompetenz wenig fiir eine
Beratungstatigkeit geeignet.

Obwohl die Beratertypologie von [Homburg u. a., 2002| die Merkmale und
Kompetenzen der Berater fiir eine Typologie miteinbezieht, erscheint diese wie-
der zu allgemein. So wird auch hier nur zwischen zwei groben Dimensionen
unterschieden. Diese konnten aber noch in weitere Attribute aufgegliedert wer-
den, um eine genauere Typologie erreichen zu kénnen. Daher kann sie als Uber-
legungsgrundlage fiir den empirischen Teil dieser Arbeit nur im entferntesten

Sinne verwendet werden.

3.2.4.3 Beratertypologie nach Comema und Psychonomics

Die Beratertypologie von Comema®” und Psychonomics*® basiert auf einer quan-
titativen Telefonbefragung von 1500 Versicherungsvertretern, welche hauptséch-
lich im Privatkundengeschéaft oder mindestens im Privat- und Firmenkundenge-
schiift mit gleich hoher Bedeutung titig sind.*® Im Gegensatz zu den Berater-

9% und Homburg®® basiert diese nicht nur auf moglichen

typologien von Lippit
Rollen bzw. Kompetenzen von Beratern, sondern beriicksichtigt im besonderen
Masse auch die, sich aus den Merkmalen und Kompetenzen herausbildende, In-

tention des Beraters fiir den Beratungsprozess. Die Beratertypologie bietet daher

“Thttp:/ /www.comema.de
“®http://www.psychonomics.de

49Giche [Comema und Psychonomics, 2004a]
%0Giehe Kapitel 3.2.4.1

®1Sjehe Kapitel 3.2.4.2
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bereits Einsichten wie ein bestimmter Berater den Beratungsprozess®? gestaltet
und wie er sich in diesem Prozess verhélt. Als Untersuchungsergebnis kamen
insgesamt fiinf verschiedene Beratertypen zum Vorschein, welche sich grob in
den Bereichen Serviceorientierung, Beratungsaufwand, Vertriebsstrategie, Fach-
kompetenz und Provisionsorientierung unterscheiden, wobei sich die einzelnen
Bereiche wiederum in weitere Fragmente unterteilen. Nachfolgend werden diese
Beratertypen vorgestellt. Um die Ubersicht zu verbessern wurde die Darstellung
der verschiedenen Typen verdndert, indem gewisse Attribute zusammengefasst

wurden.

Serviceorientierung
Hohe Tustimmung

Hohe Hahe
Zustimmung beides Enstimmung
Meugeschiift durch....... Aktives Zugshen auf
Kundenempfehlung /’ ?\Iestandis- oder
. eukunden
Pr_nws.mns- Wertriehsaktivitat
orientierung orientiertan..... Zielworgaben der
Kundennachfrage Versicherung
Wermitthang serfols bei.,
Besti it
Allen Produkten P::c;?l::a:n
Mermitflungs erfolg
durch.... \ Fersonliche
Sachliche Beratung Bezichung

Argmmentation mit Anstreben einer

Leistungen und Qualitit langfristigen,

sind eine meiner Stirken vertrauensvollen
Kundenbeziehung

Abbildung 3.3: Der Serviceorientierte nach Comema und Psychonomics®3

Der Serviceorientierte verfligt, wie in Abbildung 3.3 ersichtlich, {iber eine
tiberdurchschnittliche Leistung in den Bereichen Service und Produkt ( Vermitt-
lungserfolg bei allen Produkten und Argumentation mit Leistungen und Quali-
taten des Produkts). Ein weiteres zentrales Element ist bei diesem Berater auch
der Beratungsaufwand, welcher durch eine ausfiihrliche Beratung und Bedarfs-
analyse gekennzeichnet ist. Neben einer hohen Kundenorientierung sind dem
Vermittler auch die Zielvorgaben der Versicherung wichtig, wobei diese nicht
von der Provisionsorientierung, sondern von der relativ starken Bindung zum

Versicherungsunternehmen abhéingen.?

52Giche Kapitel 3.4
"3Eigene Darstellung in Anlehnung an [Comema und Psychonomics, 2004b]
®1Siehe [Comema und Psychonomics, 2004b]
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Serviceorientierung
Hohe Zustimomung

Hohe Hohe

Provisions-
orientierung

Tustmmung P85 Tustimmung
Meugeschiift durch . ... Altives Zu auf
Kundenempfehlung Bestandes- oder
Mewkunden

Wertriebsaktivifit
orentiertan ...
Kundennachfrage
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Abbildung 3.4: Der Abschlussorientierte nach Comema und Psychonomics®®

In Abbildung 3.4 sind einige Merkmal des Abschlussorientierten ersichtlich.
Der abschlussorientierte Berater sieht sich eher in der Position eines Verkau-
fers, als in der eines Kundenbetreuers. Was sich vor allem in der niedrigen Ser-
viceorientierung, dem niedrigen Beratungsaufwand und dem geringen Interesse
am Anstreben einer langfristigen, vertrauensvollen Kundenbeziehung ausdriickt.
Daher fokussiert er eher auch auf das Neukundengeschéft, da er durch niedri-
ge Zufriedenheit und Weiterempfehlungsbereitschaft der Kunden immer wieder
neu akquirieren muss. Diese Verhaltensweise zeigt sich auch in der Provisions-
orientierung, wo er im Gegensatz zum Serviceorientierten in hohem Masse auf

monetire Anreize anspricht.%6
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Abbildung 3.5: Der Passive nach Comema und Psychonomics®

55Eigene Darstellung in Anlehnung an [Comema und Psychonomics, 2004b]
%6Giehe [Comema und Psychonomics, 2004b]
*"Eigene Darstellung in Anlehnung an [Comema und Psychonomics, 2004b|
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Der Passive (Abbildung 3.5) konzentriert sich insbesondere auf die Bestan-
dessicherung, was sich in seiner sehr hohen Fokussierung auf Kundenempfehlun-
gen ausdriickt. Daher ist ein aktives Zugehen auf Bestandes- oder Neukunden
nicht nétig, da er durch sein Stammkundengeschéft bereits vollig ausgeschopft
ist. Obwohl der Passive eine geringe Serviceorientierung hat, ist er gerne be-
reit die Kunden ausfiihrlich zu beraten (Beratungsaufwand) und nimmt durch
seine Konzentration auf die Kundennachfrage gerne Nachteile in der Provision
(Provisionsorientierung) in Kauf. Daraus lasst sich auch schliessen, dass er die
Autonomie relativ hoch einschétzt und Wert darauf legt, dass ,,der Kunde nicht
bei der Versicherung, sondern bei ihm versichert ist”. Bei der Beratung stiitzt er
sich vor allem auf die Menschlichkeit ( Vermittlungserfolg durch persénliche Be-
ziehung) und argumentiert nur gering mit den Leistungen und Qualititen eines
Produkts.

Serviceorientierun,

Hohe Hohe

Zustimomung beides Zustimmung
Meugeschift durch Aktives Zugehen auf
Kundenempfehlung 4 Bestandes- oder
- Neukunden
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sind eine meiner Stirken vertrauensvollen
Kundenbeziehung

Abbildung 3.6: Der Effiziente nach Comema und Psychonomics®®

Beim Effizienten (Abbildung 3.6) handelt es sich um einen Berater, der
grossen Wert auf den Trade-off zwischen Kunden-/Serviceorientierung und dem
Beratungsaufwand legt. Da er seine Vertriebsaktivititen sehr an der Kunden-
nachfrage orientiert konzentriert er seine Beratungsaktivitdten nicht auf ein
mogliches Geschéft, sondern viel mehr an dem Beratungsbedarf des Kunden.
Das Neugeschéft basiert bei ihm weitestgehenst auf den Kundenempfehlungen
bzw. dem Stammkundengeschaft. Dem Effizienten liegen anspruchsvolle Kun-
den weniger, da er versucht, das Kundengesprach moéglichst kurz zu halten und
dazu nicht mit den Leistungen und Qualitdten des Produkts argumentiert bzw.

argumentieren will. Er verfligt auch iiber Fachkompetenz, sieht aber seinen Ver-

8Giehe [Comema und Psychonomics, 2004b]
*Eigene Darstellung in Anlehnung an [Comema und Psychonomics, 2004b|
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kaufserfolg eher in der persénlichen Beziehung zum Kunden.50
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Abbildung 3.7: Der Berater nach Comema und Psychonomics%!

Der letzte Beratertyp ist der Berater (Abbildung 3.7), nicht zu verwechseln
mit dem in dieser Arbeit verwendeten Begriff des Beraters. Die hohe Kunde-
norientierung ( Vertriebsaktivitiaten orientiert an Kundennachfrage) koppelt er
mit einer hohen Serviceorientierung und einem hohen Beratungsaufwand. Dabei
berét er in einem hohen Masse kunden- und bedarfsorientiert und legt Wert auf
eine faire Versicherung und gute Beratung. Demnach ist es ihm wichtig, dass
dem Kunden nichts verkauft wird, was er nicht braucht. Er ist durch seine Be-
ratungsbereitschaft auch dazu bereit, beim Vertrieb von komplexen Produkten
mehrmals zum Kunden zu gehen, um es ihm zu erklaren. Bei der Vertriebs-
strategie fokussiert er auf das Bestandeskundengeschéft (Kundenempfehlungen
und Anstreben einer langfristigen, vertrauensvollen Kundenbeziehung) und ist
im aktiven Zugehen auf Neukunden zuriickhaltend. Der Berater hat vor allem
in landlichen Regionen die Moglichkeit, die Kunden iiber samtliche Lebenspha-
sen hinweg zu betreuen, da er iiber die Lebenssituation der Kunden und iiber

anstehende Lebensereignisse informiert ist.52

3.2.5 Exkurs: Erfolgsfaktoren fiir die Zusammenarbeit zwischen
Versicherungsunternehmen und Berater

Ein relevanter Aspekt, der die Leistung von Beratern beeinflusst und bisher in

der Arbeit noch nicht erwdhnt wurde, ist neben den Merkmalen und Kompe-

0Siche [Comema und Psychonomics, 2004b]
!Eigene Darstellung in Anlehnung an [Comema und Psychonomics, 2004b]
2Siehe [Comema und Psychonomics, 2004b|
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63 nach [Homburg u. a., 2002] die Motivation eines Beraters.%* Die Ver-

tenzen
sicherungsunternehmen haben dazu die Moglichkeit mittels Anreizsystemen die
Berater fiir die Erreichung des Unternehmensziels zu motivieren.%> Dabei unter-
scheidet die Theorie zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivierung. Die
extrinsische Motivierung beinhaltet neben dem finanziellen Anreizsystem (Ver-
giitungssystem) u.a. auch allgemeine ,dussere” Arbeitsbedingungen und Fiih-
rungstechniken. Bei der intrinsischen Motivation wird versucht, Berater mit
Hilfe von Weiterbildungsméglichkeiten, Karrierechancen, Anforderungsvielfalt
und Autonomie zu motivieren.% [Kaiser, 2001] geht dabei noch weiter und er-
wihnt in diesem Zusammenhang die Sicherheit (Garantien, Bestédnde, Stabilitét
des Unternehmens) und Image (gutes Unternehmen, guter Name, Unternehmer-
tum) als zusitzliche Motivationsfaktoren fiir Berater.6”

Bei der Betrachtung der Motivationsfaktoren eines Versicherungsunterneh-
mens spielt das Vergiitungssystem eine besondere Rolle. Dabei sollten bei der

Gestaltung von Vergiitungssystemen unterschiedliche Punkte beachtet werden:%®

e Das Vergiitungssystem als Steuerungssystem sollte nach ihrer Wir-

kung auf die Erreichung der Absatzziele ausgerichtet sein.

e Die Berechnungen der Vergiitung sollten von den Beratern kontrol-

lierbar und beeinflussbar sein.
e Die Gestaltung der Vergiitung sollte so einfach wie moglich sein.

Dabei zeigt eine Studie von [Mummert Consulting, 2004a], dass im Rahmen des
CRM’s% und der allgemeinen Kundenorientierung das Vergiitungssystem immer
noch zu sehr abschlussorientiert ist. So beméngeln 34,2% der befragten Versiche-
rungsmitarbeiter, dass die Provision zu sehr vom Bestand und zu wenig von der
eigentlichen Leistung abhéngig ist. Daneben wiinschen sich 50% der Befragten,
dass die Kundenbetreuung im Verhéltnis zum Neuabschluss allgemein stérker
bei der Provision beriicksichtigt werden soll. In Bezug auf die Berechnung und
Gestaltung eines Vergiitungssystems kritisieren 29,1% bzw. 24,8%, dass das Ver-
glitungssystem zu kompliziert bzw. nicht transparent ist.”® Demnach werden die
Versicherungsunternehmen im Zusammenhang mit den CRM-Bestrebungen ge-

zwungen sein, ihre Vergiitungssystempolitik zu iiberdenken, um einen Trade-off

63Siehe Kapitel 3.2.3

1Siehe [Homburg u. a., 2002, Seite 127-128]

%5Siche [Homburg u. a., 2002, Seite 148]

%6Siche [Staffelbach, 2003, Seite 12] und [Homburg u. a., 2002, Seite 148]
57Siehe [Kaiser, 2001]; Priméarquelle Mercer Management Consulting
8Siche [Farny, 1971, Seite 107-108]

59Giehe Kapitel 2.5.2.3

"Siehe [Mummert Consulting, 2004a]
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zwischen Umsetzbarkeit, Messbarkeit und Wiinschbarkeit zu erreichen.”!

3.3 Der Kunde als Teil des Versicherungsberatungs-

prozesses

Der Beginn dieses Kapitels macht die Definition und Abgrenzung des Begriffs
,Privatkunde” und der fiir die Arbeit resultierende Begriff des ,Kunden”. Um
eine moglichst umfassende Sichtweise iiber die Komplexitdt des Kunden in der
Versicherungsberatung zu gewinnen, betrachten die darauf folgenden Kapitel
das Sicherheitsbediirfnis und die Rolle des Versicherungsschutzes, das komplexe
Nachfrageverhalten der Kunden und die Einflussfaktoren auf dieses Nachfrage-
verhalten sowie die Kundenbediirfnisse und dessen Einfluss auf die Kundenzu-
friedenheit und -loyalitét. Danach werden verschiedene Kundensegmentierungen
vorgestellt. Der Abschluss dieses Kapitels bildet ein Exkurs iiber die Kunden
und ihr Verhalten im Umgang mit der IT.

3.3.1 Definition und Abgrenzung

Diese Arbeit konzentriert sich auf Privatpersonen als Versicherungsnehmer. Da-
bei ist ein Versicherungsnehmer ein Vertragspartner eines Versicherers, wel-
cher als Nachfrager nach Versicherungsschutz mit dem Versicherungsunterneh-
men einen Versicherungsvertrag abschliesst. Dabei verpflichtet sich der Versiche-
rungsnehmer die im Vertrag vereinbarte Pramie zu bezahlen, um dafiir Anspruch
auf Versicherungsschutz, d.h. Gefahrentragung und Leistung nach Eintritt des
Versicherungsfalles zu haben.” Neben den privaten Haushalten kénnen auch
gewerbliche Unternehmen aller Art und 6ffentliche Haushalte zu Versicherungs-
nehmern eines Versicherungsunternehmens gezihlt werden.”® Die Abgrenzung
der Privatkunden von den iibrigen Kundengruppen (insbesondere den gewerb-

lichen Kunden) kann iiber verschiedene Fragmente erfolgen:™

e Einkaufsmotiv: Bei Privatkunden geht es um die Absicherung des pri-
vaten Lebens bzw. der Privatsphére, wobei es bei einem wirtschaftlich
ausgerichteten Unternehmen u.a. um die Absicherung allfélliger Verluste
geht.

e Produktionsfaktor oder Konsumgut: Die gleiche Versicherungslei-

stung kann sowohl Konsumgut als auch Produktionsmittel sein, d.h. dass

"!Siche [Kaiser, 2001]

"Siche [Schierenbeck, 1990, Seite 662]
"Siehe [Farny, 1989, Seite 84]

"Siehe [Kohne, 1997, Seite 54-56]
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sgewerbliche Kunden [..] einen Versicherungsabschluss im Zusammenhang
mit einer produktiven Tatigkeit (als Produktionsfaktor) vollziehen, wdh-

rend der private Haushalt [..] Versicherung als Konsumgut erwirbt”.”™

e Betroffenheit der Nachfrager: Im Unterschied zu den gewerblichen
Kunden sind Privatkunden gleichzeitig Nutzer des Versicherungsschutzes
und Trager des Systems. Das bedeutet, dass sie die Verantwortung fiir die
Sicherheit ihres Haushaltes tragen und somit stets fiir den eigenen Bedarf

wirtschaften, was in Unternehmen nicht der Fall ist.

FEine spezielle Rolle bei der Unterscheidung gewerblicher und privater Kun-
den spielen die kleinen Unternehmen, welche vor allem in der Land- und Forst-
wirtschaft, bei Selbstdndigen und Freiberuflern vorkommen. Hier ist eine eindeu-
tige Abgrenzung nicht moglich.”™ Der Privatkunde wird hier als Versicherungs-
nehmer definiert, welcher insbesondere fiir die Absicherung der privaten (famili-
dren) Sphéare und nicht der Absicherung eines Gewinnzieles Versicherungsschutz
nachfragt. Auf Basis dieser Definition wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit der
Begriff Kunde als Stellvertreter fiir das Wort Privatkunde verwendet, welcher

somit die gewerblichen Kunden ausschliesst.

3.3.2 Sicherheitsbediirfnis und Versicherungsschutz aus Sicht
der Kunden

In diesem Kapitel wird auf die Sicherheit als vielfaltiges Phanomen und insbe-
sondere auf das allgemeine Sicherheitsbediirfnis der Kunden eingegangen und in
einem weiteren Schritt kurz erldutert wie die Versicherung dieses Sicherheitsbe-

diirfnis mit dem angebotenen Versicherungsschutz befriedigen kann.

3.3.2.1 Sicherheitsbediirfnis der Kunden

Generell kann objektiv von einem sicheren Menschen gesprochen werden, wenn
ihm keine Gefahr droht oder er von etwaigen Gefahren geschiitzt ist. Ausserdem
fiihlt sich auch ein Mensch sicher, der sich keiner Gefahr bewusst ist oder eventu-
ell sich der Gefahr gewachsen sieht.”” Diese Faktoren alleine geniigen aber nicht,
damit ein Mensch Sicherheit besitzt. Dabei unterteilen [Haller und Ackermann,
1995] die Sicherheit in eine innere und eine #ussere Sicherheit.”® Die #ussere
Sicherheit umfasst dabei verschiedene Schutzkomponenten von finanzieller und
technischer Art (z.B. finanzielle Sicherheit und Verkehrssicherheit).”™ Somit be-

"5Siehe [Kohne, 1997, Seite 54]
"6Siche [Kdhne, 1997, Seite 54
"Siche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 1 Seite 2]
"8Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 1 Seite 3]
"Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 1 Seite 3]
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steht hier das Sicherheitsbediirfnis insbesondere in der materiellen Sicherheit,
welche einen Menschen vor den finanziellen Folgen von Unféllen, Krankheiten,
Hausratsschiden, Haftpflichtschdden, Diebstéhlen schiitzt und die Altersvor-
sorge absichert.®? Im Gegenzug zur dusseren Sicherheit beinhaltet die innere
Sicherheit verschiedenartige menschliche Sicherheitsgefiihle. Dazu gehoren die
,Ordnung und Orientierung, das seelische Gleichgewicht, die Gefihle von Schutz
und Geborgenheit und dhnliches mehr”.8! Dabei geht es insbesondere um die Be-
friedigung immaterieller Werte, wo der Versicherungsnehmer mit einer materiel-
len Absicherungsmethode (Versicherungsschutz) unbewusst versucht, ,seine im-
materiellen Sicherheitsbediirfnisse geistiger und seelischer Natur abzudecken”.5?
Das verdeutlicht, dass diese zwei Komponenten der Sicherheit sich aufgrund der
gegenseitigen Durchdringung in einem Gleichgewicht befinden. Zusétzlich zum
inneren und Ausseren Sicherheitsbediirfnis spielt auch der Adressat der Sicher-
heit eine Rolle. Wenn es um die Sicherheit des eigenen Systems (Mensch) geht,
so kann auch die Absicherung von Familienangehorigen oder Betroffenen eines
Schadens Objekt der Sicherung sein.®?

In einer Gesamtansicht betrachtet, kann beispielsweise die innere Sicherheit
eines Menschen (Reduktion von Aggression) zur Steigerung der &dusseren Si-
cherheit von anderen fiihren, so dass sich die Sicherheit auch im Gesamtsystem
(Strassenverkehr) erhoht. Als Gegenbeispiel kann hierbei erwéhnt werden, dass
eine vorhandene Versicherung fiir eine Person kaum zum Gefiihl von finanzieller

Sicherheit beitrigt, wenn diese Person die Versicherung nicht versteht.*

3.3.2.2 Die Rolle des Versicherungsschutzes

Im Mittelpunkt der Versicherung steht die Funktion ,Sichern” (Wird deutlich am
Begriff ,Ver-Sicherung”).®> In Anbetracht des 3-Ebenen-Konzept nach HallerS®,
beinhaltet somit das Kernprodukt die Funktion Sichern, welches wiederum das
Wissen um Versicherungsschutz (innere Sicherheit) und das Verfiigen iiber Ver-
sicherungsschutz (dussere Sicherheit) umfasst. Dies bedeutet, dass mit der Mog-
lichkeit des Kernprodukts der Versicherung Personen Risiken auf Dritte bzw.
auf die Versicherung abwilzen konnen.®” Aus dem Blickwinkel, dass Sicherheit
meistens mit finanzieller Sicherheit gleichgesetzt wird, konnen neben den zwei

direkten Funktionen des Versicherungsschutzes (innere und &ussere Sicherheit)

80Giehe [Joho, 1996, Seite 95-96]

81Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 1 Seite 3]

82Gjehe [Joho, 1996, Seite 96]; Primirquelle [Gerling, 1986, Seite 46]
83Giehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 1 Seite 3]

84Siehe [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 1 Seite 6]

85Siche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 3 Seite 7-8]

86Giehe Kapitel 2.4.3.2

87Siehe [Hirt, 2004, Seite 38|
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drei indirekte Funktionen identifiziert werden:88

e Verringerung des Liquiditatsbedarfs: Ohne die Hilfe der Versicherung

miisste jede Person ein finanzielles Polster fiir allfiallige Schiden haben.

e Bewusster Umgang mit Gefahren: Durch die Ausgestaltung des Ver-
sicherungsschutzes werden ,Schadenfreie” mit tieferen Pramien ,belohnt”,

was Anreize fiir einen bewussteren Umgang mit Gefahren mit sich zieht.

e Bessere Kreditwiirdigkeit: Kreditgeber miissen nicht damit rechnen,
dass Kunden aufgrund eines Schadens ihre finanzielle Unabhéngigkeit ver-

lieren und somit ihr Vermogen blockiert wird.

Damit aber Personen iiberhaupt iiber die Kernfunktion des Versicherungs-
schutzes verfiigen kénnen, erfolgt in Bezug auf das 3-Fbenen-Konzept nach Hal-
ler auf der Kern-Marktleistungsebene die Beratung des Kunden, damit dieser
die technischen, sozialen und 6konomischen Funktionen der Kern-Leistung Ver-
sicherungsschutz abschétzen kann. Denn welche Funktion als wichtig erachtet

wird, héngt alleine vom Kunden ab.®?

3.3.3 Versicherungsnachfrage von Kunden

Das Nachfrageverhalten ist vor allem vor dem Aspekt der Neukundengewinnung
bzw. der Kundenakquisition interessant und bietet Einblicke, warum Kunden
Versicherungsschutz eines bestimmten Versicherungsunternehmens iiberhaupt
nachfragen. Dieses Kapitel beschiftigt sich somit mit der Tatsache, dass das
Nachfrageverhalten bzw. der Erwerb eines bestimmten Produkts von vielen
Einflussfaktoren abhéngig ist. In einem ersten Schritt werden verschiedene Ein-
flussfaktoren, welche auf die Versicherungsnachfrage einwirken, vorgestellt. Der
zweite Teil dieses Kapitels beschéftigt sich dann konkret mit den psychologi-
schen KEinflussfaktoren der Versicherungsnachfrage, d.h. mit den psychischen
Vorgéngen des Kunden und was diese fiir eine Bedeutung fiir die Versicherungs-

nachfrage haben.

3.3.3.1 Allgemeine Einflussfaktoren auf die Versicherungsnachfrage

der Kunden

Zu den allgemeinen Einflussfaktoren der Versicherungsnachfrage, welche die psy-
chologischen Einflussfaktoren? der potentiellen Kunden beeinflussen, gehoren
nach [Haas, 2001] folgende Punkte:%!

8Sieche [Hirt, 2004, Seite 42]

89Siche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 3 Seite 7]

99Giehe Kapitel 3.3.3.2
91Siehe [Haas, 2001, Seite 5-6, 10-11]
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e Erfahrungen der Kunden: Der Kunde kann auf seine Erfahrungen zu-
riickgreifen, welche er mit dem Unternehmen, Produkt oder Produktklasse

gemacht hat.

e Informationen: Neben den Erfahrungen spielen auch Informationen von
Freunden, Bekannten oder iber Medien (wie z.B. das Internet) eine Rolle,
wenn es um die Nachfrage nach einem Produkt geht. So kénnen diese von
einem Produkt oder Unternehmen abraten bzw. dieses weiterempfehlen.
Dieser Faktor ist im Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheit und der
Kundenbindung®? #usserst wichtig, da zufriedene Kunden zu Promotern

werden konnen.??

e Herstellerinformationen/-marketing: Die Unternehmen sind gewillt,
mittels der Markenpolitik den Kunden gute Griinde fiir den Kauf der

eigenen Produkte zu liefern.

e Beratung: Insbesondere bei beratungsintensiven Produkten kann fest-
gestellt werden, ob die Beratung einen hohen Einfluss auf die Kaufent-
scheidung bzw. das Nachfrageverhalten des Kunden ausiibt. So kdnnen
viele Einflussfaktoren mit der Beratungsleistung relativiert werden, um

den Kunden doch noch fiir das eigene Produkt zu gewinnen.

Die oben beschriebenen Einflussfaktoren zeigen Moglichkeiten fiir die Beein-
flussung des Nachfrageverhaltens aus Sicht des Versicherungsunternehmens auf.
Von der Seite des Kunden und seines Umfeldes existieren andere Einflussfakto-
ren. Nach [Farny, 1989] kann ,die Gesamtheit der Versicherungskunden in Teil-
mengen mit jeweils gleichen Merkmalen gegliedert werden” Die dusseren Merk-
male der Kunden zeigen dessen Stellung im gesamten Wirtschaftsprozess auf,
wo hingegen inneren Merkmale Motive, Einstellungen, Fahigkeiten und Verhal-
tensweisen umfassen.?® Der Einfluss der inneren Merkmale auf das Nachfragever-
halten wird aufgrund seiner Komplexitdt im néchsten Kapitel 3.3.3.2 behandelt.
Die dusseren Merkmale konnen nach [Kéhne, 1997| in personliche, soziale und

kulturelle Faktoren unterteilt werden:%°

e Personliche Einflussfaktoren: Zu den personlichen Einflussfaktoren
kann die Demographie, das Alter, der Beruf, die wirtschaftliche Situation
und der allgemeine Lebensstil gezdhlt werden. Das Alter und die demo-

graphische Entwicklung® haben daher einen Einfluss, da je nach Alter

92Giehe Kapitel 2.5.2.3

9 Auf die Kundenerwartungen, welche durch Erfiillen zur Kundenzufriedenheit fithren, wird
in Kapitel 3.3.4 vertieft eingegangen.

94Siche [Farny, 1989, Seite 321]

9Siche [Kohne, 1997, Seite 59, 91-103]

96Sjehe Kapitel 2.4.1.3
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des potentiellen Kunden unterschiedliche Einstellungen und Bediirfnisse
zur Geltung kommen und durch die demographische Entwicklung per-
sonliche Absicherungsmdglichkeiten wichtiger werden. Der Beruf und die
wirtschaftliche Situation spielen insofern eine Rolle, da meistens ein hohes
Einkommen mit entsprechend grosseren Etats fiir etwaige Versicherungs-
ausgaben korellieren. Daneben wird die wirtschaftliche Situation auch vom
Vermogen beeinflusst, denn je grésser das Vermogen ist, desto grosser ist
das Verlustpotenzial und dies wiederum bedingt eine Erhéhung des Versi-

cherungsschutzes.

e Soziale Einflussfaktoren: Die sozialen Einflussfaktoren beinhalten die
Familie, den Lebenszyklus sowie die Bezugsgruppen. Unter dem Faktor
Familie wird einerseits der Einfluss der ,Familie der Eltern” verstanden,
welche Einstellungen zu politischen, wirtschaftlichen und religiosen Fra-
gen und Gefiihle wie Ehrgeiz und Selbstwert préagt. Andererseits spielt na-
tiirlich auch die ,eigene Familie” durch die Einfliisse des Ehemanns bzw.
Ehefrau und der Kinder eine Rolle. Der Einfluss der einzelnen Familienmit-
glieder versndert sich auch im Laufe des Lebenszyklus?”. So fragen junge
Menschen vor allem Privathaftpflicht-, Motorfahrzeug- und Unfallversi-
cherungen nach. Im Verlaufe des Lebenszyklus kommt bei der Familien-
griindung weiterer Bedarf an Versicherungsschutz hinzu, wie Risikolebens-
und Hausratsversicherungen. So lédsst sich dieses Szenario weiter spinnen,
indem die Familie mit Kindern erweitert wird oder im zunehmenden Alter
die finanzielle Absicherung an Einfluss gewinnt. Der Einfluss von Bezugs-
gruppen bekriftigt den weiter oben vorgestellten Einflussfaktor der Infor-
mation, indem durch die Zugehorigkeit zu einer Gruppe der Informations-

und Meinungsaustausch zwischen den Gruppenmitgliedern geférdert wird.

e Kulturelle Einflussfaktoren: Zu den kulturellen Einfliissen kénnen die
Erwartungshaltung der Gesellschaft (Kulturkreis) und die allgemeine Wert-
haltung gezéhlt werden. Der Kulturkreis {ibt Einfluss auf die Wiinsche
und Verhaltensweisen eines Menschen aus. So werden wahrend dem Her-
anwachsen fundamentale Werte, Vorstellungen, Préaferenzen und Verhal-
tensweisen angeeignet, die vom Kulturkreis gepréigt sind. Dabei wird au-

tomatisch ein konformes Verhalten der Gesellschaftsmitglieder festgelegt,

9"Unter einem Lebenszyklus ,versteht man den in einzelnen Phasen wie Kindheit, Jugend,
Ehe, usw. eingeteilten Lebenslauf”. [Kohne, 1997, Seite 95]; Primérquelle [Kroeber-Riel und
Weinberg, 1992, Seite 453]
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welches Einfluss auf die angebotenen Versicherungsprodukte und die Ver-
sicherungsnachfrage ausiibt.”® Durch die Werthaltung kénnen kulturelle
Unterschiede zwischen verschiedenen Kulturen besonders deutlich sichtbar
gemacht werden. Fiir eine ausfiihrlichere Betrachtung und deren Einfluss

auf Versicherungen wird hier auf das Kapitel 2.4.1.3 verwiesen.

3.3.3.2 Psychologische Einflussfaktoren auf die Versicherungsnach-

frage der Kunden

All die in Kapitel 3.3.3.1 vorgestellten Einfliisse manifestieren sich schliesslich
in den psychologischen Einflussfaktoren, wo sie bewusst oder unbewusst verar-
beitet werden und schliesslich zu einem bestimmten Nachfrageverhalten fiihren.
Innere psychische Vorgénge konnen nach [Kéhne, 1997| in aktivierende und ko-
gnitive Prozesse unterteilt werden. Dabei konnen die aktivierenden Prozesse als
menschliche Antriebskrifte aufgefasst werden. Bei den kognitiven Vorgingen
handelt es sich um Prozesse der gedanklichen Informationsverarbeitung.”

Die aktivierenden Prozesse konnen in Emotion, Motivation und Einstellung

unterteilt werden.1%? Bei der Emotiont®!

handelt es sich um innere Erregungen,
welche entweder als angenehm oder unangenehm empfunden werden. Die Mo-
tivation baut auf diesen Emotionen auf und kann als ,ein bewusstes Anstreben

von Zielen, als Wille, etwas zu tun” aufgefasst werden.!%?

Die Einstellung schlies-

slich, kann als die ,subjektiv wahrgenommene Eignung eines Gegenstandes zur

Befriedigung einer Motivation” umschrieben werden.'%3 In Bezug auf die Versi-

cherungsnachfrage kommen auf Basis dieser aktivierenden Prozesse verschiedene

Faktoren zum tragen:1%4

e In emotionalen Bereichen ist das Sicherheits-, Unsicherheits- und Angstge-
fiihl ein aktivierender Prozess der Versicherungsnachfrage. Dabei miissen
Versicherungen beachten, dass sie bei den Kunden mit Hilfe der Berater
ein Gefahrenbewusstsein entwickeln, ohne dass dabei gleich das Image des

,Leichenfleddertums” postuliert wird.

e Die Motivation als weiterer aktivierender Prozess setzt die Angstgefiihle

98[Kéhne, 1997] erwahnt dazu: ,Ldge in der Schweiz keine ,ehrliche” Grundeinstellung der
Gesellschaft vor, konnte auch nicht eine einfache Diebstahlversicherung innerhalb der Haus-
ratsdeckung angeboten werden. Selbstbehalte wiirden zudem einen grisseren Stellenwert ein-
nehmen” [K6hne, 1997, Seite 98].

9Siche [Kéhne, 1997, Seite 60]

199Giehe [Kohne, 1997, Seite 60]; Primirquelle [Kroeber-Riel und Weinberg, 1992, Seite 50]

1017y, diesem Sinne kann auch von Gefiihlen gesprochen werden [Kohne, 1997, Seite 62].

102Gjche [Kohne, 1997, Seite 67]

103Gjche [Kohne, 1997, Seite 77]

104Gjehe [Kohne, 1997, Seite 62-80]
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105

in ein Bedirfnis nach Sicherheit um.™” Daraus ergibt sich fiir die Versi-

cherung die Aufgabe, diese Sicherheitsbediirfnisse der Kunden mit Hilfe

geeigneter Produkte und Prozesse abzudecken.!%

e Die Einstellung als Teil der aktivierenden Prozesse wird vielfach fiir die
Erklarung des Kéuferverhaltens herangezogen. Sie umfasst die gefiihlsmés-
sige Einschétzung eines Produkts, das subjektive Wissen iiber ein Produkt

sowie die Kaufbereitschaft beziiglich eines Produkts.

Die aktivierenden Prozesse kénnen nur zum Teil das Kéuferverhalten er-
kldren, denn diese werden meistens durch kognitive Prozesse begleitet.97 Die
kognitiven Prozesse umfassen nach [Kohne, 1997| die Informationsaufnahme,
die Wahrnehmung und Beurteilung sowie die Entscheidung. Bei der Informa-
tionsaufnahme spielen insbesondere die Berater eine entscheidende Rolle, da
sie aufgrund der personlichen Kommunikation mit dem Kunden den Inhalt der
Kommunikation jeweils an die Informationsbediirfnisse des Kunden anpassen
konnen. Daher kann auch der Vertriebserfolg aufgrund der Aussendienstorgani-

sation in der Schweiz erkliart werden.108

Bei der Wahrnehmung ist zu beachten,
dass nicht das objektive Angebot das Verhalten der Kunden bestimmt, son-
dern das subjektiv wahrgenommene. So ist nicht unverstandlich, dass sich viele
Kunden einerseits ihrer Risikosituation nicht bewusst sind, und andererseits
den Nutzen verschiedener Versicherungsarten nicht verstehen. Fiir die Beratung
ergibt sich neben den Hinweisen auf mdégliche Risiken, dass Informationen be-
ziiglich eines Versicherungsproduktes mengenméssig iiberschaubar, verstandlich
und der Situation angemessen dargestellt werden.'% Fiir Kaufentscheidungen im
Dienstleistungsbereich bzw. von Versicherungen sind auch die Nah- und Fernbil-
der iiber Leistungen und Charakteristika von Produkten und Anbietern in Bezug
auf den Wahrnehmungsprozess wichtig. Nahbilder beschreiben dabei Wahrneh-
mungen, welche sich aufgrund eines direkten Kontaktes mit Personen, Institu-
tionen oder deren Leistung bilden. Fernbilder sind dagegen Wahrnehmungen
iiber Leistungen oder Institutionen ohne dass ein personlicher Kontakt stattge-
funden hat. Diese Fernbilder werden durch die Mund-zu-Mund-Kommunikation
zwischen Kunden beeinflusst, indem bereits in Kontakt getretene Kunden ihre
Nahbilder vermitteln. In Bezug auf Versicherungen sind diese Nahbilder wich-

tig, da im Gegensatz zu den Sachgiitern die Qualitét der Dienstleistung nicht

19 Siche Kapitel 3.3.2.1

106Ein Uberblick iiber konkrete Kundenbediirfnisse bzw. Kundenerwartungen liefert Kapitel
3.3.4.

197Gjche [Kohne, 1997, Seite 80]

108Gjche [Kohne, 1997, Seite 80-81]

109Gjehe [Kohne, 1997, Seite 82-88]
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im vornherein bestimmt werden kann und hauptséchlich auf Erfahrungen ba-
siert.!19 So zeigen Studien in Bezug zur Wahrnehmung des Kunden, dass Ver-
sicherungsunternehmen ein tief greifendes Image- und Vertrauensproblem ha-
ben. 11!

Bei der Entscheidung als kognitiver Prozess ist nach der neuen Konsumen-
tenforschung ersichtlich, dass die Entscheidung zum Kauf eines Produktes nur
in Ausnahmefillen bewusst gefillt wird.!!? So kann insbesondere in der Asse-
kuranz beobachtet werden, dass ein sehr geringes Involvement bzw. ein Low-
Involvement beziiglich Versicherungen existiert. Dabei beeinflusst das Involve-
ment der Kunden in Bezug auf ein Produkt die Wahrnehmung des Wertes die-
ses Produkts sowie auch das Verhalten des Konsumenten entscheidend und be-
schreibt schliesslich, welche Bedeutung der Kunde dem Produkt ,Versicherung”

beimisst.

3.3.4 Kundenbediirfnisse, Kundenzufriedenheit und Kunden-
loyalitat

Falls Kunden durch die Beriicksichtigung ihrer Versicherungsnachfrage!'3 ge-
wonnen wurden, stellt sich dem Versicherungsunternehmen die Frage, wie sie
Kunden vor dem Aspekt der Kundenbindung zufrieden stellen und allgemein die
Kundenloyalitat zum Versicherungsunternehmen erhohen kénnen. Dabei wird in
einem ersten Schritt der Zusammenhang zwischen Kundenbediirfnissen, Kun-
denzufriedenheit und Kundenloyalitat aufgezeigt. Danach folgt die Darstellung
gewisser Kundenbediirfnissen bzw. Kundenerwartungen in Bezug auf Versiche-
rungen allgemein und spezifisch fiir den Beratungsprozess, wobei gleichzeitig die
Erfiillung dieser Erwartungen bzw. die Kundenzufriedenheit betrachtet wird.
Das letzte Kapitel gibt dann Auskunft dariiber, wie es um die Kundenloyalitat

in der Versicherungswirtschaft steht.

3.3.4.1 Von den Kundenbediirfnissen zur Kundenzufriedenheit und

Kundenloyalitét

Die Kundenbediirfnisse beziiglich einer Dienstleistung kénnen durch die Kunde-
nerwartungen und Kundenwiinsche ausgedriickt werden.'* Da der Kunde aber

die Qualitdt einer Dienstleistung nicht vor dem Kauf iberpriifen kann, setzt er

115

indirekte Kriterien ein'*°, um sich eine Vorstellung iiber die Dienstleistung oder

119Gjche [Jara, 2000, Seite 88-89]

H1Gjche [Steiner und Bayraktar, 2004, Seite 69]
H2Gjehe [Kohne, 1997, Seite 89)

H3gjehe Kapitel 3.3.3

H4Gjche [Salzgeber, 1996, Seite 64]

H5Giehe Kapitel 3.3.3.1



3. DER VERSICHERUNGSBERATUNGSPROZESS DES PRIVATKUNDENGESCHAFTS 89

iiber die Leistung des Versicherungsunternehmens zu machen.''® Die Qualitit
einer Dienstleistung bzw. die Kundenzufriedenheit kann dann durch die Gegen-
tiberstellung der Erwartungen des Kunden und der wahrgenommenen Dienstlei-
stung bestimmt werden. Dabei wird von ,wahrgenommen” gesprochen, weil zwei
unterschiedliche Personen die Qualitat einer Dienstleistung vollig unterschiedlich
betrachten kénnen. Falls die wahrgenommene Dienstleistung die Erwartungen
an eine Dienstleistung iibertreffen, so kann von einer hohen Kundenzufriedenheit

bzw. einer hohen Qualitit der Dienstleistung gesprochen werden.!”

Eine hohe Kundenzufriedenheit reicht aber nicht aus, um eine erhéhte Kun-
denbindung zu erreichen, welche dem Versicherungsunternehmen loyale Kun-
den beschert, die langer treu sind, weitere Leistungen desselben Versicherungs-
unternehmens beziehen und die Versicherungsgesellschaft anderen potentiellen
Kunden aktiv weiterempfehlen.''® Wie bereits in Kapitel 2.5.2.3 beschrieben,
unterteilt [Catellani u. a., 2004] die Einflussfaktoren der Kundenloyalitét in eine
kognitive, emotionale und konative Wirkung. Die kognitive Wirkung fiihrt iiber
die Transaktionsqualitdt zur Kundenzufriedenheit. Die emotionale Wirkung be-
wertet die Beziehungsqualitdt zwischen Kunde und Versicherungsunternehmen,
welche schliesslich in einer emotionalen Nihe gipfelt. Und die konative Wirkung
beschreibt die Uberzeugung bzw. das Involvement des Kunden beziiglich der
Versicherung. Diese drei Einflussfaktoren entstehen {iber den gesamten Lebens-
zyklus eines Kunden, angefangen beim Beratungsprozess, iiber den Service beim
Schadenfall bis hin zum Vertragsende.''® Daher sollten Versicherungsunterneh-
men neben der Durchfithrung von kundenentsprechenden Beratungsprozessen

auch Massnahmen fiir die Kundenbindung in Erwégung ziehen.

3.3.4.2 Kundenbediirfnisse und Kundenzufriedenheit beziiglich Ver-

sicherungsleistungen

Neben den Grundbediirfnissen der Kunden, d.h. das Bediirfnis nach Sicher-
heit!'??, haben die Kunden eine Reihe von Zusatzbediirfnissen an die Leistung
einer Versicherung. Die wichtigsten allgemeinen Erwartungen an eine Versiche-
rung sind geméss |[Kéhne, 1997| glinstige Beitréige, die rasche Abwicklung von
Schadenféllen, qualifizierte und gut geschulte Mitarbeiter, verstédndliche Versi-
cherungsbedingungen, eine kundenorientierte Beratung, Hilfe bei der Abwick-

lung von Schadenféillen, Zuverlissigkeit und eine exakte Information iiber die

16Gjche [Quartapelle, 1996, Seite 45]
7Sjche [Quartapelle, 1996, Seite 48-49]
18Gjche [Catellani u. a., 2004, Seite 5|
19Gjche [Catellani u. a., 2004, Seite 18]
120Giehe Kapitel 3.3.2.1
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Anspriiche im Schadenfall.!?!

Diese Erwartungen kénnen noch genauer unterteilt werden, indem geméss
dem 3-Ebenen-Konzept nach Haller'?? die Erwartungen an das Kernprodukt
und die Erwartungen an die Kern-Marktleistung unterschieden werden. In Be-
zug auf die Ausgestaltung der Deckungsgestaltung bzw. des Kernprodukts ge-
horen Individualitdt, Anpassung in der Zeit, verstdndliche, iibersichtliche und
kurze Versicherungsdokumente, bewusste Wahl der Versicherungsarten und des
Umfangs, Selbsttragen kleiner und mittlerer Risiken sowie umfangreiche und
abgedeckte Deckung dazu.'?® Bei der Markt-Leistung unterscheiden sich die
Kundenerwartungen von Phase zu Phase der Interaktion zwischen Kunde und
Versicherungsunternehmen. Dazu gehdren natiirlich auch die Erwartungen an
den Beratungsprozess, da dieser einen grossen Bestandteil der gesamten Kun-
deninteraktion ausmacht. [Joho, 1996] unterscheidet je nach Phase beispielhafte

Kundenbediirfnisse: 124

e Beratungsphase: Wahrend der Beratungsphase erwarten viele Kunden
eine fachkundige, qualifizierte, moglichst objektive, offene und verstandli-
che Beratung. Dabei nimmt auch das Vertrauen in den Berater bzw. in die
Versicherungsgesellschaft eine wichtige Stellung ein, da es vielfach die Ent-

scheidung, ob ein Versicherungsabschluss erfolgt oder nicht, beeinflusst.

e Versicherungsabschluss-Phase: Dem Kunden ist in dieser Phase wich-
tig, dass er nicht zu einem Abschluss gedriangt wird. Dabei soll er auch
nicht zu unvorteilhaften Abschliissen iiberredet werden. Neben einem gu-
ten Preis-/Leistungsverhéltnis mochten die Mehrheit der Kunden ebenso
alle Versicherungsleistungen von der gleichen Versicherungsgesellschaft be-

ziehen, um nur einen Ansprechpartner zu haben.

e Betreuungsphase: Hat der Kunde einen Abschluss getétigt, sucht er ei-
ne Bestdtigung fiir seine abgeschlossene Versicherung, da er aufgrund des
Dienstleistungscharakters der Versicherung ausser im Schadenfall keine
Gelegenheit hat, die Versicherung auf die Leistungsfahigkeit hin zu iiber-
priifen. Zusétzlich wird eine Belohnung fiir Kundentreue, Schadenfreiheit
iiber Prdmienrabatte, Riickvergiitungen oder andere Aufmerksamkeiten

erwartet.

e Schadenfallphase: Dem Kunden ist das Vorgehen der Versicherung im

Schadenfall dusserst wichtig, denn dieses bestimmt mehr als alles andere

121Gjehe [Kohne, 1997, Seite 74|
122Gjehe Kapitel 2.4.3.2

123Giehe [Kohne, 1997, Seite 76]
124Gjehe [Joho, 1996, Seite 96-100]
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die Leistungsfahigkeit der Versicherung. Daher sollte die Versicherung im

Zuge eines Schadens diesen rasch und relativ unbiirokratisch abwickeln.

e Erneuerungs-, Ausbau- und Kiindigungsphase: Falls die Vertrige
ablaufen, sollten sie mit Einbezug der eventuell verdnderten Bediirfnissen
des Kunden verldngert werden. Es kann auch vorkommen, dass bestehende
Versicherungsvertrige nicht mehr den Bediirfnissen des Kunden entspre-

chen und daher durch geeignetere ersetzt werden sollten.

Dabei zeigt eine Studie der Universitat St.Gallen beziiglich der Kundenloyali-
tat auf, dass insgesamt die Erwartungen der Kunden gut erfiillt werden. Am
niedrigsten wurden dabei die Erwartungserfiillung hinsichtlich der Transparenz
und Preis-/Leistungsverhéltnis der Versicherungslosungen beurteilt. Zu beach-
ten ist aber, dass zwischen verschiedenen Versicherungsunternehmen relativ
grosse Unterschiede bestehen und auch im Kundeninteraktionsprozess noch Ver-
besserungspotenzial besteht.!2

Die Kundeninteraktion beinhaltet bei den Beratungsprozessen den Berater
als direkter Kontakt zum Kunden. Daher haben die Kunden auch spezifische
Erwartungen an den Verkaufer. [Belz, 1999| zeigt dabei Kundenerwartungen
an allgemeines Verkaufspersonal auf. Der Berater sollte demnach Versprechen
halten, Produkte kennen, ehrlich sein, vom Unternehmen Unterstiitzung erhal-
ten, im Notfall helfen, sensibel mit den Kundensorgen umgehen, informiert sein,
verstandlich prasentieren, Produkt-/Dienstleistungsschwichen zugeben, kreati-
ve Losungen vorschlagen, Probleme antizipieren und langfristig denken.'?6 Die
Befragungen der Kunden inwieweit diese Erwartungen erfiillt seien, zeigten Dif-
ferenzen zwischen den Erwartungen an einen Verkdufer und der wahrgenomme-
nen Verhaltensweise eines Beraters auf. Die grosste Differenz konnte dabei bei
den Erwartungen ,hélt Versprechen”, ,.ist ehrlich”, ,ist informiert”, ,,gibt Produkt-
und Dienstleistungsschwéchen zu” sowie bei der ,,Antizipation von Problemen”
festgestellt werden. In der Wahrnehmung der Kunden wurde bei den Verkédufern
eine aussergewoOhnliche Anstrengung beziiglich eines schnellen Verkaufsabschlus-
ses beobachtet.!?”

3.3.4.3 Kundenloyalitidt in der Versicherungswirtschaft

Wie in Kapitel 3.3.4 beschrieben, sollte fiir eine hohe Kundenloyalitdt neben
der Kundenzufriedenheit auch die emotionale Nahe der Kunden zur Versiche-

rungsgesellschaft vorhanden sein. Dabei zeigen Studien auf, dass die emotionale

125Gjche [Catellani u. a., 2004, Seite 28-29]
126Siehe [Belz, 1999, Seite 253]
127Siehe [Belz, 1999, Seite 253]
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Bindung der Kunden deutlich geringer ausfillt als die Kundenzufriedenheit mit
den Versicherungsleistungen. Insbesondere die Verbundenheit, die personliche
Uberzeugung, der Einsatz der Versicherungen und die Néhe zur Idealvorstellung

128 T der Studie konnte zuséitz-

erfiillen nicht die Anforderungen der Kunden.
lich gezeigt werden, dass der konative Aspekt, der {iber das Involvement auch
die Kundenloyalitédt beeinflusst, sehr gering ausgeprégt ist. So bestatigten die
Resultate das in Kapitel 3.3.3.2 beschriebene Low-Involvement der Kunden -
Die Kunden sind nur bedingt bereit sich mit Versicherungsfragen auseinander
zu setzen und fiihlen sich in der Thematik iiberfordert.??

Die Gesamtbetrachtung der drei untersuchten Elemente (Kundenzufrieden-
heit, emotionale Bindung und Involvement) zeigt auf, dass rund 17% der Kun-
denbeziehungen akut gefihrdet sind, da eine geringe Kombination zwischen
Kundenzufriedenheit, emotionaler Bindung und Involvement besteht. Daneben
konnen rund 39% als gebunden betrachtet werden, d.h. sie sind insgesamt zu-
frieden mit der Leistung eines Versicherungsunternehmens, fiihlen sich aber nur
sehr gering mit der Versicherungsgesellschaft verbunden. Die restlichen 44% der

Kunden fiihlen sich dem Unternehmen sogar verbunden.

3.3.5 Kundensegmentierung / Kundentypologien

130 entspre-

Damit Kunden eines Versicherungsunternehmens ihren Bediirfnissen
chend bedient werden konnen, werden Kunden- bzw. Marktsegmentierungen
durch die Versicherungsunternehmen durchgefiihrt. Dabei wird im nachfolgen-
den Kapitel auf die Wichtigkeit und die Ziele der Kundensegmentierung einge-
gangen. Die Kriterien, anhand welcher die Kundensegmentierung vorgenommen
werden kann, konnen, wie bereits in Kapitel 3.3.3.1 kurz erlautert, entweder
innere oder dussere Merkmale umfassen. Die dusseren Merkmale eines Kunden
beinhalten meistens sozi-6konomische (Geschlecht, Alter, Haushaltsgrosse, Le-
bensstile) und geographische (regional, lokal, national, global) demographische
Merkmale. Die inneren Merkmale umfassen in Bezug auf die Kundensegmen-
tierung psychographische Merkmale, zu denen das Verhalten (Kaufgewohnhei-
ten, Einstellungen, Erwartungen) sowie die Personlichkeit (modern, ehrgeizig,
impulsiv, sparsam) gehoren.'3! Anhand dieser Merkmalsunterscheidung werden
die néchsten Kapitel aufgebaut. Zuerst erfolgt die Beschreibung der Kundenseg-
mentierung, welche in der Praxis verwendet wird, wobei diese meistens nach eher

dusseren Merkmalen erfolgt. Im darauf folgenden Kapitel wird dann die Eignung

128Gjehe [Catellani u. a., 2004, Seite 30]
129Gjche [Catellani u. a., 2004, Seite 31]
130Siehe Kapitel 3.3.4

131Gjehe [Wehrli, 2001, Seite 13]
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dieser Kundensegmentierung in Bezug auf die Versicherungsberatung kritisch
erldutert und schliesslich eine mégliche Kundensegmentierung bzw. Kundenty-
pologie vorgestellt, die weitesgehenst auf inneren Merkmalen basiert. Es ist zu
beachten, dass auf das Vorgehen bzw. die Durchfiihrung der Kundensegmentie-
rung im einzelnen nicht eingegangen wird, sondern nur mégliche Modelle vor-
gestellt werden. Fiir ein idealtypisches Vorgehen bei der Segmentierung sei auf
[Belz, 1999, Seite 121ff] verwiesen.

3.3.5.1 Wichtigkeit und Ziele der Kundensegmentierung

Um die Markt-Leistung den gehobenen Anspriichen'3? anzupassen und sich im

intensiveren Wettbewerb in der Assekuranz!33

gegeniiber den Mitbewerbern zu
differenzieren, versuchen Versicherungsgesellschaften mit der Hilfe von Kunden-
segmentierungen und Kundentypologien massgeschneiderte Konzepte zu ent-
wickeln und einzufiihren.!3* Gemiss [Wehrli, 2001] bedeutet die Kundenseg-
mentierung ,die Aufteilung eines relevanten Marktes in méglichst homogene, im
Vergleich zu anderen Segmenten aber sehr heterogene Kdufergruppen anhand
bestimmter Kriterien”.'> Eine solche Segmentierung erméglicht es den Versi-
cherungsunternehmen, eine vertiefte Marktkenntnis zu erlangen, Marktnischen
zu erkennen und die Moglichkeit die verschiedenen Segmente differenziert und
bediirfnissorientiert zu bedienen, indem eine hohe Identitat zwischen Segment
und angebotenem Produkt bzw. Dienstleistung erreicht wird.'?® In Bezug auf
das CRM"37 kommt demnach die Kundensegmentierung in der Phase der Ana-
lyse und Planung sowie beim Produkt- und Serviceangebot zum tragen. [Joho,
1996] erwdahnt dazu noch weitere Zwecke der Kundensegmentierung: Zum einen
sollte der bestehende Kundenstamm verteidigt werden und attraktive Teilmen-
gen erschlossen werden. Zum anderen sollten unattraktive Teilmengen des Kun-
denstamms identifiziert und ausgeschieden werden.'3®

Somit geht es auch in Bezug auf die Versicherungsberatung darum, die Kun-
denbediirfnisse beziiglich des Beratungsprozesses zu kennen, die Zufriedenheit
der Kunden zu erértern und aufgrund méglicher Typologien die Kunden den
Anspriichen entsprechend massgeschneidert im Beratungsprozess zu bedienen.
Dies hilft dem Versicherungsunternehmen, die gesamte Kundenloyalitat zu er-

hohen und somit die Kundenorientierung noch besser umsetzen zu konnen. So

132Gjehe Kapitel 2.4.1.3

133Gjehe Kapitel 2.3.1 und 2.4.1.1
!134Siehe [Belz, 1999, Seite 121]
135Gjeche [Wehrli, 2001, Seite 12]
136Giche [Wehrli, 2001, Seite 12]
137Siehe Kapitel 2.5.2.3

138Giehe [Joho, 1996, Seite 83]
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zeigt eine Studie von [Mummert Consulting, 2004a| bei der Hélfte der befrag-
ten Personen die Meinung auf, dass mit Hilfe einer Kundensegmentierung und
differenziertem Service der wirtschaftliche Erfolg nachhaltig verbessert werden

konnte. 139

3.3.5.2 Kundensegmentierung in der Praxis

Die grundlegendste Kundensegmentierung nach |Farny, 1989] beinhaltet die Un-
terscheidung der Kunden nach den Merkmalen Grosse (Anzahl der Familienmit-
glieder), Lebenszyklusphase, Erwerbstétigkeit oder Nichterwerbstétigkeit, Ein-
kommen, Vermégen und regionaler Standort.!4 Diese Einteilung ermoglicht es
der Versicherung im Allgemeinen herauszufinden, welche Produkte iiberhaupt
von den potentiellen Kunden nachgefragt werden konnten.'*! Neben diesem
grundlegenden Modell werden in der Praxis vorwiegend Modelle verwendet,
welche entweder die Attraktivitdt der Kunden einschétzen oder aber auch die
Rentabilitit bestehender Kunden messen koénnen.!42

Das Scoring-Modell ist ein relativ einfaches Modell fiir die Bewertung der
Attraktivitdt von Kunden. Dabei verfolgen sie meistens das Ziel, diejenigen
Kunden mit der hochsten Kaufwahrscheinlichkeit und Attraktivitdt zu iden-
tifizieren. Fiir die Berechnung des Scores werden aus Sicht der Unternehmen

t143 und an-

relevanten Einflussgrossen auf mogliche Kundensegmente bestimm
hand der Auspragungen dieser bei den Kunden mittels Punkten bewertet. Die
somit fiir jeden Kunden ermittelten Scoring-Werte miissen dann noch in Grup-
pen eingeteilt werden, um sie entsprechend ihrer Attraktivitit speziell bedienen
zu konnen. 144

Ein weit verbreitetes Kundensegmentierungsmodell ist die ABC-Analyse.
Dabei werden die Kunden entsprechend ihrem Umsatzanteil in die Gruppen A,
B und C eingeteilt. So ist ersichtlich, dass ein relativ geringer Teil der Kunden ein
relativ hoher Teil des Umsatzes generiert (A-Kunden). Die B-Kunden umfassen
mehr Personen als die A-Kunden und generieren auch deutlich weniger Umsatz.
Schliesslich bleiben die C-Kunden iibrig, welche einen sehr hohen Bestandteil
des Kundenbestands ausmachen, aber nur einen sehr geringen Bestandteil am
Umsatz haben. Somit stellen die A-Kunden die attraktivsten Kunden fir die

Unternehmung dar, wahrend die B-Kunden noch als gute Kunden erachtet wer-

139Gijehe [Mummert Consulting, 2004a, Seite 26]

149Gjche [Farny, 1989, Seite 322]

141Gjche [Farny, 1989, Seite 321]

142Gjehe [Homburg u. a., 2002, Seite 182ff]

143Bei einem Mobilfunkanbieter kénnte ein Beispiel fiir eine solche Einflussgrosse ,die Ge-
sprachszeit pro Monat” sein [Homburg u. a., 2002, Seite 183].

144Gjche [Homburg u. a., 2002, Seite 182-183]
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den und die C-Kunden eigentlich eher als schlecht bewertet werden. Ein Beispiel
einer solchen ABC-Analyse ist in Abbildung 3.8 ersichtlich.

100 ==
g5 fe:

75 (e

C-Kunden

B-Kunden

Kumulierter Umsatzanteil in %

. a0 40

Kumulierter Anteil am Kundenbestand in %

Abbildung 3.8: Beispielhafte Darstellung einer ABC-Analyse!4?

Eine andere Kundensegmentierungstechnik, welche beispielsweise durch die
ABC-Analyse ergénzt werden kann, ist die Kundenportfolio-Analyse.'#6 Dabei
wird diese durch die Dimensionen Kundenattraktivitdt und Anbieterposition
gebildet und soll zwei zentrale Fragestellungen aus Sicht des Unternehmens kla-
ren: Zum einen wie attraktiv ein Kunde im Prinzip fiir den Anbieter ist und
zum anderen wie stark die Position des Anbieters beim Kunden ist. Die At-
traktivitdt wird auf Basis des jahrlichen Bedarfs des Kunden, des geschétzten
Wachstums des Bedarfs, des Preisniveaus und der strategische Bedeutung des
Kunden berechnet. Die Anbieterposition dagegen ergibt sich aus dem relativen
Bedarfsdeckungsteil des Anbieters.'4” Daraus lisst sich nach mehreren Bearbei-
tungsschritten ein Kundenportfolio (Siehe Abbildung 3.9) ableiten.

Aus diesem Kundenportfolio ergeben sich schliesslich unterschiedliche Bear-
beitungsstrategien fiir das Unternehmen. Die Position bei den Starkunden sollte
dabei gehalten bzw. ausgebaut, bei den Ertragskunden sollte die Position einfach
gehalten, bei den Mitnahmekunden sollte ein selektiver Riickzug durchgefiihrt
und bei den Fragezeichenkunden sollte entweder eine Investitions-Strategie oder
aber eine Riickzugs-Strategie angewendet werden.!4?

Rentabilitdtsorientierte Modelle konnen die oben vorgestellten Modelle bei
der Kundensegmentierung unterstiitzen, da sie bestimmen kénnen, mit welchen

Kunden wie viel Geld verdient werden kann. Dabei gehdren z.B. die kunden-

145Figene Darstellung in Anlehnung an [Homburg u. a., 2002, Seite 184]
146Giehe [Belz, 1999, Seite 131]

147Sjiche [Homburg u. a., 2002, Seite 185-186]

148Figene Darstellung in Anlehnung an [Homburg u. a., 2002, Seite 187]
149Gjehe [Homburg u. a., 2002, Seite 186-187]
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Abbildung 3.9: Beispielhafte Darstellung eines Kundenportfolios'4®

bezogene Rentabilitatsbetrachtung und die Berechnung des Customer Lifetime
Value dazu. Die Berechnung des Customer Lifetime Value ist im Prinzip nichts
anderes als die klassische Kapitalwertmethode. Dabei werden von den erwar-
teten Einnahmen aus einer Kundenbeziehung die erwarteten Ausgaben fiir die
Geschiiftsbeziehung periodenweise abgezogen.'®? Fiir eine detaillierte Betrach-

tung der beiden Techniken sei auf [Homburg u. a., 2002, Seite 195ff| verwiesen.

3.3.5.3 Kundensegmentierung nach inneren Merkmalen

Die im vorhergehenden Kapitel vorgestellten Kundensegmentierungsmethoden
konnen fiir die Anwendung im Beratungsprozess der Versicherung nur bedingt
angewendet werden. |Bittner, 2004| spricht von einer zu geringen Trennschérfe
der Segmentierungen anhand sozio-demographischer und geographischer Merk-
male. Insbesondere in den Zeiten des hybriden Konsumentenverhaltens'®! kon-
nen Kunden und ihre Erwartungen nicht mehr einfach marktiibergreifend seg-

mentiert werden.!?2

Um z.B. die Kunden insbesondere beim Kundengesprach
optimal zu bedienen sollten auch die inneren Merkmale des Kunden betrachtet
werden. [Geissler, 2005] erwahnt dazu: ,Mdochte man Werte fir Kunden schaf-
fen und die Kundenbeziehung emotionalisieren, muss man zwingend die Unter-
schiedlichkeit der Kunden beriicksichtigen”.'53 Somit erscheint es wichtig, dass
den Versicherungsunternehmen auch die inneren Merkmale der Kunden bekannt

sind, damit auch der Beratungsprozess als Grossteil der Kundeninteraktion sei-

150Gjehe [Homburg u. a., 2002, Seite 195-199]
151Gjehe Kapitel 2.4.1.3

152Giehe [Bittner, 2004]

153Gjche [Geissler, 2005, Seite 12
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nen Dienst an der Kundenbindung bzw. Kundenloyalitit erbringen kann. Der
Berater wére somit in der Lage schon vor dem Gespréch abzuschétzen, mit was
fiir einem Kunden er es zu tun hat und welche Produkte ihn langfristig zufrieden
stellen werden.!%

Auf Basis dieser Uberlegungen entwickelte Psychonomics dhnlich zur Be-
ratertypologie!® eine Kundentypologie. Dabei wurden Kunden auf Basis ver-
schiedener innerer Merkmale hin befragt. Dazu gehorten die Leistungserwar-
tung, Preisorientierung, Kompetenz bzw. Involvement, Beeinflussbarkeit, Ent-
scheidungsaufwand, Informationsneigung, Imageorientierung, Orientierung am
Vertreter, Wunsch und Nédhe und Unterstiitzung sowie Orientierung an persén-
lichen Empfehlungen.'®® Die Kundentypologie, die daraus entwickelt wurde, ist
in Abbildung 3.10 ersichtlich.

Skeptisch-Gleichgiiltige Distinguiert-Unabhéngige
= @ geringe Kompetenz
@ entscheidet spontan

® misstrauisch

Uberforderte Unterstiitzungssucher |
[~} @ uninformiert 23%

2 . ® sehr einfache
Entscheidungsmuster
® verireterorientiert

Treue Vertreterkunden

® hoch kompetent
® serviceorientiert
® kritische Distanz zum Vertreter

13%
° Anspruchsvolle Delegierer

;} * kompetent
17% ¥ & vertreterorientiert
¢ ® Kkritisch, wechselbereit

12%

Preisorientierte Rationalisten

& Kompetent,
innovationstreudig
@& geringe Bindung

® magig kompetent
® informiert sich, aber einseitig
® vertreterorientiert

Abbildung 3.10: Kundentypologie nach Psychonomics'®”

Dabei wurden die Kunden in sechs verschiedene Typen unterteilt und ihre
Auftretenshéufigkeit bestimmt. Dabei zeigen sich insbesondere Unterschiede in
der Kompetenz bzw. dem Involvement und dem Verhéltnis zum Berater. Auf
Basis einer solchen Kundentypologie ist es moglich, fiir jeden der sechs Kun-
dentypen die Art der Betreuung, die Preisstrategie, die Kundenansprache, den
Kommunikationsweg sowie die geeigneten Produkte zu definieren.!®® In Bezug
auf die Versicherungsberatung wird dabei deutlich, dass eine solche Kunden-
typologie auf Basis von inneren Merkmalen als sinnvoller erscheint, als eine

Unterscheidung nach dusseren Merkmalen. So kann z.B. bestimmt werden, was

154Siehe [Bittner, 2004]

155Giehe Kapitel 3.2.4.3

156Gjche [Geissler, 2005, Seite 7]
5"Darstellung aus [Psychonomics, 2005]
158Giehe [Geissler, 2005, Seite 19]
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fiir Erwartungen bestimmte Kundengruppen an die jeweiligen Phasen des Be-

ratungsprozesses haben.

3.3.6 Exkurs: Kunden und der Umgang mit IT

In dieser Arbeit werden IT-gestiitzte Innovationen des Beratungsprozesses be-
schrieben. Daher erscheint es als sinnvoll, die Akzeptanz fiir die Verwendung
von IT-Hilfsmitteln der Kunden zu betrachten.

Aus theoretischer Betrachtung kénnen sechs Faktoren identifiziert werden,
welche fiir die Akzeptanz und Nutzung von Computern und dem Internet aus-

schlaggebend sind:?

e Finanzielle Faktoren: Bestimmen die Moglichkeit, dass die Infrastruk-

tur iiberhaupt finanziert werden kann.

e Kenntnisse und Fertigkeiten: Die fiir die Nutzung des Computers be-
notigten Fertigkeiten konnen in Lese- und Schreibkompetenz, analytische
Fahigkeiten (Umgang mit quantitativen Informationen) und Kenntnisse

und Geschick beim Umgang mit I'T-Mitteln unterteilt werden.

e Psychologische Faktoren: Die psychologischen Faktoren beziehen sich

auf die Angst und das Lampenfieber beim Umgang mit dem Computer.

e Wahrgenommene Niitzlichkeit /Funktionalitit von IT: Damit sich
Personen mit der IT befassen, ist es notig, dass dieses Medium einen be-
stimmten Mehrwert generiert oder eine Niitzlichkeit bzw. Funktionalitit
im Alltag darstellt.

¢ Benutzerfreundlichkeit: Ein wichtiger Grund fiir die Akzeptanz von I'T
stellt die Benutzerfreundlichkeit dar. Dabei wird heute meistens noch zu-

wenig auf spezielle Bediirfnisse bestimmter Personengruppen eingegangen.

e Soziale Faktoren: Auch die sozialen Faktoren bzw. Netzwerke wie Be-
kannte, Kollegen oder Familien sind fiir die Nutzung von IT ein wichtiger
Bestandteil. So kénnen durch dieses Netzwerk Fertigkeiten, Fahigkeiten
und Kenntnisse auf einfache Weise weitergegeben werden und erméglichen

somit den Umgang mit IT.

Anhand der Daten des Bundesamtes fiir Statistik'%? der Schweiz kann der
Gebrauch der IT bei der Schweizer Bevilkerung aufgezeigt werden. Im Jahre

2003 hatten 69% der Haushalte in der Schweiz mindestens einen Computer, was

159Gjche [Frissen, 2005, Seite 273-274]
169http: / /www.bfs.admin.ch/
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einer Vervierfachung gegeniiber dem Jahre 1990 gleichkommt (15%). Dabei kann
dies auf die sinkenden Computerpreise sowie auf die zunehmende Popularitat des

161 Dabei scheint es aber eine starke Korrelation

Internets zuriickgefiihrt werden.
beziiglich dem Besitz eines Computers und dem Einkommen und Bildungsstand

zu geben, was in Abbildung 3.11 ersichtlich ist.

Ausstattung der Schweirer Haushalte mit PC nach Haushaltseinkommen, 2003

Ausstattung der Schweizer Hashalte mit Personalcompaten nach Bil dingastand, 2003

e
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Einkommensklssse (in SFrs

Abbildung 3.11: Ausstattung der Schweizer Haushalte mit Computer auf Basis des
Haushaltseinkommens und des Bildungsstandes, 2003162

Haushalte mit einem durchschnittlichen Einkommen unter 5000 SFr. sind
nur in 42% der Fille mit einem Computer ausgestattet, wohingegen 90% der
Haushalte mit einem Monatseinkommen von 9000 SFr. und mehr iiber einen
Computer verfiigen.'% Das gleiche Bild zeigt sich im Zusammenhang mit der
hochsten Ausbildung, da Bildungsstand und Einkommen assoziiert sind. So ha-
ben Haushalte, in denen die Referenzperson iiber einen Hochschulabschluss ver-
fligt, in doppelt so vielen Féllen einen Computer zu Hause, als Haushalte bei
denen die Referenzperson ausschliesslich einen obligatorischen Schulabschluss
besitzt. 164

Neben dem Besitz eines Computers ist auch die Internetnutzung der Schwei-
zer Bevolkerung interessant. Die Befragung durch das [BfS, 2005a| zeigt dabei
folgende Punkte auf:

e Entwicklung der Internetnutzung: 68% der befragten Personen gaben
an, dass sie mindestens einmal in den letzten sechs Monaten das Internet
benutzt haben. Dazu gehoren auch diejenigen 42,3% der Nutzer, welche
das Internet téglich oder fast taglich benutzen und 13,3%, welche das In-
ternet mehrmals pro Woche benutzen. Dies steht im Gegensatz zum Jahre

1997, als erst 7% der Bevolkerung das Internet regelmissig nutzte.'5® Bei

161Giche [BfS, 2003c]
162Figene Darstellung in Anlehnung an [BfS, 2003b] und [BfS, 2003a]
163Gjche [BfS, 2003b]
164Giche [BIS, 2003a]
165Giehe [BfS, 2005a]
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der nachfolgenden Aufzdhlung werden nur diejenigen Nutzer betrachtet,

welche das Internet mindestens mehrmals wochentlich benutzen.

e Internetnutzung nach Geschlecht: Es gaben 64% der Méanner im Ge-
gensatz zu 47% der Frauen an, das Internet zu benutzen. Zu beachten ist
aber, dass sich die Internetnutzung der Frauen immer mehr derjenigen der

Ménner nahert. 166

e Internetnutzung nach Bildungsstand: Ahnlich zum Besitz von Com-
puter nach Bildungsstand sieht es mit der Internetnutzung aus. So be-
nutzen 82% der Hochschulabginger das Internet, wobei die Quote der
Personen mit ,nur” einem Abschluss an einer obligatorischen Schule bei
32% liegt.167

e Internetnutzung nach Einkommen: Auch kénnen Unterschiede an-
hand des Einkommens festgestellt werden. Nur 25% der Personen mit
einem Monatseinkommen von unter 4000 SFr. benutzen das Internet, da-
gegen benutzen Personen mit einem Mindesteinkommen von 10000 SEr.
zu 84% das Internet.168

e Internetnutzung nach Alter: Die Personen im Alter zwischen 14 und
50 Jahren weisen ein #hnliches Nutzungsverhalten auf (zwischen 62% bei
den 40-49 Jahrigen und 75% bei den 14-19 und 20-29 J&hrigen). Einzig
der Bevolkerungsteil der tiber 50 Jahrigen fallt mit 32% Internetnutzern

im Vergleich ab.!6?

e Internetnutzung nach Nutzungszweck: Am meisten werden der E-
Mail-Dienst und allgemeine Suchdienste im Internet genutzt (92% bzw.
82%). Dagegen verwenden nur ca. 17% das Internet fiir den Kauf von
Produkten oder Dienstleistungen. Dies ist insbesondere vor dem Aspekt

der Virtualisierung der Versicherungsleistung im Internet interessant.'™

Die oben dargestellten I'T-Nutzung der Schweizer Bevilkerung zeigt, dass
immer noch eine digitale Kluft'™" existiert, diese aber besonders in Bezug auf
das Alter und das Geschlecht zunehmends verschwindet. Die Kluft beziiglich

166Giehe [BfS, 2005¢]

167Siche [BfS, 2005¢]|

168Gjche [BfS, 2005d]

169Giehe [BfS, 2005b]

170Gjche [BfS, 2005f]

" Die digitale Kluft bezeichnet ,die wahrgenommene Kluft zwischen denen, die Zugang zu
den neuesten Informationstechnologien haben, und denen, die ithn nicht haben” [Compaine,
2005, Seite 283]. Dabei wird vielfach die implizite Annahme angenommen, dass der Zugang
zu Information gleichbedeutend zur gesellschaftliche Partizipation ist [Frissen, 2005, Seite
277].
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des Einkommens und des Bildungsstands wird nach [Compaine, 2005| auch klei-
ner, denn durch die sinkenden Hardwarekosten, den vereinfachten grafischen
Oberflachen, den sinkenden Zugangskosten zum Internet sowie den positiven
Netzwerkeffekten durch eine steigende Nutzeranzahl wird der Anreiz fiir die

Wenignutzer in Zukunft steigen.!”?

3.4 Der Versicherungsberatungsprozess

Im ersten Teil dieses Kapitels erfolgt eine Definition und Abgrenzung des Be-
griffs , Beratungsprozess”. Danach wird auf die komplexe Interaktion zwischen
Kunde und Berater eingegangen, indem auf die Rolle des Kunden, auf die Stra-
tegie des Beraters und auf die Interaktion als solches zwischen diesen beiden
Parteien aus wissenschaftlich theoretischer Sicht eingegangen wird. Darauf fol-
gend werden drei verschiedene Modelle des Beratungsprozesses vorgestellt und
im néchsten Kapitel die verwendeten IT-Losungen und IT-Bestandteile in ei-
ner Status quo Betrachtung genauer beleuchtet. Der Abschluss soll dann den
Ubergang zum empirischen Teil dieser Arbeit machen, indem die Begriffe Qua-
litdt und Produktivitdt und ihre Bedeutung fiir den Beratungsprozess betrachtet

werden.

3.4.1 Definition und Abgrenzung

Nach dem 3-Ebenen-Konzept nach Haller'™ kann die Marktleistung einer Ver-
sicherung als Kombination aus Produkt und Dienstleistung bzw. Beratung ver-
standen werden.'™ Dieser Sachverhalt kann auch von den spezifischen Eigen-
schaften des Kernprodukts der Versicherung und deren Konsquenzen verdeut-
licht werden: Der Versicherungsschutz ist nicht gegensténdlich, nicht greifbar
und nicht sichtbar, bietet keinen konkreten Gegenwert (nur finanzielle Sicher-
heit im Schadenfall), fithrt meist zu langfristigen Vertragen und deckt nur schwer
fassbaren Zukunftsbedarf.!”® Daraus ergibt sich fiir den Versicherungsschutz die
Erklarungsbediirftigkeit, die Schwerverkduflichkeit, die vergleichsweise geringe
Konsumneigung und der nicht selbstwerbende Charakter des Versicherungspro-
duktes.!™ Aus diesen Konsequenzen kann wiederum abgeleitet werden, dass erst

mit der Hilfe von Dienstleistungen eine umfassende Befriedigung des Sicher-

172Giehe [Compaine, 2005, Seite 290-292]

173Siehe Kapitel 2.4.3.2

174Sjehe Kapitel 2.4.3.1

175Giehe [Lehmann, 1989, Seite 265|; Primirquelle [Delisle, 1981]
176Sjehe [Lehmann, 1989, Seite 265
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78 wobei ein Teil dieser

heitsbediirfnisses'”” der Kunden erreicht werden kann,’
Dienstleistungen durch den Beratungsprozess abgedeckt werden kénnen.
Neben der Darstellung der Beratung als Dienstleistung, kann dieser auch
als Prozess angesehen werden. Nach [Seibert, 2004] ist ein Prozess ,eine Abfol-
ge sich wiederholender, miteinander verkniipfter Aktivitaten zur Erstellung von
Produkten oder Leistungen”. Somit kann der Beratungsprozess als Abfolge von
verschiedenen Phasen zwischen Berater und Kunde angesehen werden. Der Be-
rater erbringt dabei im Dienste des Versicherungsunternehmens die vom Kunden
erlebten Dienstleistungen und ist somit fiir den Grossteil der Interaktionen!™
mit dem Kunden verantwortlich.'® Eine Vorstellung verschiedener in der Li-
teratur gefundenen Beratungsprozessmodelle und das schliesslich in der Arbeit

verwendete Beratungsprozessmodell ist in Kapitel 3.4.3.3 ersichtlich.

3.4.2 Beratungsprozess als Interaktion zwischen Berater und
Kunde

In diesem Kapitel wird die Interaktion zwischen Kunde und Berater genauer
betrachtet. Dabei wird in einem ersten Schritt die Rolle und die Teilnahme des
Kunden am Beratungsprozess aufgezeigt. Die Rolle des Beraters, welche im dar-
auf folgenden Kapitel erlautert wird, beschreibt mogliche Strategien des Beraters
im Beratungsprozess und die Bedeutung des Beraters fiir die Bezichung zwi-
schen Versicherungsunternehmen und Kunden. Schliesslich wird die Interaktion
des Beraters und des Kunden aus Sicht des Kommunikationsverhaltens darge-
stellt und der Zusammenhang zwischen Komplexitat der zwischenmenschlichen

Interaktion und den Einflussfaktoren der Versicherungsnachfrage!'8! aufgezeigt.

3.4.2.1 Rolle des Kunden

In Bezug auf die Interaktion zwischen zwei Personen kann die Dienstleistung und
somit auch die Beratung als in einem zeitlich und rdumlich synchron ablaufenden
Interaktionsprozess zwischen einem Leistungsgeber und einem Leistungsnehmer

verstanden werden.182

Wenn nun der Leistungsnehmer den Interaktionsprozess
verlasst ist die Dienstleistung beendet bzw. die Dienstleistung ist erbracht. Dar-
aus lésst sich folgern, dass die Produktion einerseits und die Nutzung dieser

andererseits im gleichen Akt zustande kommen. Diese Erscheinung wird in der

177Sjehe Kapitel 3.3.2.1

178Giehe [Lehmann, 1989, Seite 285]
19Giehe Kapitel 3.4.2.3

180Gjehe Kapitel 3.2.2

181Giehe Kapitel 3.3.3

!182Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 148]
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Literatur als uno-actu-Prinzip bezeichnet.'® Dies steht im Gegensatz zum her-
koémmlichen industriell-betrieblichen Produktionsmodell, bei dem zwischen Be-

184 Dabei werden die in

schaffung, Produktion und Absatz unterschieden wird.
einem ersten Schritt beschaffenen Produktionsfaktoren durch die in der Pro-
duktion vorhandenen Prozesse iiber eventuell mehrere Stufen transformiert bis
schliesslich die Outputgiiter fiir den Absatz entstehen.'® In diesem Falle kann
der Produzent bzw. das herstellende Unternehmen als einzig tétiger und aktiver
angesehen werden, wobei der Kunde nur Abnehmer der Leistung ist und so-
mit eine passive Rolle einnimmt.'8¢ Bei einer Dienstleistung aber, kénnen diese,
in der herkémmlichen Betrachtung strikt getrennten, Rollen und Aufgaben des
Unternehmens und der Kunden nicht klar unterschieden werden. Dies bedeu-
tet, dass ,,die Dienstleistungserstellung in einem interaktiven Prozess mit wech-
selnden Rollen der Beteiligten erfolgt”.'®” Der Kunde kann somit zugleich als
Kaufer, Ressource und Mitarbeiter angesehen werden und wird nicht als einzel-
nes Glied in einem 6konomischen Prozess betrachtet. Dies macht den Kunden zu

einem Prosumer!®

8 welcher mit dem Unternehmen in einem gemeinsamen, zwi-
schenmenschlichen Kontakt steht.' Damit ist die Beratung an Personen und
insbesondere auch an den Kunden gebunden, wodurch bei der Interaktion das
komplexe Verhalten bzw. das Nachfrageverhalten'®® und die Erwartungen!®! fo-
kussiert werden sollten, damit schliesslich Kundenzufriedenheit erreicht werden

kann.

3.4.2.2 Rolle des Beraters

Aufgrund des oben erwéhnten uno-actu-Prinzips muss der Berater in der Inter-
aktion mit dem Kunden iiber eine Reihe von Merkmale und Kompetenzen'?? ver-
fligen. Zusatzlich ist auch eine Beratungs- bzw. Verkaufsstrategie notig, welche
als die durchgefiihrten Aktivitdten des Beraters und somit als ,Ausdruck seines
grundsdtzlichen Verstindnisses von Beratung”, angesehen werden kann.'%® In
der Literatur sind verschiedene Ansétze fiir die Einteilung solcher Strategien zu

finden. Die bereits im Kapitel 3.2.4.3 vorgestellte Beratertypologie von Comema

183Gjche [Lehmann, 1989, Seite 148-149)

184Gjche [Lehmann, 1989, Seite 88-89]

185Gjche [Schmidt, 2002, Seite 4]

186Gjche [Lehmann, 1989, Seite 149]

187Gjche [Lehmann, 1989, Seite 149]

188 Prosumer setat sich aus den zwei Wértern Producer und Consumer zusammen [Lehmann,
1989, Seite 61]; Primérquelle [Toffler, 1981, Seite 265(f].

189Gjche [Lehmann, 1989, Seite 149-150]

190Giehe Kapitel 3.3.3

191gjehe Kapitel 3.3.4.2

192Gjehe Kapitel 3.2.3

193Gjehe [Haas, 2001, Seite 11]
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und Psychonomics unterteilt demnach Berater nicht nur nach ihren Merkma-
len und Féhigkeiten, sondern auch nachdem wie die verschiedenen Beraterty-
pen Teile des Beratungsprozesses unterschiedlich gestalten, um schliesslich zum
Abschluss zu gelangen. Nachfolgend werden zwei Berater- bzw. Beratungsstra-
tegien beispielhaft dargestellt, die teilweise auch auf die Versicherungsberatung
angewendet werden konnten. %4

[Haas, 2001] liefert eine interessante Einteilung der Verkiufer im Detailhan-

del nach ihren grundsitzlichen Verhaltensweisen: 197

e Verkiufer als verlangerter Arm des Kunden: Dieser Verkdufer ver-
mittelt dem Kunden den Eindruck, dass ihm Kunden ohne Beratungsbe-
darf am liebsten sind. Daher liegen diesem Berater eher Kunden, die sich

bereits fur ein Produkt entschieden haben.

e Hochdruckverkauf: Der Verkdufer méchte um jeden Preis dem Kunden
ein Produkt verkaufen. Dabei basiert die Argumentation und das Vorgehen
auf Verkaufstechniken, die den Kunden iiberzeugen und zu einem Kauf

bewegen sollen.

e Optimale Beratung auf Basis existierender Produkte: Der Verkiu-
fer geht auf die Bediirfnisse des Kunden ein und liefert dem Kunden die
gewiinschten und relevanten Informationen. Daher versucht dieser Verkiu-
fer den Kunden optimal zu beraten, wobei aber nur firmeneigene Produkte

in Betracht gezogen werden.

e Optimale Problemlosung: Dieser Verkaufer sieht als sein priméres Ziel
die optimale Beratung des Kunden. Dabei kann es vorkommen, dass er
dem Kunden von einem Kauf abrét oder ihn auf Produkte der Mitbewerber
verweist. Bei diesem Beratungsansatz steht nicht der kurzfristige Verkauf,

sondern die langfristige Kundenbeziehung im Vordergrund.

Diese Einteilung basiert insbesondere auf der Unterscheidung, ob und wie
der Verkdufer bereit ist den Kunden zu beraten, um schliesslich zu einem Ab-
schlusserfolg zu gelangen. Im Gegensatz dazu unterscheidet [Weingarth, 2002]
Beratungsansétze bei der Finanzplanung nach dem Inhalt der Beratung und
/ oder dem zu bedienenden Kunden und umfasst demnach mehr als nur die

Verhaltensweise des Beraters: 96

194Fiir eine weitere Beratungsstrategie bzw. Beratungstypologie sei auf [Catellani und Marte,
2005, Seite 18-19] verwiesen, wo vier dominierende Strategien fiir das Financial Planning
vorgestellt werden.

195Giehe [Haas, 2001, Seite 12]; Primirquelle [Weitz und Bradford, 1999]

196Gjehe [Weingarth, 2002, Seite 195-197|
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e Produktorientierte Beratungsansatz: Im Mittelpunkt steht ein be-
stimmter Produkttyp. Dabei wird der Nutzen verkauft, den das Produkt
bietet.

e Ereignisorientierte Beratungsansatz: Im Mittelpunkt steht hierbei
ein Lebensereignis (z.B. Hochzeit, Geburt eines Kindes, u.s.w.). Diese neu
entstehenden Bediirfnisse werden aufgegriffen und dabei wird versucht,

diese mit einem Produkt zu befriedigen.

e Themenzentrierte Beratungsansatz: Das Zentrum der Beratung stellt
ein komplexes Thema, wie z.B. die private Altersvorsorge, dar, welches
iiber einen eventuell schwierigen Problemlosungsprozess versucht, die rich-

tigen Produkte zu vermitteln.

e Zielgruppenorientierte Beratungsansatz: Bei diesem Ansatz steht ei-
ne eng umrissene Zielgruppe im Mittelpunkt, fiir die Konzepte, Dienstlei-

stungen und Produkte entwickelt und individuell angepasst werden.

o Ganzheitliche Beratungsansatz: Im Mittelpunkt steht die Berticksich-
tigung aller moglichen Punkte. Somit setzt sich dieser Ansatz aus dem

ereignis-, themen- und zielgruppenorientierten Ansatz zusammen.

e Ansatz Supervision oder Family Office: Der Ansatz geht davon aus,
dass ein Berater nicht alles kann, aber gewisse Kunden einen Bedarf auf
einem hohen Spezialistenniveau bendtigen, aber trotzdem gerne nur einen
Ansprechpartner haben. Dieser Berater wahlt bestimmte Spezialisten aus

und koordiniert die Planung und Beschaffung.

e Value-Based-Selling Ansatz: Ziel dieses Ansatzes ist es, das absolute
Vertrauen der Kunden zu gewinnen, welche sich um die Thematik der
Beratung nicht kiimmern wollen und somit dem Unternehmen freie Hand

lassen.

Beide dieser Beratungsstrategien zeigen Ansétze bzw. Verhaltensweisen auf,
Ldie als Schliissel zum jeweiligen Kundeninteresse gedacht sind und das klare
Ziel verfolgen, Geschifte zu titigen”.'?" Sie zeigen grundlegend auf, dass je nach
Kundenerwartungen und Kundenbediirfnissen unterschiedliche Strategien fiir
den Verkauf noétig sind, um Kundenzufriedenheit und somit auch den Verkauf
zu bewerkstelligen. Wie bereits in Kapitel 3.2.2 erwéhnt, iibt der Berater in der

Interaktion mit dem Kunden einen entscheidenden Einfluss auf die Beziehung

197Gjehe [Weingarth, 2002, Seite 195]
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des Kunden mit dem Versicherungsunternehmen aus. Das Versicherungsunter-
nehmen stellt im Prinzip das Geriist fiir alle Aktivitdten dar und stellt das
Kernprodukt Versicherungsschutz bereit, wobei der Berater in der Interaktion
mit dem Kunden fiir die real erlebten Dienste zustéindig ist. Aufgrund des uno-
actu-Prinzips'®® sind die ,Vorginge vor Ort, in denen schliesslich das Produkt

2

im weiteren Sinne entsteht, verkauft und konsumiert wird”, entscheidend fiir
die Zufriedenheit der Kunden mit der Dienstleistung oder der Versicherungslei-
stung allgemein.!®” Jede Phase des Beratungsprozesses, bei der eine Interaktion
zwischen Kunde und Berater stattfindet, kann daher als moment of truth an-
gesehen werden. Wird der gesamte Beratungsprozess betrachtet kann dieser als
ein process of truth angesehen werden.??? Fiir den Berater ergibt sich daraus die

1

Konsequenz, die Kundenerwartungen?! moglichst gut zu erfiillen, damit ein

Abschluss getétigt und somit ein Kunde gewonnen bzw. gehalten werden kann.

3.4.2.3 Interaktion zwischen Berater und Kunde

In einem Dienstleistungs-Interaktionsprozess bzw. Beratungsprozess findet zwi-
schen Kunde und Berater ein komplexer sozialer Prozess statt. Neben dem wirt-
schaftlichen Vorgang ergibt sich auch eine direkte soziale Beziehung zwischen

202 Damit aber eine Kommunikation iiberhaupt erfolgen

diesen zwei Parteien.
kann ist es n6tig, dass die zwei Parteien iiberhaupt miteinander interagieren. Die
Interaktion kann nach [Lehmann, 1989] als ,eine Relation zwischen mindestens
zwet Grissen und ithre gegenseitige Wechselbeziehungen bzw. -wirkungen” ver-
standen werden.?"? Diese Dienstleistung-Interaktionen unterscheiden sich aber
von herkdmmlichen Kommunikationsformen zwischen zwei oder mehreren Per-

sonen:204

e Dienstleistungs-Interaktionen entstehen nicht zuféllig, sondern absichtsge-

leitet und zielgerichtet.

e Dienstleister erbringen Tétigkeiten, die vom Kunden bezahlt werden. Bei
der Versicherungsleistung geschieht das nicht direkt, sondern indirekt iiber

die Pramie der Versicherung.

e Die Beziehung zwischen Berater und Kunde hat eine spezielle Art, da sich

zwel eventuell unbekannte Personen treffen.

198Giehe Kapitel 3.4.2.1

199Gjche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 4 Seite 11]
200Giche [Lehmann, 1989, Seite 307-308]

201gjehe Kapitel 3.3.4.2

202Giche [Lehmann, 1989, Seite 152]

203Giche [Lehmann, 1989, Seite 153-154]

204Giche [Lehmann, 1989, Seite 154-155]
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e Die Thematik der Interaktion ist geprigt von dem sachlichen Gehalt der
Dienstleistung (z.B. Versicherungsthematik).

Bei der Interaktion zwischen Berater und Kunde spielt demnach einerseits
die Anwesenheit und andererseits auch die wechselseitige Wahrnehmung eine
entscheidende Rolle. Dabei gehort zu dieser Wahrnehmung die verbale und non-
verbale Kommunikation zwischen Kunde und Berater, welche schliesslich auch
einen entscheidenden Einfluss auf die aktivierenden und kognitiven Prozesse des
Nachfrageverhaltens der Kunden haben.?% Fiir die Analyse bzw. der genaueren
Betrachtung der sprachlichen Kommunikation zwischen zwei Personen kann auf
die Semiotik zuriickgegriffen werden.2%® Die Semiotik unterscheidet zwischen

drei Ebenen der Kommunikation, welche in Abbildung 3.12 ersichtlich sind.

Kommunikationsprozess

Pragmatische Ebene

"l

Ubertr'agung Zeichen + Bedeutung + Absicht des Senders

.

Semantische Ebene

Ubertra.gung Zeichen +Bedeutung der Zeichen

Sender
Y
v
Empfinger

Syntaktische Ebene
Ubertra.gung (physikalischer) Zeichen

Y
v

Abbildung 3.12: Ebenen der Informationsiibertragung?’”

Diese drei dargestellten Ebenen bauen aufeinander auf und befassen sich mit
Zeichen, der Beziehung zwischen diesen und bestimmten Regeln. Die syntakti-
sche Ebene betrachtet die Zeichen bzw. das Verhéltnis der Zeichen untereinander
sowie die Regeln, mit welchen diese zusammengesetzt sind. Auf der semantischen
Ebene wird den Zeichen eine Bedeutung zugeschrieben. Falls der Sender und
der Empfénger den Zeichen die gleiche Bedeutung zuschreiben bzw. ein seman-
tisches Ubereinkommen existiert, kann von einer Nachricht gesprochen werden.
Die pragmatische Ebene schliesslich umfasst personlich-psychologische und an-
dere Faktoren. Dabei werden Wirkungen, welche eine iibertragende Nachricht

beim Empfanger auslosen, betrachtet. Mit der Verkniipfung der Bedeutung der

205Siehe Kapitel 3.3.3.2

206Giche [Picot u. a., 2001, Seite 89]

207Figene Darstellung in Anlehnung an [Lehmann, 1989, Seite 165] [Picot u.a., 2001, Seite
90]; Primérquelle [Reichwald, 1993, Seite 451]
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Zeichen fiir den Empfinger und die daraus entstehenden Handlungen wird aus
einer Nachricht eine Information.?’® Fiir den Beratungsprozess bedeutet dies,
dass der Berater und der Kunde Sétze verwenden, welche es ermdglichen, sich
iiber den Sachverhalt Versicherung zu dussern. Bei der syntaktischen Ebene geht
es darum, dass die Worter bzw. Satze {iberhaupt verstanden werden, wohinge-
gen die semantische Ebene fiir die richtige Bedeutung der Worter zustandig ist.
Schliesslich betrachtet die pragmatische Ebene, ob der Kunde die Bedeutung
und die Absicht der Worter des Beraters versteht oder umgekehrt, falls es sich
beim Sender um den Kunden handelt.?% Daher braucht es fiir eine erfolgreiche
verbale Kommunikation sowohl auf den verschiedenen Ebenen eine Mindest-
schnittmenge im Vokabular bzw. auch eine méglichst gleiche Interpretation der

gedusserten Sprache.?!0

Die Bedeutung der nicht-sprachlichen Kommunikation kann durch die Axio-
me der Kommunikation nach Watzlawick / Beavin / Jackson genauer betrachtet
werden, wobei diese Axiome auch die sprachliche Kommunikation mit einschlies-
sen, diese aber im Gegensatz zur Semiotik aus einer sozialpsychologischen Sicht-
weise beschreiben.?!! Das erste Awiom beschreibt dabei, dass es nicht mdglich
ist nicht zu kommunizieren. Somit haben auch wortlose Phasen des Gespréchs
eine Bedeutung fiir die jeweiligen beteiligten Personen.?'? Das zweite Aziom be-
sagt, dass jede Kommunikation einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt um-
fasst, was wiederum bedeutet, dass der Beziehungsaspekt das zwischenmenschli-
che Verhéltnis zwischen den beteiligten Personen betrifft und unter Umsténden
auch Ausgangspunkt fiir eine Interpretation des Inhalts sein kann.?'® In der
Versicherungsberatung ist es demnach wichtig, dass Kunde und Berater eine
unproblematische soziale Beziechung haben, damit Sachinformationen einfacher
ausgetauscht werden kénnen. Auch das vierte Aziom scheint fiir die Versiche-

t214'

rungsberatung interessant***:  Menschliche Kommunikation bedient sich digita-

ler und analoger Modalititen”.?' Der digitale Aspekt bezieht sich hauptséichlich

208Giche [Picot u. a., 2001, Seite 89-91]

209Giche [Picot u. a., 2001, Seite 89]

210Giche [Lehmann, 1989, Seite 166-167]

2Giche [Picot u. a., 2001, Seite 93]

212Giche [Picot u. a., 2001, Seite 94]

213Giche [Picot u. a., 2001, Seite 94]

2MDas dritte Aziom beschiftigt sich damit, dass die Beziehung zwischen Kommunikations-
partnern durch die Art der Interpunktion von Kommunikationsablidufen gepragt ist. In-
terpunktion wird dabei als die Kausalwahrnehmung von Aussagen und Verhaltensweisen
angesehen. Dabei kénnen Kommunikationsstorungen durch unterschiedliche Interpunkti-
onsweisen kontextabhéngig auftreten. Das fiinfte Aziom schliesslich unterscheidet zwischen
symmetrischen und komplementiren Kommunikationsbeziehungen. Eine symmetrische Be-
ziehung besteht genau dann, wenn sich Kommunikationspartner auf gleicher Ebene (z.B.
das Anstellungsverhéltnis) befinden [Picot u. a., 2001, Seite 94-95].

215Giche [Picot u. a., 2001, Seite 93]



3. DER VERSICHERUNGSBERATUNGSPROZESS DES PRIVATKUNDENGESCHAFTS 109

auf die sprachliche Kommunikation, &hnlich wie die Semiotik. Die analoge Kom-
munikation hingegen findet hauptséachlich iiber die Mimik, Gestik und Tonfall
statt.?!® So wird z.B. die verbale Kommunikation auf der pragmatischen Ebene
durch die Mimik, Gestik und die Korperhaltung unterstiitzt, um den Kunden
die Absicht und Bedeutung der Aussage zu verdeutlichen.?!”

Die Darstellung der sprachlichen- wie auch nicht-sprachlichen Kommunika-
tion zwischen Kunde und Berater verdeutlichten, dass in der Versicherungsbe-
ratung ein komplexer Prozess stattfindet. Auf der einen Seite findet bei der
Beratung eine sachliche Zweckerfiillung statt, bei der iiber den Inhaltsaspekt
der Kommunikation kognitive Prozesse?'® des Kunden ihren Anstoss finden.?!?
Auf der anderen Seite werden bei einer zwischenmenschlichen Kommunikation
auch soziale und psychologische Bediirfnisse befriedigt, welche iiber die aktivie-

220

renden Prozesse®*” angesprochen und iiber den Beziehungsaspekt dem Kunden

iibermittelt werden.22!

3.4.3 Modelle des Beratungsprozesses

In diesem Kapitel werden zwei bestehende Modelle von Beratungsprozessen vor-
gestellt und ihr Zweck kurz dargestellt. Danach erfolgt im dritten Teilkapitel die
Vorstellung des Beratungsprozessmodells, welches in dieser Arbeit verwendet

wird.

3.4.3.1 Der Beratungsprozess aus Sicht der Transaktionskosten

Auf einer relativ abstrakten Ebene kann der Beratungsprozess als eine Abfolge
einzelner Transaktionskosten??? gesehen werden und bietet dabei eine kono-
mische Betrachtung des Beratungsprozesses. Dabei umfassen Transaktionsko-
sten ,alle Opfer und Nachteile, die von den Tauschpartnern zur Verwirklichung
des Leistungsaustausches zu tragen sind”.?*® Grundsitzlich werden Kosten fiir
die Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung unterschie-

den.?2* Diese Kosten konnen anhand der Phasen einer marktlichen Transaktion

216Giche [Picot u. a., 2001, Seite 94-95]

27Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 171]

218Gjche Kapitel 3.3.3.2

*9Giche [Lehmann, 1989, Seite 172]

2208jehe Kapitel 3.3.3.2

#21Giche [Lehmann, 1989, Seite 172]

22Dje Transaktionskostentheorie befasst sich mit den Transaktionen, welche als Ubertragung
von Property Rights gesehen werden. Dabei stehen wiederum im Zentrum der Property-
Rights-Theorie ,,Handlungs- und Verfigungsrechte (Property Rights) und deren Wirkung
auf das Verhalten von dkonomischen Akteuren” [Picot u.a., 2001, Seite 46-50].

#23Giche [Picot u. a., 2002, Seite 68]

224Giche [Picot u. a., 2001, Seite 50]
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aufgeteilt und in Bezug zum Beratungsprozess gesetzt werden:22°

e Informationsphase: Zu der Informationsphase gehoren die Anbahnungs-
kosten. Dazu gehoren Suchkosten (z.B. nach potentiellen Marktpartnern)
und Informationskosten (z.B. nach Spezifikationen der Leistung). Dazu ge-
horen beim Beratungsprozess die Suche des Kunden nach einer geeigneten
Versicherungslosung und auf Seiten des Beraters bzw. der Versicherung

die Suche nach potentiellen Kunden.

e Vereinbarungsphase: Bei der Vereinbarungsphase fallen Verhandlungs-,
Beratungs-, Entscheidungs- und Abstimmungskosten zwischen den einzel-
nen beteiligten Parteien an. Fiir den Versicherungskunden bzw. Nachfrager
fallen diese Kosten z.B. beim Angebotsvergleich, bei der Auswertung und
Bewertung der verfiigharen Informationen und bei einer Inanspruchnahme

einer Beratung an.

e Abwicklungsphase: Zu der Abwicklungsphase gehoren die Kosten fiir
die Steuerung des Prozesses, welche z.B. in Form von Transaktionsge-
bithren oder Registrierungskosten anfallen kénnen. Die Abwicklungsphase
beinhaltet fiir den Versicherungskunden die Zahlung der Pramie nach Ver-
tragsabschluss und fiir die Versicherung die Verarbeitung der abgeschlos-

senen Versicherung.

e After-Sales-Phase: Die After-Sales-Phase umfasst die Kontroll- und An-
passungskosten, welche sich aufgrund moglicher Vertragsverédnderungen
ergeben. Im Beratungsprozess gehoren dazu u.a. die Anpassung bzw. Ver-

langerung eines Versicherungsvertrages.

Die Transaktionskosten hingen wiederum von einer Reihe von Bedingungs-
konstellationen ab?26, wobei nachfolgend nur die fiir den Beratungsprozess rele-
vanten Aspekte betrachtet werden. Der Beratungsprozess als Transaktion bein-
haltet neben den Verhaltensannahmen der begrenzten Rationalitit der beteilig-
ten Parteien auch Umweltfaktoren wie die Unsicherheit oder die Transaktions-
atmosphire.??” Die Unsicherheit im Beratungsprozess entsteht dadurch, dass
die Leistung des gekauften Produkts ex ante nicht exakt spezifizierbar ist bzw.
der Versicherung gewisse Verhaltensspielrdume bei der Schadenbearbeitung of-
fen ldsst.??® Die begrenzte Rationalitiit zeigt dagegen auf, dass Transaktionen

nicht nur aufgrund rationaler Entscheidungen, sondern auch basierend auf der

225Gjehe [Picot u. a., 2001, Seite 338] und [Mutter, 2003, Seite 20-27]
226Giche [Picot u. a., 2002, Seite 69]

#27Siche [Picot u. a., 2002, Seite 69-70]

228Giche [Picot u. a., 2002, Seite 70] und [Mutter, 2003, Seite 22|
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Transaktionsatmosphére erfolgen. Dazu gehoren u.a. ,weiche” Faktoren wie die
Reputation oder allgemein das Vertrauen.??® Die Transaktionstheorie beinhaltet
somit interessante Erklédrungsansétze fiir die vielschichtige Interaktion zwischen
Berater und Kunde sowie fiir den Umgang der Kunden mit dem Produkt Ver-
sicherung und vermittelt zusétzlich, dass neben den rein kognitiven Aspekten
auch affektive Faktoren einen entscheidenden Einfluss auf das Nachfrageverhal-

ten23? der Kunden ausiiben.

3.4.3.2 Der Beratungsprozess als Element des Dienstleistungspro-

zesses

Wie bereits in Kapitel 3.2.2 kurz angeschnitten, erfolgt der Dienstleistungspro-
zess der Versicherung nicht nur zu einem Zeitpunkt, sondern iiber die gesamte
Dauer der Kundenbeziehung.?3! Dabei unterscheidet [Haller und Ackermann,
1995] vier Hauptelemente der Leistungserbringung eines Versicherungsunterneh-

mens, was in Abbildung 3.13 ersichtlich ist.

Feontaktanbahnung Beratung Betreuung (Pflege) Anpassung

Legende

—: zaitlicher Ablauf

Abbildung 3.13: Hauptelemente der Leistungserbringung nach Haller?3?

Die Kontaktanbahnung stellt den Ausgangspunkt dar. Zur Beratung gehort
dabei die Ermittlung des Problems, die Abkldrung des Bedarfs, die Ausstellung
des Antrags sowie der Abschluss des Vertrags. Die Betreuung (Pflege) erfolgt
bei Auftreten eines Schadenfalls. Auf Basis moglicher Schadenfille oder auch
Veranderung der Bediirfnisse des Kunden erfolgt dann in der letzten Phase die
Anpassung des Versicherungsschutzes, wobei sich die Spirale durch eine erneute
Beratung wieder fortsetzt.?33

[Bechmann, 2002 baut auf dem gleichen Dienstleistungsprozess wie Haller
auf und zeigt den Dienstleistungsprozess als Phasen der Kundenkontaktgestal-
tung auf (Abbildung 3.14).

229Giche [Mutter, 2003, Seite 23]

2808jehe Kapitel 3.3.3.2

#31Giche [Jara, 2000, Seite 36]

232Fjgene Darstellung in Anlehnung an [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 4 Seite 13]
233Gjehe [Haller und Ackermann, 1995, Seite 13]



112 3.4. DER VERSICHERUNGSBERATUNGSPROZESS

Kundengewinnung

. Kundenbetreuung / -pflege

Abbildung 3.14: Phasen der Kundenkontaktgestaltung nach Bechmann?34

Der Kundenkontakt erstreckt sich dabei iiber die Gewinnung des Kunden bis
hin zum Aufbau einer Dauerbeziehung und die Erhaltung dieser ( Kundenbetreu-
ung/ - pflege).**®
bahnung, die Erstbearbeitung, Vertragsanbahnung und -abschluss, die laufende

Die Kundenkontaktgestaltung umfasst somit die Kontaktan-

Betreuung (inklusive eventuell Anpassungen oder Schadenfille) sowie die Ver-
tragsbeendigung. Der Beratungsprozess als solches kommt in jeder Phase mit
Ausnahme des Schadenfalls und der Vertragsbeendigung zum Tragen. , Im Rah-
men der prozessorientierten Sichtweise der Versicherung rickt die Kundenbezie-

236 und hat verschie-

hung an sich und der Dienstleistungscharakter ins Zentrum
dene Funktionen zu erfiillen: Imagetrager-, Kommunikations-, Kontakt-, Risiko-
sowie Vorsorge-, Risikoselektions-, Verkauf- und Abschluss-, Individualisierungs-
, Service-, Betreuungs- und Vertrauensfunktion.?3” Die meisten dieser Funktio-
nen ist aus Sicht des Aussendienstvertriebs eine Aufgabe der Berater und bein-

haltet somit die schon grob erwéhnten Aufgaben des Beraters in Kapitel 3.2.2.

3.4.3.3 Verwendetes Beratungsprozessmodell

Die Beschreibung des fiir diese Arbeit verwendeten Prozessmodells wurde in Zu-
sammenarbeit mit Samuel Burckhardt®3® erstellt. Das in Abbildung 3.15 ersicht-
liche Prozessmodell wurde von der Information Management Research Group
des Instituts fir Informatik der Universitdt Zirich und von Solution Providers

entwickelt. Es umfasst samtliche Phasen von der Kundenidentifikation bis hin

23 Figene Darstellung in Anlehnung an [Bechmann, 2002, Seite 49] und [Jara, 2000, Seite 40]
#35Gjehe [Bechmann, 2002, Seite 48]

2358jehe [Bechmann, 2002, Seite 49]

237Gjehe [Bechmann, 2002, Seite 50]

238Gjehe [Burckhardt, 2006a]
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zur Betreuung der Kunden ohne die Schadenbearbeitung.

Evtl. Anpassungen oder Ergdnzungen

—— Besuchs- : - .
Identifikation . Kundengesprich » Nachberabeitung» Betreuung
vorbereitung

Abbildung 3.15: Beratungsprozessmodell?3?

Die Identifikationsphase umfasst die Identifikation vom potentiellen Kunden,
vom jeweiligen Kundenpotenzial vor dem Gespréch sowie vom Betreuungsbedarf
und Verlingerungsopportunitiiten bzw. Zusatzgeschiften.??? Die Identifikation
von neuen Kunden ist die Aufgabe der Akquisition eines Versicherungsunter-
nehmens und/oder des Beraters. [Brockhaus, 2004| definiert Akquisition als ,al-
le Tétigkeiten eines Unternehmens zur Gewinnung neuer Kunden und Auftrd-
ge oder zur Forderung von Geschiftsabschliissen mit bestehenden Kunden”?*!
Demnach geht es darum, dass Basiskontakte zu potentiellen Kunden hergestellt

werden.242

Die Identifikation der Kundenpotenziale und der Verldngerungsop-
portunititen bezieht sich auf die Berechnungen des Kundenwertes fiir das Ver-
sicherungsunternechmen anhand bestimmter Modelle, wobei dies in der Praxis
nur teilweise durchgefiihrt wird.?43

Unter die Besuchsvorbereitung fallen alle Aktivitdten, welche mit der Vor-
bereitung der Kundengespréche auf Seiten des Beraters, aber auch auf Seiten
des Kunden zu tun haben.?** Dazu kénnen neben der Aufbereitung von Pri-
sentationen, Potenzialanalysen und Dossierstudium auch die Erfassung von ele-
mentaren Kundendaten (Name, Adresse, Telefonnummer, u.s.w.) und sonstige
Vorbereitungen des Beraters gehoren.?4> Der Berater muss einerseits das Kun-
dengespriach organisieren, indem er Zeigemappen, Unterlagen und Prospekte
wie auch sonstige Hilfsmittel vorbereitet?*® sowie Wege zum Kunden plant, um

die Kundengespriache und die dazu nétigen Wege moglichst rational zu orga-

239Figene Darstellung in Anlehnung an [Solution Providers, 2005, Seite 2-3]

240Giche [Solution Providers, 2005, Seite 3|

1 Darunter fallen auch so genannte Blindakquisitionen, bei denen mogliche Kunden nicht
zielgerichtet angeschrieben werden [Brockhaus, 2004].

242Giche [Belz und Bussmann, 2002, Seite 35]

243Gjehe Kapitel 2.5.2.3

244Gjehe [Solution Providers, 2005, Seite 3]

245Gjehe [Solution Providers, 2005] und [Schleuss, 1980, Seite 32|

246Gjehe [Hirt, 2004, Seite 61]
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nisieren.?*” Andererseits kann der Berater auch schon Teile des Inhaltes des
Beratungsgesprachs vorbereiten, indem er z.B 1. die Ist-Situation abklért, 2. die
Soll-Situation ermittelt und 3. auch schon einen Vorschlag erarbeitet. Die Ist-
Situation beinhaltet die Betrachtung des Kunden (Kundendaten), der Zweck des
Gespréchs (was fiir Wiinsche hat der Kunde) und die bereits abgeschlossenen
Kontrakte mit dem eigenen Versicherungsunternehmen. Bei einer Soll-Situation
wére es das Ziel des Beraters, das Sicherheitsbediirfnis aus der Ist-Situation ab-
zuleiten und mogliche Probleme aufzudecken, die der Kunde eventuell gar nicht
kennt. Dazu gehoren u.a. die Identifikation moglicher Potenziale fir Neuab-
schliisse sowie die Betrachtung von eventuell bereits vorhandenen Versicherun-
gen und deren Anpassungs- und Ergdnzungsméglichkeiten. Diese Soll-Situation
wiirde schliesslich dazu dienen, dass ein Losungsvorschlag fiir den Kunden er-
arbeitet werden kann, welcher entweder in einer konkreten Offerte oder in einer
einfachen Skizze miindet.?48

In der Regel umfasst das Kundengesprich mehrere Besuche beim Kunden,
weil verschiedene Aspekte wihrend eines Gesprichs behandelt werden miis-
sen.?*? In einem ersten Besuch erfolgt eher die Abklarung der Bediirfnisse, wih-
rend im zweiten Teil oftmals Finanzkonzepte, Offerten und Policenvorschlige
als Losungsmoglichkeiten diskutiert werden.?’” Ein grundlegendes Schema, fiir
die Gespréachsfithrung liefert [Hirt, 2004]: Zuerst erfolgt eine Gesprachseroff-
nung und anschliessend eine Bedarfsermittlung. Die Gespréachserdffnung sollte
ein angenehmes Gesprichsklima schaffen, Horbereitschaft wecken, gegenseitige
Sympathie aufbauen und den Kontakt zum Kunden festigen. In der Bedarfs-
ermittlung geht es darum, die Sicherheitsprobleme, Bediirfnisse und Wiinsche
des Kunden herauszufinden, wobei die Fragetechnik und das Zuhoren wesent-
liche Erfolgsfaktoren fiir diese Aktivitdt darstellen. Im Anschluss erfolgt die
Aktivitdat der Angebotsunterbreitung und -erkldarung, wobei Lésungen fiir den
ermittelten Kundenbedarf den Gespriachsgegenstand darstellen. Die definitive
Angebotsunterbreitung erfolgt dabei in der Regel erst, nachdem die Einwénde
des Kunden beantwortet worden sind. Schliesslich kommt es zu einem Versiche-
rungsabschluss oder einer Ablehnung, wobei wahrend der Verabschiedung auf
eine Wahrung der guten Gespriichsatmosphire geachtet werden sollte.2%!

In der Nachbearbeitungsphase wird der vom Kunden unterschriebene An-
trag angenommen und geprift. Die Priifung beinhaltet Kontrollen beziiglich

der Vollstandigkeit und Richtigkeit der Informationen sowie der Befolgung von

247Giche [Schleuss, 1980, Seite 17]

248Gjehe [Hirt, 2004, Seite 60]

249Giche [Belz und Bussmann, 2002, Seite 35]
250Giche [Solution Providers, 2005, Seite 3]
#51Gjehe [Hirt, 2004, Seite 62-75]
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Weisungen und Underwritingrichtlinien. Diese Kontrollen werden meistens vom
Innendienst durchgefithrt und miinden in einer Antragsannahme oder aber auch
in einer Antragsablehnung mit einer allfalligen Gegenofferte. Schliesslich werden
im Falle einer Antragsannahme durch die Versicherung die Kundendokumente
erstellt, welche in der Regel die Police, eine erste Pramienrechnung und gegebe-

252 Der Berater erstellt oftmals im Rahmen

nenfalls Begleitdokumente enthalten.
der Nachbearbeitung eine Besuchsdokumentation oder ein Protokoll, in dem die
Eckdaten zum entsprechenden Kunden vermerkt werden. Dazu koénnen auch
im Nachhinein zusétzliche Informationen eingeholt werden, welche eine gewisse
Relevanz fiir die Betreuungsphase bergen.??3

Die Betreuungsphase beschéftigt sich schliesslich mit der Kundenpflege und
der Ausschopfung moglicher Kundenpotenziale. In Anbetracht einer moglichst
guten Kundenorientierung gehort dazu die Beantwortung laufender Fragen, Un-
terstiitzung im Schadenfall durch den Berater, Kundenaktionen und Kundene-
vents sowie sonstige Dienstleistungen und Serviceangebote.??? Die Betreuung
schliesst auch Anpassungen und Ergidnzungen bestehender Versicherungsvertra-
ge durch sich dndernde Anforderungen bzw. Bediirfnisse der Kunden oder Ver-
langerungen bestehender Versicherungsvertridge mit ein und erfordert vom Be-
rater eine dhnliche Vorgehensweise wie bei der Besuchsvorbereitung, da eventuell
wiederum ein Kundengesprich im Sinne einer Folgeberatung erfolgen kann.?%®
Dabei erfolgen personliche oder iiber andere Medien realisierte Kundenkontakte
nicht nur fir den Abschluss neuer Versicherungen, sondern auch um die gesam-
te Kundenbeziehung zu festigen. Die Betrachtung der Schadenbearbeitung ist
in diesem Modell nicht eingeschlossen, da sie kein eigentlicher Bestandteil des

Beratungsprozesses darstellt.

3.4.4 IT-Einsatz im Beratungsprozess

Die Betrachtung der eingesetzten I'T im Beratungsprozess wird stark beeinflusst
von den Bestrebungen der Versicherungsunternehmen CRM-Systeme?8 fiir ei-
ne umfassende, integrierte und kosteneffiziente Kundenorientierung einzufiihren.
Viele der heutigen verfiigharen CRM-Produkte basieren urspriinglich auf Syste-
me aus dem Bereich der Vertriebsunterstiitzung.?5” Da viele Versicherungsun-
ternehmen aber den Schritt Richtung CRM noch nicht abgeschlossen haben,

werden in diesem Kapitel u.a. die vorhandenen Vertriebsunterstiitzungslosun-

252Giche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 4 Seite 17]
253Giche [Solution Providers, 2005, Seite 3]

#54Gjehe [Solution Providers, 2005, Seite 3]

255Giche [Haller und Ackermann, 1995, Kapitel 4 Seite 18]
?56Siehe Kapitel 2.5.2.3

#57Gjehe [Homburg u. a., 2002, Seite 226]
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gen, welche entweder als Computer-Aided-Selling-Systeme (CAS-Systeme) oder
auch als Sales Force Automation-Systeme (SFA-Systeme) bezeichnet werden,
betrachtet.?”® Diese Systeme bezeichnen integrierte Informationssysteme, die
Vertriebsmitarbeiter in jeder Phase des Verkaufsprozesses unterstiitzen sollen,
wobei auf verschiedene Softwaremodule und eine vernetzte Hardwarearchitektur
[..] zuriickgegriffen wird”.?® CAS- bzw. SFA-Systeme kommen bereits seit den

260 ynd werden

1

80iger Jahren in den Versicherungsunternehmen zum FEinsatz
iiberwiegend als die technische Ausstattung des Aussendienstes verstanden.?6
Heutige CAS- bzw. SFA-Systeme versuchen, moglichst viele Prozesse zu auto-
matisieren. Nach [Binder und Schén, 2000] soll ,die eingesetzte Software dabei
im Sinne von Coaching und Transparenz fiir den Kunden eingesetzt werden und
nicht zur automatisierten Verkaufsmaschinerie fiihren”. Der Berater steht dabei
immer noch im Mittelpunkt und soll mit Hilfe der I'T-Unterstiitzung seine Zeit

262 Nachfolgend werden wenn mog-

effektiver und effizienter einsetzen konnen.
lich, diese Verkaufsunterstiitzungslésungen nach den Phasen des Beratungspro-
zesses unterteilt vorgestellt und ihre Einsatzbereiche beschrieben. I'T-Losungen
und andere wichtige Bestandteile der IT, die mehrere Phasen des Beratungspro-

zesses tangieren, werden in dem Kapitel phaseniibergreifende I'T vorgestellt.

3.4.4.1 Phaseniibergreifende IT-Losungen und -Bestandteile

Ein Beispiel fiir ein phaseniibergreifendes System ist das Kunden- und Adress-
verwaltungsmodul?%®, welches die Kontaktadressen der Kunden beinhaltet und
in allen Phasen des Beratungsprozesses bendtigt wird. So werden spezifisch
im Beratungsprozess u.a. diese Daten bei der Besuchsvorbereitung (Routenpla-
nung), der Nachbearbeitung (Policierung) und der Betreuung (Kontaktaufnah-
me) als Zusatz zu anderen Verkaufsunterstiitzungssystemen benétigt. Dies zeigt
auf, wie verschiedene eingesetzte Module voneinander abhéngig sind. Wie bereits
in Kapitel 2.4.2.4 erwéhnt, existieren bis zum heutigen Tage noch Insellosun-
gen in den Versicherungsbetrieben, die eine integrierte und unternehmensweit
durchgiingige Bearbeitung von Geschiftsprozessen verhindern.?64

Die Gewinnung einer ganzheitlichen Sicht iiber den Kunden setzt auch vor-
aus, dass eine Datenkompatibilitéit geschaffen oder aber die Daten aus verschie-

denen Systemen zusammengefiihrt werden, damit Daten konsistent und redun-

258Gjehe [Behr, 2001]

259Giche [Homburg u. a., 2002, Seite 226]
260Giche [Binder und Schén, 2000]

261Gjehe [Schulte-Schnee und Leitzmann, 2000]
262Giche [Binder und Schén, 2000]

263Giche [Homburg u. a., 2002, Seite 226]
264Gjehe [Binder und Schén, 2000]
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danzfrei vorhanden sind.?%® Hier zeigen sich besondere Schwichen der IT im
Beratungsprozess von Versicherung. Neben redundanten Daten bzw. Dubletten
in Adressen betrachten die Versicherung auch die Aktualitdt der Daten, die
fehlende Haushaltssicht und die nicht vorhandene Kontakt-Historie {iber einen
Kunden als wichtige Herausforderung fiir die Zukunft.266

Ein weiterer wichtiger Bestandteil der Betrachtung der eingesetzten IT im
Beratungsprozess stellt das Internet dar. Wurde zuerst das Internet zu Beginn
als reines Marketingsinstrument benutzt?%?, beinhaltet das Internet heute fiir
einige Versicherungsunternechmen einen weiteren Vertriebskanal fiir den Absatz
von Versicherungsprodukten. [K6hne und Koch, 2000| unterscheiden das Ver-
sicherungsangebot im Internet in insgesamt fiinf verschiedene Virtualisierungs-

stufen:268

e Keine Virtualisierung: Kein Versicherungsangebot, da keine Internet-

prasenz vorhanden ist.

e Geringe Virtualisierung: Das Versicherungsangebot beinhaltet aussch-

liesslich Informationen und Produktprasentationen.

e Mittlere Virtualisierung: Das Versicherungsangebot beinhaltet einzel-
ne Bestandteile der Marktleistung, wobei diese grundséatzlich mittels Bil-

der, Filmen, etc. {iber das Internet erbracht werden.

e Starke Virtualisierung: Das Versicherungsangebot unterstiitzt bei die-

ser Stufe samtliche Phasen des Kundenkontakts.

e Absolute Virtualisierung: Bei dieser Stufe erfolgt die gesamte Markt-

leistung komplett virtuell.

Dabei kann bei den Versicherungsunternehmen in der Schweiz ein geringer?%”

bis mittlerer Virtualisierungsgrad®™ festgestellt werden. Einige Unternehmen
bieten neben der Produktprisentation und sonstigen Informationen auch Ver-
tragsabschliisse, Schadenregulierungen und teilweise auch Beratungen fiir Pri-
vatpersonen bereits heute an.?”' Das Internet hat zusitzlich zur Folge, dass
mit dem Internetvertrieb und E-Mail zwei neue Kontaktkanéle zwischen Versi-

cherungsunternehmen und Kunden neu vorhanden sind. So beschreibt [Schogel

265Giche [Catellani u. a., 2004, Seite 46]

266Gjehe [Catellani u. a., 2004, Seite 46]

267Siche [Keese, 2000]

268Giche [Kohne und Koch, 2000, Seite 38]

269Gjehe dazu http://www.national.ch und http://www.emmental-versicherung.ch/

2Giche dazu http://www.winterthur-insurance.ch/home/pri.htm, http://www.baloise.ch
und http://www.zurich.ch/site/de/priv.html

#"1Gjehe [Kohne und Koch, 2000, Seite 37]
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u. a., 2002|, dass Kunden ,sich nicht nur in unterschiedlichen Situationen, son-
dern auch in verschiedenen Phasen des Kauf- beziechungsweise Nutzungsprozes-
ses unterschiedliche Kandle” bedienen, um mit einem Unternehmen in Kontakt
treten zu konnen. Zusétzlich dazu ist auch zu beobachten, dass Kunden immer
weniger Einschrinkungen bei der Wahl der Kommunikationskanéle akzeptieren
und selbst entscheiden wollen wie, wann und tiber welches Medium sie in Kon-

272

takt treten wollen.#’* Daraus ergibt sich den bereist in Kapitel 2.5.2.2 bereits

erwahnten Bedarf an Multi-Channel-Management-Lésungen.

3.4.4.2 Phasenspezifische IT-Losungen

Fiir die phasenspezifische Betrachtung der IT-Lésung wird auf das Beratungs-
prozessmodell aus Kapitel 3.4.3.3 zuriickgegriffen und anhand dieser Phasen

verschiedene Systeme vorgestellt.

3.4.4.2.1 Identifikation

Bei der Identifikationsphase des Beratungsprozesses kommen Systeme fiir die
Kundenanalyse und die Kundenselektion erst sehr vereinzelt zum Einsatz, ob-
wohl die Selektion von akquisetrichtigen Kunden und Interessenten bei Versi-
cherungen als wichtiger Einsatzbereich bezeichnet wird.2™® Die Versicherungs-
unternehmen bilden bis anhin wenigstens punktuell Kundentypen auf Basis von
demographischen Daten. Eine Berechnung der Kundenrentabilitdt aber durch
z.B. eine ABC-Analyse?™ erfolgt nur bei ca. 30% der Versicherungsunterneh-
men, wobei darin meistens wiederum nur quantitative Grossenmerkmale wie bei-
spielsweise der Umsatz oder die Anzahl der Vertrige beriicksichtigt werden.?"
In diesem Sinne werden demnach keine Daten erfasst bzw. ausgewertet, welche
es ermoglichen wiirden Kundengruppen mit spezifischen Marketinginstrumenten

differenziert zu bearbeiten.276

3.4.4.2.2 Besuchsvorbereitung

Bei der Besuchsvorbereitung werden die Berater durch verschiedene Systeme
unterstiitzt. So existieren Termin- und Tourenplanungs-Systeme, welche dem
Berater ermdoglichen seine Kundenbesuche effizient zu organisieren. Daneben
existieren auch Systeme, welche dem Berater erlauben zusétzliche Informatio-

nen iiber die Kauthistorie des Kunden, der Produktnutzungsdauer, Lieferzeiten

272Gjehe [Schogel u. a., 2002

#3Gjehe [Binder und Schén, 2000]
274Gjehe Kapitel 3.3.5.2

275Gjehe [Catellani u. a., 2004, Seite 47]
276Gjehe [Catellani u. a., 2004, Seite 47]
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und weiteres abzurufen, um sich einen Uberblick iiber den Kunden zu verschaf-
fen.?”” Die Bedarfsanalysesysteme, welche vielfach als Vorbereitung vor dem
Zweitgesprach genutzt werden, sind auch vorhanden, werden aber nach einer
Studie von den Beratern generell als sehr schlecht bewertet.?”® Fiir die Berech-

27

nung moglicher Offerten im Voraus?™ und somit fiir die Angebotserstellung

stehen dem Berater Tarifberechnungssysteme zur Verfiigung.?8°

3.4.4.2.3 Kundengesprich

Als grundlegende Hardwareausstattung kommen heute vielfach Notebooks im
Aussendienst zum Einsatz.2%! So zeigen Umfragen von [Mummert Consulting,
2004a], dass 31,3% der befragten Berater in 3/4 der Beratungen eine technische
Vertriebsunterstiitzung einsetzen. 21,5% bzw. 20,8% der Berater gaben an, dass
sie in der Hélfte resp. bei einem Viertel ein System beim Kundengesprich ein-
setzen.?82 Mit Hilfe dieser Hardwareausstattung und den verfiighbaren Besuchs-
unterstiitzungssystemen ist es dem Berater bereits heute moglich, dem Kun-
den die Produkte elektronisch zu prasentieren, Produkte direkt zu konfigurieren
und Tarifberechnungen direkt vorzunehmen.?®® Aber auch hierbei zeigen Stu-
dien auf, dass die Berater die Verkaufsunterstiitzung im Kundengespréch noch

als unzureichend bezeichnen.284

Tarifberechnungssysteme bzw. Kalkulationssy-
steme ermdglichen es dem Berater, auf Basis der Konfigurationsmdoglichkeiten
der Versicherungsprodukte dem Kunden ein individuelles und den preislichen

Anforderungen des Kunden entsprechendes Angebot direkt zu erstellen.?®

3.4.4.2.4 Nachbearbeitung

Bei der Nachbearbeitung des Kundengespréchs geht es prinzipiell um die Aktua-
lisierung bzw. Neuerfassung der Informationen der Kunden, der dazugehérigen
Auftrage an den Innendienst, die teilweise automatisierte Erstellung von Berich-
ten sowie die Reisekostenabrechnung.?®0 Fiir die Nachbearbeitung stehen dem
Berater bzw. den Mitarbeitern des Innendienstes somit Spesenabrechnungs-,
Besuchsberichtserfassung-, Antragsbearbeitungs-, Policierungs- sowie allgemei-

ne Systeme fiir die Bearbeitung von Routine-Aufgaben zur Verfiigung.?%”

277Sjehe [Homburg u. a., 2002, Seite 228]

#78Gjehe [Kock und Wiora, 2004]

279Gjehe Kapitel 3.4.3.3

280Giche [Binder und Schén, 2000]

281Giche [Belz, 1999, Seite 307]

282Giche [Mummert Consulting, 2004a, Seite 14]

?838jehe [Schulte-Schnee und Leitzmann, 2000]

24Gjehe [Mummert Consulting, 2004a, Seite 17] und [Kock und Wiora, 2004]
285Giche [Homburg u. a., 2002, Seite 228]

286Giche [Homburg u. a., 2002, Seite 229]

287Gjehe [Hippner u. a., 2001] und [Binder und Schén, 2000]
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3.4.4.2.5 Betreuung

Ein Teil der Systeme der Betreuungsphase gehen mit den Systemen der Identi-
fikationsphase einher. So werden Wiedervorlagemodule verwendet, die den Be-
rater daran erinnern, dass bei bestimmten Kunden ein Versicherungsvertrag
ablduft und somit dieser wieder neu kontaktiert werden sollte.?®® Dies ermog-
licht es dem Berater neue Verkaufsanlisse zu erkennen und aktiv zu nutzen.?®?
Zusétzlich zu den Systemen, welche in der Identifikationsphase und der Vorbe-
reitungsphase?” eingesetzt werden, verfiigen die Berater bzw. der Innendienst
auch iiber Systeme, die es ermdoglichen Vertragsénderungen vorzunehmen, um
eine bestehende Versicherung an den geénderten Bediirfnissen des Kunden aus-

zurichten.291

3.4.5 Exkurs: Qualitat und Produktivitit des Beratungsprozes-
ses

Dieses Kapitel betrachtet den Beratungsprozess aus der Sicht der Qualitdt und
Produktivitdt. Dabei soll einerseits aufgezeigt werden, dass die Qualitdat und
Produktivitdt nicht getrennt voneinander betrachtet werden kénnen und an-
dererseits auf welche Art Beratungsprozesse qualitativ besser und produktiver

gemacht werden konnen.

3.4.5.1 Qualitat des Beratungsprozesses

Wie bereits in Kapitel 3.3.4 erwiahnt, beurteilen die Kunden die Qualitat einer
Dienstleistung allgemein bzw. eines Beratungsprozesses liber die Gegeniiberstel-
lung der Erwartungen des Kunden und der wahrgenommenen Dienstleistung.
Somit dient das subjektive Empfinden der Kunden, inwiefern die Bediirfnisse

292 Aus Vollstindigkeitsgriinden werden in die-

befriedigt wurden, als Massstab.
sem Teilkapitel die Faktoren, die die Qualitdt und somit auch die Kundenzufrie-
denheit beeinflussen dargestellt. Diese Faktoren konnen in die zwei Dimensionen
Ergebnisqualitéit und Verrichtungsqualitiit eingeteilt werden.?%3

Die Ergebnisqualitat beinhaltet die tatsachlich von der Versicherung bekom-
mene Leistung und ist vielfach mit Attributen messbar. Diese Qualitatsmerk-

male unterscheiden sich in der Nutzenwahrnehmung von Kunde zu Kunde und

28Gjehe [Homburg u. a., 2002, Seite 228]

289Giche Schulte-Schnee und Leitzmann [2000]

290Dje Betreuung der Kunden fiihrt meistens wiederum zu neuen Kundengesprichen, die wie-
derum vorbereitet werden sollen (Siehe Kapitel 3.4.3.3

21Giche [Kock und Wiora, 2004]

?92Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 111]

293Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 111]
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konnen grundlegend in fiinf verschiedene Teilqualititen unterteilt werden:2* In

die Funktionalqualitat, Stilqualitdt, Dauerqualitét, Integrationsqualitat und die
Umweltqualitdt. Fiir den Beratungsprozess ist hierbei insbesondere die Funk-
tionalqualitit relevant.??> Sie beschreibt die Giite der Funktionserfiillung des
Beratungsprozesses fiir den Kunden (ist der Kunde gut beraten, hat er die ge-
wiinschte Versicherungsleistung erhalten, usw.).

Die Verrichtungsqualitdt beschreibt die Art und Weise wie der Beratungs-
prozess vollzogen wird. Dabei umschreibt Lethinen die Qualitdtsmerkmale der
Verrichtungsqualitét folgendermassen:2%6
o Quality is always a subjective judgement by a consumer either the end

consumer or a representative from a customer company in the case of

production services.”
o _Service quality is situation-specific, here and now.”

o Service quality is judged differently by individuals with different back-

grounds and education.”

o _Service quality is often interpreted by a consumer in terms of small details.
If a peripheral service, is of poor quality, this interpretation is easily shifted

to the total service package by a consumer.”

Dies verdeutlicht, dass die Qualitdtsbestimmung eines Beratungsprozesses
aufgrund der Interaktion zwischen zwei Menschen und dem subjektiven und
situationsbezogenen Charakter sehr schwierig ist. Da der Kunde im Beratungs-
prozess als Prosumer®®” auftritt, stellt der Kunde fiir die Versicherung selbst
wieder ein Unsicherheitsfaktor dar.?”® Eine Beschreibung der Qualitéit und so-
mit auch der Kundenzufriedenheit mit einem Beratungsprozess muss daher kun-

denspezifisch erfolgen und kann nicht verallgemeinert werden.

3.4.5.2 Produktivitidt des Beratungsprozesses

Neben der Qualitéit eines Beratungsprozesses sollte auch die Produktivitit ge-

nauer betrachtet werden, da diese zwei sich gegenseitig beeinflussende und ab-

29Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 112-113]

295Dje Stilqualitit beschreibt die Form und Farbe einer Marktleistung, die Dauerqualitit die
Nutzungsdauer, die Integrationsqualitit die Eignung zur Kombination der Dienstleistung
mit anderen Giiten und die Umweltqualitéit die Umweltbelastung, welche durch die Nutzung
der Dienstleistung hervorruft [Lehmann, 1989, Seite 113].

296Giche [Lehmann, 1989, Seite 115]; Primérquelle[Lehtinen, 1986, Seite 52

?97Siehe Kapitel 3.4.2.1

298Giche [Lehmann, 1989, Seite 115-116]
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hingige Konzepte sind.?? Die Produktivitét eines Beratungsprozesses kann in
die Effizienz und die Effektivitdt unterteilt werden.

Der Effizienzgedanke besteht aus zwei 6konomischen Prinzipien. Das eine
ist das Minimumprinzip, welches beschreibt, dass ein vorgegebener Ertrag mit
einem minimalen Mitteleinsatz erreicht werden soll. Das Mazimumprinzip bein-
haltet den Gedanken, dass mit gegebenen Inputfaktoren ein maximaler bzw.
optimaler Ertrag erwirtschaftet werden soll.3%° Im Gegensatz zu der industriel-
len Produktion, bei der es einfach ist objektive und quantifizierbare Einheiten
zur Messung des Ertrags zu bestimmen, ist dies bei Dienstleistungen bzw. beim

Beratungsprozess nur sehr schwer moglich.30!

Daher wird in den Versicherungs-
unternehmen einerseits versucht die personlichen Kundenkontakte (Beratungs-
leistungen) ,auf die richtigen aktuellen und potentiellen Kunden auszurichten
und den Verkauf in den Informations- und Entscheidungsphasen des Kunden
erst dann ins Spiel zu bringen, wenn er eine hohe Wirkung fir Kunde und Un-
ternehmen verspricht”, um die Kosten des Aussendienstes gegeniiber dem Ertrag
zu optimieren bzw. effizienter zu gestalten.39? Andererseits wird auch mittels
der Optimierung der Geschéftsprozesse im Aussendienst und der Unterstiitzung
durch geeignete IT-Hilfsmittel versucht die Produktivitdt im Aussendienst zu
erh6hen. 393

Die Effektivitét beschreibt im Gegensatz zur Effizienz die Wirksamkeit und
Leistungsfihigkeit einer Leistung.3** [Lehmann, 1989] beschreibt dazu aufgrund

305 dass der Nutzen einer Dienstleistung nicht von dem

des uno-actu-Prinzips
Erstellungsprozess getrennt betrachtet werden kann. Daher miissen fiir die Be-
stimmung der Effektivitit auch die Nutzeneffekte eines Beratungsprozesses fiir
den jeweiligen Kunden untersucht werden.3% Fiir den Beratungsprozess bedeu-
tet dies, dass dieser auf Basis der Kundenerwartungen ausgestaltet wird, damit

Kunden den Bediirfnissen entsprechend angesprochen werden kénnen.

3.5 Zwischenfazit und Ausblick

Im Kapitel 3 wurde sowohl der Berater als auch der Kunde als Teil der Versi-
cherungsberatung, wie auch die Interaktion zwischen diesen beiden Parteien im

Beratungsprozess genauer beleuchtet.

29Giche [Lehmann, 1989, Seite 117]
300Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 119]
301Giche [Lehmann, 1989, Seite 120-121]
302Giche [Belz, 1999, Seite 31]

303Gjehe [Versicherungsbetriebe, 2004]
304Giche [Duden, 2003a]

99 Gjehe Kapitel 3.4.2.1

306Gjehe [Lehmann, 1989, Seite 121]
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Der Abschnitt 3.2 zeigte neben den grundlegenden Tétigkeiten des Beraters
auch die bendtigten Merkmale und Kompetenzen auf, welche fiir eine Beratung
notig sind. Dabei wurden mittels der Beratertypologie von Comema und Psy-
conomics verschiedene Beratertypen unterschieden, die auch die Intention des
Beraters beziiglich des Beratungsprozesses beschreiben. Auf Kundenseite wurde
im Kapitel 3.3 das Sicherheitsbediirfnis des Kunden und die Rolle des Versiche-
rungsschutzes fiir die Erhohung dieser Sicherheit beschrieben. Dieses Bediirfnis
flihrt dazu, dass Kunden iiberhaupt Versicherungsleistungen nachfragen, wobei
die allgemeinen wie auch psychologischen Faktoren der Versicherungsnachfra-
ge einen starken Einfluss auf den Erwerb von Versicherungsleistungen haben.
Damit aber einzelne Versicherungsunternehmen die Gunst des Kunden fiir sich
gewinnen koénnen, sollten sowohl die Kundenbediirfnisse, welche bei Erfiillung
zu einer Kundenzufriedenheit fiihren, als auch die Kundenbeziehung im Zuge
der Kundenloyalitat betrachtet werden. Ein Weg dazu ist die Kundensegmen-
tierung, welche es den Versicherungsunternehmen grundlegend erlaubt, massge-
schneiderte Konzepte iiberhaupt entwickeln zu kénnen, um bestimmte Markt-
segmente bedarfsgerecht bedienen zu kénnen. Hierbei zeigen sich Schwéchen
der Versicherungsunternehmen auf, da eine solche Segmentierung meistens nur
nach dusseren Merkmalen vollzogen wird und vielfach, wenn {iberhaupt, nur
mit rentabilitdtsorientierten Modellen ergénzt wird. In den Zeiten des hybri-
den Kundenverhaltens37 geniigt eine solche Segmentierung nicht mehr aus, um
massgeschneiderte Beratungsprozesse anzubieten.

Der Versicherungsberatungsprozess, welcher in Kapitel 3.4 vorgestellt wur-
de, zeigt auf, dass die Beratung als Dienstleistung weit aus komplexer ist, als
die Produktion industrieller Giiter, und der Kunde aktiv an diesem Prozess als
Prosumer auftritt. Daher umfasst die Rolle des Beraters im Beratungsprozess
mehr als nur der Verkauf von Produkten, da er der Hauptverantwortliche fiir
die Kundenbeziehung zwischen Versicherungsunternehmen und Kunde ist. So-
mit ist es auch fiir das Versicherungsunternehmen entscheidend, dass Berater
die Erwartungen der Kunden beziiglich den Aktivitdten und der Ausgestaltung
des Beratungsprozesses erfiillen. Erste Ansétze dafiir liefern verschiedene, nicht
versicherungsspezifische, Beratungsansétze. In Anbetracht der in Kapitel 2 be-
schriebenen Wandlung der Umwelt der Versicherungswirtschaft und den gestie-
genen Anforderungen an die einzelnen Versicherungsunternechmen macht es da-
her notig, dass die komplexe Interaktion zwischen Berater und Kunde bzw. der
Beratungsprozess fiir eine Differenzierung gegeniiber Mitbewerbern nicht nur
aus Qualitdtsaspekten, geméss den individuellen Kundenbediirfnisse, ausgestal-

ten wird, sondern dass auch die mit der Qualitdt zusammenhéngende Produk-

307Gjehe Kapitel 2.4.1.3
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tivitdt erhoht wird. Daflir konnen IT-Massnahmen eingesetzt werden, die im
Gegensatz zum heutigen Stand der IT-Unterstiitzung noch weiter ausgebaut
werden sollten, um schliesslich die Effizienz des Beratungsprozesses zu erhdhen.

Um IT-gestiitzte Innovationen im Beratungsprozess umsetzen zu koénnen,
reicht es somit nicht aus, allgemeine Bediirfnisse der Kunden an den Beratungs-
prozess zu erfassen und diese mit geeigneten I'T-Massnahmen umzusetzen. Als
Grundlage dienen die unterschiedlichen Erwartungen und das vielschichte Nach-
frageverhalten der Kunden, die zu unterschiedlichen Beratungsansétzen fiihren
kénnen. Dies erst ermdoglicht es Versicherungsunternehmen, die Kundenzufrie-
denheit und langfristig die Kundenloyalitat zu erh6hen, indem Erwartungen an

einen Beratungsprozess effizient umgesetzt werden.



Kapitel 4

Methodik der empirischen
Arbeit

4.1 Vorgehensweise

Diese Methodik der empirischen Arbeit wurde in Zusammenarbeit mit Samuel
Burckhardt! entwickelt, erarbeitet und geschrieben.

Die in Kapitel 2 beschriebene Entwicklung der Versicherungswirtschaft und
die gestiegenen Anforderungen an ein Versicherungsunternehmen durch die sich
veranderte Umwelt zwingen Versicherungsunternehmen dazu, ihre Vertriebsstra-
tegie und somit auch den Beratungsprozess zu {iberdenken. Um sich von Mitbe-
werbern zu differenzieren und das Potenzial einer langfristigen Kundenbeziehung
auszuschopfen, versuchen Versicherungsunternehmen sich unter dem Aspekt der
Kundenorientierung Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Ein Weg dies zu errei-
chen ist die Ausrichtung des Beratungsprozesses auf die spezifischen Bediirfnisse
der Kunden, damit kurzfristig Kundenzufriedenheit und langerfristig sogar ei-
ne Kundenloyalitit bzw. Kundenbindung erreicht werden kann.? Dabei wurden
in der Versicherungswirtschaft keine operativen, an eine Strategie gekniipfte,
Handlungsempfehlungen gesehen, wie und auf welche Art der Beratungsprozess
ablaufen soll, um die Erwartungen des Kunden zu erfiillen und eine hohe Quali-
tat des Beratungsprozesses fiir jeden Kunden individuell zu erreichen. Erschwert
wird dies durch die Komplexitit der Interaktion zwischen Kunde und Berater
sowie durch den Umgang der Kunden mit dem Thema Versicherungen. Fiir die
Erreichung eines effizienten und effektiven Beratungsprozess kann dabei auch
auf die I'T-Unterstiitzung zuriickgegriffen werden, mit deren Hilfe nicht nur ein

mogliches Verbesserungspotenzial umgesetzt werden kann, sondern auch neue

!Siehe [Burckhardt, 2006a]
2Siehe Kapitel 3
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Arten von Beratungsprozessen ermoglicht werden. Dabei bietet der in den vor-
hergehenden Kapiteln vorgestellte [T-Einsatz noch viel Verbesserungspotenzial.

Das im nachfolgenden Kapitel eingefithrte Konzept des Leitbildes im Be-
ratungsprozess ermoglicht die Beschreibung verschiedener Vorgehensweisen im
Beratungsprozess und unterstiitzt somit eine Abstimmung des Beratungsprozes-
ses auf die Bediirfnisse der Kunden. Die sich daraus ergebenden Thesen sowie
die Methodik zur Beantwortung dieser Fragen werden in den folgenden Kapiteln
dargestellt. Zum Schluss erfolgt eine kurze Ubersicht iiber die durchgefiihrten
Erhebungen.

4.2 Leitbild des Beratungsprozesses

Im Folgenden wird der Begriff eines Beratungsprozessleitbildes eingefiihrt. Da-
zu werden zunéchst herkbmmliche Ansétze, wie das Organisationsleitbild, zur
Definition eines Leitbildes untersucht, welche in Beziechung zur Beratung ge-
setzt werden, was zum Begriff des Beratungsprozessleitbildes fiihrt. Dieses wird
anhand von zwei Bestandteilen weiter aufgegliedert. Danach erfolgt eine Ein-
ordnung des Beratungsprozessleitbildes in den Gesamtkontext eines phasenbe-

zogenen Beratungsprozesses.

4.2.1 Definition Leitbild des Beratungsprozesses

Unter einem Leitbild im betriebswirtschaftlichen Kontext wird in der Regel die
Ausformulierung der Unternehmensphilosophie verstanden. Dies ist die Grund-
lage und der Ausdruck einer Unternehmenspolitik.? Es bildet die Grundgeset-
ze ab und enthalt langfristige Ziele einer Organisation sowie Richtlinien fiir
das Verhalten der Organisationsmitglieder. Dabei werden die Funktionen eines
Leitbildes geméss [Biichner u. a., 2004| in drei Kategorien aufgeteilt: Organisati-
onsbezogene Funktionen, Mitgliederbezogene Funktionen und Umfeldbezogene
Funktionen. Eine allgemeine Definition fiir den Begriff Leitbild findet sich in
[Brockhaus, 1999|, in welchem ein Leitbild als die ,orientierungs-, handlungs-
oder entscheidungsleitenden Vorstellungen des Menschen” verstanden wird.

Ein Beratungsprozessleitbild grenzt dieses allgemeine Leitbild-Verstdndnis
mit Bezug auf die Unternehmung als Ganzes ein, indem es ausschliesslich auf
die Beratung ausgerichtet ist. Im Kontext dieser Diplomarbeit bezieht es sich
folglich auf die Beratung zwischen einem Versicherungsunternehmen und des-
sen Kunden. Ein Beratungsprozessleitbild zeigt den Beratungsansatz auf, also

unter anderem die Strategie und Grundausrichtung einer Beratung, ohne da-

3Siehe [Hopfenbeck, 2000]
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bei nadher auf den Inhalt einzugehen. Daneben werden Grundwerte und Mission
fiir die Ausgestaltung eines Beratungsprozesses beschrieben. Analog zur unter-
nehmensmissionsbezogenen Beschreibung in [Déhrmann, 2005] kann auch das
Beratungsprozessleitbild in drei Bestandteile aufgeteilt werden: Leitidee, Leit-
sitze und Motto. Auf das Motto als eine pragnante Biindelung von Leitidee und
Leitsitzen? soll jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter eingegangen wer-
den, weil es eher als Kommunikationsmassnahme dient und keine zuséatzlichen

inhaltlichen Aussagen erlaubt.

4.2.2 Erlauterung der Bestandteile eines Beratungsleitbildes

Um ein besseres Verstandnis fiir den Gesamtbegriff eines Beratungsprozessleit-
bildes zu gewinnen, werden dessen Elemente kurz erklart. Durch das Auftre-
ten von verschiedenen Ausgestaltungsattributen in diesen Bestandteilen kann
schliesslich auf unterschiedliche Beratungsprozessleitbilder in der Praxis geschlos-

sen werden.

4.2.2.1 Leitidee

In Anlehnung an [Déhrmann, 2005] wird unter einer Leitidee eine iibergeord-
nete konzeptionelle Idee oder der Sinn eines Unternehmens verstanden. Wird
diese Definition auf den Beratungsprozess libertragen, so ergibt sich daraus die
Beschreibung der konzeptionellen Idee, welche hinter einer spezifischen Vorge-

hensweise beim Beratungsprozess steckt.

4.2.2.2 Leitsatze

Leitsdtze driicken Grundwerte, Ziele und Kriterien aus, wie Leitideen umgesetzt
werden sollen. Sie stellen damit den betroffenen Mitarbeitern (im Kontext der
Versicherungsberatung den Beratern) eine Handlungshilfe zur Verfiigung und ge-
ben ebenfalls nach aussen zu erkennen, welches Handeln die Kunden von Seiten
der Versicherung fiir den Beratungsprozess in ihre Erwartungshaltung einschlies-
sen diirfen.® Im Rahmen dieser Arbeit werden Leitsétze durch konstituierende
Attribute zu verschiedenen Aspekten im Beratungsprozess zusammengesetzt,
welche sich nicht nur auf Handlungshilfen fiir die Berater beschrinken, sondern
auch den Kunden und Versicherungsunternehmen als Ganzes einen Orientie-

rungsrahmen geben sollen.

“Siehe [Déhrmann, 2005]
®Siehe [Déhrmann, 2005]
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4.2.3 Einordnung des Beratungsprozessleitbildes

Ausgangspunkt fiir die Einordnung eines Beratungsprozessleitbildes bildet die
Annahme, dass ein Beratungsprozess im heutigen wirtschaftlichen Umfeld mé&g-
lichst kundenorientiert ausgestaltet sein soll. Somit ldsst sich im Kontext des
Beratungsprozesses und der daran beteiligten Kunden und Berater das Bera-

tungsprozessleitbild wie in Abbildung 4.1 ersichtlich einordnen:

Kunde

7NN

Erwartungen an ein Beratungsleitbhild

LEITBILD

Besuchs-

i Beireuung
vorbereitung g

Beratungs-
i prozess

Umsetzung eines Beratungsleitbild

~\ |/

Abbildung 4.1: Einordnung des Leitbildes in den Beratungsprozess®

Das Leitbild eines Beratungsprozesses umfasst demnach nicht nur den Be-
ratungsprozess (Identifikation, Besuchsvorbereitung, Kundengespriach, Nachbe-
arbeitung und Betreuung), sondern beinhaltet insbesondere auch die Intention
des Beraters, wie ein Beratungsprozessleitbild ausgestaltet werden soll, da die-
ser einem bestimmten Beratungsansatz bzw. einer bestimmten Strategie und
Grundausrichtung folgt”. Der eigentliche Beratungsprozess kann dabei als Folge
bzw. Umsetzung der Intention des Beraters beziiglich des Leitbildes verstanden
werden. Der Kunde hat dabei seine eigenen Erwartungen an ein Leitbild, welche
sich nicht zwingend mit den Intentionen des Beraters iiberschneiden miissen. Ziel
des Beraters ist es nun, seine Intention an ein Leitbild und die effiziente bzw.
effektive Umsetzung dieser Intention an die Erwartungen des Kunden anzupas-
sen, um insgesamt eine grossere Zufriedenheit mit dem Beratungsprozess seitens
des Kunden zu schaffen. Damit soll erreicht werden, dass das Ziel einer Kunde-

norientierung auch im Beratungsprozess einer Versicherung umgesetzt wird.

SEigene Darstellung
"Siehe Kapitel 4.2.1
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4.3 Thesen

Bisherige Beratungsstrategien sind héufig relativ allgemein und als ein Element
eines ganzheitlichen Kundenmanagementsystems beschrieben worden, welches
den Kunden in den Mittelpunkt stellt. In dieser Arbeit sollen jedoch sowohl
mogliche Beratungsstrategien und Handlungsempfehlungen untersucht, als auch
die Differenz der beobachteten Praxis zu unterschiedlichen Kundenerwartungen
analysiert werden. Der Nutzenaspekt eines Leitbildes liegt darin, dass es eine
qualitative Betrachtung einer solchen Differenz durch empirische Methoden er-
moglicht und zugleich ein geeignetes Mittel zur phasenunabhéngigen direkten
Beschreibung der Ausgestaltung von Beratungsprozessen darstellt. Zusétzlich
ist es moglich, geeignete Massnahmen fiir eine mogliche Effizienzsteigerung fir
jedes Leitbild geméss den Handlungsempfehlungen zu geben. Die sich daraus
ergebenden Thesen, welche durch die empirische Arbeit beantwortet werden

sollen, kénnen folgendermassen umschrieben werden:

Leitbildthese

Es existieren unterschiedliche Beratungsprozessleitbilder, wobei auf-
grund von verschiedenen Kundenerwartungen auch neue Leitbilder

denkbar wéaren.

These zu Problemen und Verbesserungsmoglichkeiten

Ineffizienzen beim Beratungsprozess konnen durch spezifische Proble-
me und Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt werden, welche eine

unterschiedliche Relevanz je nach verwendetem Leitbild haben kon-

nen.

These zu IT-Massnahmen

Mittels I'T-Massnahmen, welche spezifische Probleme abschwéichen
oder Verbesserungsmoglichkeiten umsetzen, konnen Verbesserungen
bestehender Leitbilder und eine erleichterte Umsetzung neuer Leit-

bilder ermoglicht werden.

4.4 Empirische Vorgehensweise

Die Basis der empirischen Vorgehensweise bildet das im néchsten Unterkapitel
vorgestellte Servicequalitdatsmodell. Dieses Modell wird fiir diese Arbeit spezi-

fisch auf den Beratungsprozess in der Versicherungswirtschaft angepasst und
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Bereiche moglicher Probleme aufgezeigt. Anschliessend wird erldutert, welche
Methoden fiir die empirische Arbeit angewendet und wie diese fiir die Losung

der Thesen eingesetzt wurden.

4.4.1 Servicequalitatsmodell

Das Servicequalitdatsmodell wurde von Zeithaml, Parasuraman und Berry ent-
wickelt, um potentielle Griinde von Qualitéitsproblemen einer Dienstleistung®
aus Sicht der Kunden zu ergriinden.” Dabei wurden in einem ersten Schritt mit-
tels Fokusgruppeninterviews mit verschiedenen Vertretern aus dem Dienstlei-
stungssektor'? versucht, die Servicequalitit aus Sicht des Kunden zu definieren.
Gute Servicequalitdt ist demnach, wenn die Erwartungen des Kunden an eine
Dienstleistung erfiillt bzw. iibertroffen werden.!! Die Erwartungen des Kunden
werden ihrerseits von verschiedenen Faktoren, wie Mund-zu-Mund Kommunika-
tion, personlicher Bediirfnisse, Erfahrungen mit Dienstleistungen und der exter-
nen Kommunikation'? des Dienstleistungsanbieters beeinflusst.!® Zusammen-
gefasst bedeutet dies, dass die Servicequalitdt den Unterschied zwischen der
wahrgenommenen und der durch verschiedene Faktoren beeinflussten, erwarte-
ten Leistung darstellt.

Aus Sicht eines Dienstleistungsunternehmens kann einerseits die Wahrneh-
mung der Kunden iiber die externe Kommunikation und andererseits die wahr-
genommene bzw. erhaltene Dienstleistung beeinflusst werden. Das in Abbildung
4.2 beschriebene konzeptionelle Modell der Servicequalitat dient dabei als Basis

fiir die Ergriindung moglicher Probleme innerhalb der gesamten Dienstleistung.

8Der aus dem Englischen iibersetzte Begriff Service wird mit dem Deutschen Begriff im Kon-
text der Versicherungsberatung gleichgesetzt.

9Siche [Zeithaml u. a., 1990, Seite 35]

10Siehe [Zeithaml u. a., 1990, Seite 16]

"Siehe [Zeithaml u. a., 1990, Seite 18]

2Unter externer Kommunikation werden direkte oder indirekte Nachrichten bzw. Versprechen

des Unternehmens iiber Werbung oder andere Medien verstanden.
13Siche [Zeithaml u. a., 1990, Seite 19]
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Abbildung 4.2: Konzeptionelles Servicequalititsmodell'*
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Die Kundensicht umfasst die weiter oben beschriebenen Elemente. Der Un-
terschied zwischen wahrgenommener und erwarteter Servicequalitdt wird als
Gap 5 bezeichnet und ist die Folge der anderen Servicequalitdtsprobleme bzw.
von Gap 1-4.'® Nachfolgend werden die Gaps 1-4 kurz erliutert und mogliche
Probleme aufgezeigt:!®

e Gap 1: Beschreibt den Unterschied zwischen den Erwartungen des Kun-
den und der Sicht des Managements auf die Kundenerwartungen, d.h. ein
Gap ist vorhanden, falls das Management eine falsche Sicht beziiglich der

Erwartungen der Kunden hat.

e Gap 2: Der Gap 2 beschreibt das mogliche Problem der unterschiedlichen
Sichtweise des Managements und der Servicequalitédtsspezifikation bzw.

der Definition und Evaluierung von Standards der Dienstleistung.

e Gap 3: Die nicht optimale Abstimmung zwischen der Servicequalitéts-
spezifikation und der ausgefiihrten Dienstleistung kann aus verschiedenen
Griinden vorliegen. Das grosste Problem ist die Nichteinhaltung der Stan-

dards durch das Kontaktpersonal des Dienstleistungsunternehmens.

lEigene Darstellung in Anlehung an [Zeithaml u. a., 1990, Seite 46|
15TSiehe [Zeithaml u. a., 1990, Seite 36]
18Giehe [Zeithaml u. a., 1990, Seite 37-45]
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e Gap 4: Der Gap zwischen der ausgefiihrten Dienstleistung und der ex-
ternen Kommunikation entsteht, wenn eine inadaquate Koordination zwi-

schen Marketing und operativen Unternehmensteil vorhanden ist.

Auf Basis dieser Gaps kann eine Gap-Analyse erfolgen, die Auskunft {iber die
Griinde von Servicequalitdtsproblemen gibt und somit potentielle Verbesse-

rungsmoglichkeiten bei der Durchfiihrung von Dienstleistungen aufzeigt.

4.4.2 Servicequalitatsmodell fiir den Beratungsprozess von Ver-

sicherungsunternehmen

Das in Kapitel 4.4.1 beschriebene Servicequalitdtsmodell kann auch in der Versi-
cherungsberatung angewendet werden, da es sich bei dieser auch um eine Dienst-
leistung handelt.!” Um das Modell spezifisch auf die Versicherungsberatung und
insbesondere auf die Beratungsleitbildidee auszurichten, sind folgende Anpas-

sungen vorgenommen worden:

e Die Anbieterseite, welche im urspriinglichen Modell durch das Manage-
ment, Kontaktpersonal und Marketing gekennzeichnet sind, wird auf den
Versicherungsberater resp. auf das Versicherungsunternehmen als Verkéu-
fer beschrankt. Als Folge davon beschréankt sich das Modell nur noch auf
den Beratungsprozess zwischen Kunde und Versicherer.'®

e Diese Anpassung hat dadurch wiederum einen Einfluss auf die Gaps 2, 3
und 4. Da die Managementsicht!? durch die Berater / Versicherungssicht
ersetzt wird, verschmilzt die Spezifikation des Services bzw. der Beratung
direkt mit der Intention des Beraters iiber ein kundenorientiertes Leitbild.
Somit wird nicht mehr zwischen Gap 2 und 3 unterschieden. Da die Marke-
tingbetrachtung und deren Implikationen kein Untersuchungsgegenstand
des empirischen Teils dieser Arbeit sind, sind auch der Gap 4 und die exter-
ne Kommunikation nicht mehr fiir die Darstellung des Beratungsprozesses

relevant.

o Aus Ubersichtsgriinden wird daher die Nomenklatur der Gaps von der
einfachen Nummerierung 1-5 verédndert, um eine mogliche Verwechslungs-
gefahr zu minimieren. Die verschmolzenen Gaps 2 und 3 werden daher
vereinfacht als Gap (8 bezeichnet, Gap 1 wird zu Gap « und Gap 5 zu
Gap €, da dieser als Folge der beiden anderen Gaps betrachtet wird.

"Siehe [Lehmann und Ruf, 1993, Seite 23]
18Sjehe Abbildung 4.1
19Siehe Abbildung 4.2
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e Der allgemeine Begriff des Services wird nun durch den Begriff Leitbild
ersetzt um das Modell konkret fiir die Idee des Leitbildes des Beratungs-

prozesses anwenden zu konnen.

Das Resultat ist in Abbildung 4.3 ersichtlich, wobei aus Ubersichtsgriinden
die Abbildung 4.1 mit der Darstellung des Beratungsprozesses und seinen Im-
plikationen auf Kunde, Berater und Leitbild und die angepasste Abbildung 4.2

des konzeptionellen Modells der Servicequalitdt miteinander vereint wurden.

‘ Mund-zu-Wund Kommunikation ‘ | Persénlicher Bedarf ‘ ‘ Erfahrungen ‘
[ I
’| Erwartete s Leitbild ‘

’
/ ¥
[ 1
! 1
I 1
4 1
I Gap Q |
Gapa | '
1
1

]
Wahrgenommenes/TTmgesetztes
Leitbild

[

Gap B

k ¥

\\ Versicherung-/ Beratersichtweise tber
M erwartetes Leitbild = Leitbild-
Definition

Abbildung 4.3: Servicequalitiitsmodell der Versicherungsberatung?®

Das angepasst Servicequalitdtsmodell der Versicherungsberatung schldgt nun
die direkte Briicke zur Einordnung des Beratungsprozessleitbildes in den Be-

21 und erméglicht iiber eine Gap-Analyse die Identifikation von

ratungsprozess
Problemen beim Beratungsprozess. Gap « beschreibt die Differenz zwischen der
Beratersichtweise einer Leitbild-Definition, also der Intention auf ein bestimmtes
Beratungsprozessleitbild von Seiten des Beraters, und den Kundenerwartungen
an ein Beratungsprozessleitbild. Falls dieser Gap auftritt, ist eine Neudefinition
des Beratungsprozessleitbildes nétig, damit die Erwartungen des Kunden erfiillt
werden. Gap ( beschreibt dagegen die Differenz zwischen Leitbild-Definition des
Beraters und umgesetztem bzw. wahrgenommenem Leitbild. Dieser Gap tritt
dann auf, wenn die Kundenerwartungen an ein Leitbild und die grundsatzli-

che Leitbild-Definition des Beraters im Prinzip iibereinstimmen, die Umsetzung

Figene Darstellung in Anlehung an [Zeithaml u. a., 1990, Seite 46]
2lSjehe Abbildung 4.1
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aber nicht effizient erfolgt. Werden diese beiden Gaps geschlossen, d.h. die Kun-
denerwartung an ein Leitbild korrekt in eine Leitbild-Definition iibertragen und
diese effizient umgesetzt, ist auch automatisch der Gap ) zwischen erwartetem

und wahrgenommen Leitbild geschlossen.

4.4.3 Verwendung des Servicequalititsmodells des Beratungs-

prozesses

Auf Basis der Abbildung 4.4 werden in den folgenden Kapiteln das Gap-Modell
aus Kapitel 4.4.2 in Zusammenhang mit der Erfassung der empirischen Daten??,
der Verdichtung der Daten??, der Gap-Analyse?* bis hin zur IT-Unterstiitzung
fiir die Leitbilder?® gestellt.

Kunde
Prob].:;\n;n Kund Literaturstudium,
Ervrar unden- .
i Praxis
Interview Bedinuisse erwartungen an Erwartungen
T
Beratungsprozess . = n
IT Mglichke iten
Zusammsrbriche, Miiglichkeiten fiir
een Bestehende neue Leithilder
Prozess Leitbilder : .
i X
|
Identifikation | IT-Urterstitzung fir
Gesprichsverlauf H neue Leitbilder
Becbachtung bestehend !
e Bestehsnds !
Leithilder T githilder und i .
Ervweartungen an i Gap &2 geschlossen
hestehnds '
Leithilder '
| IT-Unterstitzung fiir
Leitsitze, H bestehende Leitbilder
Worgaben, Zusaronexbriche, IT- L N
persimlicher Stil Einsatz, Vorgehen,
Berater Prolems Verhesserung
i e hestehender
Vetbesserngs- .
Tt Verdichtung von potential Leithilder
Zusammenbrichern,
Workshops Verbesseﬂr}\u:gs- Problemen, ITEinsats,
Probleme,
Exfahnmgen
_
1. Erfassung 2. Verdichtung der 3. Gap-Analyse 4. IT-Unterstiitzung
empirischer Daten Daten fiir Leithilder

Abbildung 4.4: Verwendung des Servicequalititsmodells fiir die empirische Arbeit26

4.4.3.1 Erfassung empirischer Daten

Mit Hilfe der Beraterinterviews wurden einerseits Daten fiir die Identifikation
bestehender Leitbilder und andererseits Probleme und Verbesserungswiinsche
beziiglich des Beratungsprozesses erfasst. Bei den Kundeninterviews wurden

Probleme, Verbesserungswiinsche und Erwartungen an den Beratungsprozess

22Gjehe Kapitel 4.4.3.1
ZSiehe Kapitel 4.4.3.2
24Giehe Kapitel 4.4.3.3
25Giehe Kapitel 4.4.3.4
26Eigene Darstellung
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erfasst. Geméss |Atteslander, 2003] kann ein Interview in die Merkmale Inter-
viewsituation (strukturiert - nicht-strukturiert), Fragebogen (standardisiert -
nicht-standardisiert) und Frage (offen - geschlossen) unterteilt werden, wobei
bei den Interviews mit den Beratern und den Kunden auf eine teilstrukturierte
Interviewsituation, welche sowohl die Erfassung quantitativer als auch quali-
tativer Aspekte ermdglicht, zuriickgegriffen wurde.?” Die Interviews erfolgten
halbstandardisiert und beinhalteten sowohl offene wie auch geschlossene Frage-
stellungen. Um bei der Verdichtung der Daten?® bestehende Leitbilder zu iden-
tifizieren und diese bei der Gap-Analyse?® diese mit den Kundenerwartungen
zu vergleichen, wurden neben offenen Fragen auch Skala-Fragen verwendet, wel-
che mogliche Leitsatzattribute beziiglich ihrer Intensitdt messen konnten. Fiir
die Identifikation moglicher Leitsatzattribute wurde sowohl auf die Berater- wie

auch Kundentypologie von Psychonomics3®

zuriickgegriffen. Die restlichen Fra-
gen beziehen sich auf die einzelnen Phasen des Beratungsprozesses und wurden
teilweise offen und teilweise geschlossen gestellt, wobei ein wichtiger Einflussfak-
tor fiir diese Fragen der Fragebogen von Solution Providers®! bildete, welcher
fiir die Befragung von Vertriebsleitern eingesetzt wurde.

Die geschlossenen Fragen haben dabei den Vorteil, dass diese eine grossere
Einheitlichkeit der Antworten bringen und somit die Vergleichbarkeit erhéhen®?,
sowohl zwischen den Beratern und Kunden selbst, als auch untereinander. Fiir
diese geschlossenen Fragen wurde bei den Kundeninterviews auf die Idee des
Kano-Modells?? zuriickgegriffen, indem als Antwortméglichkeiten die Aussagen
,unnotig”, . unbedingt”, ,wére gut” oder , Begeisterung” vorgegeben wurden. Mit-
tels ,unbedingt” werden Basisanforderungen beschrieben, die bei einem mogli-
chen Nicht-Erfiillen zu einer Unzufriedenheit fiihren und bei Erfiillen lediglich
zum Status der Nicht-Unzufriedenheit fithren kénnen. ,Wéire gut” bezeichnet
Leistungsanforderungen, bei denen die Zufriedenheit umso mehr steigt, je mehr
diese erfiillt sind. ,,Begeisterung” hingegen bezeichnet Begeisterungsanforderun-
gen an eine Dienstleistung, welche bei Erfiillung zu einer {iberproportionalen
Kundenzufriedenheit fiihren.?* Somit kénnen unterschiedliche Erwartungen an
den Beratungsprozess besser nach ihrer Wichtigkeit eingeteilt werden. Bei den

offenen Fragen wurden die Kunden und die Berater hauptséchlich iiber die den

27Siche [Atteslander, 2003, Seite 145, 161]

28Giehe Kapitel 4.4.3.2

29Giehe Kapitel 4.4.3.3

#0Siehe Kapitel 3.2.4.3 und 3.3.5.3

31Siche [Solution Providers, 2005]

32Giehe [Atteslander, 2003, Seite 165]

33Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit wurde von Prof. Noriaki Kano entwickelt, um
Produkteigenschaften in verschiedene Kategorien zu unterteilen und zu bestimmen, welchen
Einfluss diese auf die Kundenzufriedenheit ausiiben [Sauerwein, 2000, Seite 1].

34Siehe [Sauerwein, 2000, Seite 26|



136 4.4. EMPIRISCHE VORGEHENSWEISE

Verbesserungsmoglichkeiten und Problemen bei den einzelnen Phasen des Be-
ratungsprozesses befragt.

Neben den Interviews wurden auch Beobachtungen von Beratungsgespra-
chen durchgefiihrt. Ziel der Beobachtungen war es vor allem, Zusammenbriiche,
eingesetzte I'T-Mittel, Probleme sowie den Gesprachsverlauf zu identifizieren.
Dabei wurde eine unstrukturierte Beobachtungsform gewahlt, welche die Erfas-
sung der Handlungsmuster sowie die Beschreibung der Akteure, ihr Verhalten,
die Situation und Zusammenhinge erlaubt.?® Da die Kunden iiber die Beob-
achtung informiert wurden und der Beobachter nicht aktiv am Kundengespréch
teilnahm, kann neben der Unstrukturierheit auch von einer Offenheit wie auch
passiven Teilnahme gesprochen werden.36

Schliesslich wurden auch computergestiitzte Workshops mit Generalagen-
ten und Beratern iiber ein Gruppenunterstiitzungssystem3” durchgefiihrt. Dabei
wurden mit Hilfe von verschiedenen Materialien und Werkzeugen (Abstimmungs-
und Brainstormingwerkzeug) Probleme und Verbesserungen bei den einzelnen

Phasen des Beratungsprozesses durch die beteiligten Personen erarbeitet.

4.4.3.2 Verdichtung der Daten

Die Identifikation bestehender Leitbilder ist fiir die empirische Untersuchung
insofern relevant, da nur auf Basis von dieser auf mdgliche Verbesserungen be-
stehender Leitbilder eingegangen und auf die Notwendigkeit neuer Leitbilder
geschlossen werden kann. Diese Identifikation erfolgte durch die Analyse der
Interviews der Berater, indem iiber die Betrachtung von Ahnlichkeiten bei den
Leitsatzattributen und durch die Analyse offener Fragen auf Leitbilder geschlos-
sen werden konnte.

Mit Hilfe der Berater- und Kundeninterviews sowie den Workshops konnten
Verbesserungswiinsche und Probleme erfasst werden. Die Daten der Beratungs-
prozessbeobachtung lieferten daneben Hinweise auf Zusammenbriiche, die ver-
wendete IT und sonstige Probleme bei der Durchfiihrung. Fiir die Verdichtung
dieser Daten wurde ein qualitatives Verfahren gewéhlt, indem durch Paraphra-
sierung, Generalisierung und Reduktion das auszuwertende Material verringert

wurde.?® So wurden jeweils die Probleme und Verbesserungsmaoglichkeiten nach

35Siche [Atteslander, 2003, Seite 98]

36Giehe [Atteslander, 2003, Seite 99-103]

37Solche  Gruppenunterstiitzungssysteme beinhalten eine Reihe von Kreatitivitéits-,
Entscheidungsunterstiitzungs-, Visualisierungsfunktionen sowie Abstimmungsmechanismen
und ermoglichen somit den beteiligten Personen z.B. eine anonyme Ideen-Generierung und
eine anschliessende Priorisierung. Zuséatzlich verfiigen elektronische Sitzungssysteme neben
einem Sitzungsraum auch meist iiber einen Moderator, welcher die Abstimmungen und
Diskussionen der Gruppe leitet und auch das System bedient [Barent u. a., 1994].

38Siche [Atteslander, 2003, Seite 237]



4. METHODIK DER EMPIRISCHEN ARBEIT 137

den Phasen ihrer Erscheinung eingeteilt und evtl. &hnliche Elemente in ein {iber-
geordnetes, selbst formuliertes Problem bzw. Verbesserungsmoglichkeit zusam-

mengefasst.

4.4.3.3 Gap-Analyse

Bei der Analyse des Gaps a wurde untersucht, ob die bereits bestehenden Leit-
bilder die Erwartungen an ein Leitbild bzw. die Anforderungen an den Bera-
tungsprozesses seitens der Kunden erfiillen. Hierfiir wurden die erfassten Leit-
satzattribute und die Leitidee der Berater so weit als moglich mit den Leitsatzat-
tributen der Kunden verglichen. Falls diese in der Leitidee iibereinstimmten,
wurde auf das gleiche Leitbild geschlossen und die Erwartungen der Kunden fiir
die Beschreibung des Leitbildes miteinbezogen. Falls grossere Differenzen zwi-
schen den bestehenden Leitbildern und den Erwartungen der Kunden an ein
Leitbild analysiert werden konnten, flossen die Kundenerwartungen in ein neues
Leitbild ein, indem sowohl offene wie auch geschlossene Fragen miteinbezogen
wurden und fir die Ausgestaltung derer Leitsétze eine interpretative Folgerung
aus der Leitidee gemacht wurde. Fiir die Komplettierung der Beschreibung neu-
er Leitbilder wurde teilweise auch die Literatur miteinbezogen, um auch neue,
nicht durch die Kundeninterviews identifizierte, Moglichkeiten fiir Leitbilder zu
finden.

Um Moglichkeiten fiir die Effizienzsteigerung bestehender Leitbilder zu iden-
tifizieren (Gap (), erfolgte eine Gegeniiberstellung zwischen den bereits beste-
henden Leitbilder und den verdichten Problemen und Verbesserungen?, indem
jeweils die Relevanz eines Problems bzw. einer Verbesserung fiir die bestehenden
Leitbilder beschrieben wurde. Zusétzliche wurden auch sonstige Erwartungen
mit den durchgefiihrten Arbeiten und eingesetzten Mittel der Berater vergli-

chen, um weiteres Verbesserungspotenzial identifizieren zu kénnen.

4.4.3.4 IT-Unterstiitzung fiir die Leitbilder

Den Abschluss der empirischen Arbeit bildet die auf den Problemen und Ver-
besserungen beruhende Ausgestaltung moglicher IT-Massnahmen, fiir welche
auch auf Literatur und Praxisbeobachtungen zuriickgegriffen wurde. Bei allen
IT-Massnahmen wurde die Relevanz fiir bestehende wie auch neue Leitbilder
beschrieben. Zusétzlich wurden auch spezifische I'T-Massnahmen fiir die neu-
en Leitbilder beschrieben, die entweder eine Umsetzung eines neuen Leitbildes
erst ermdglichen oder eine effiziente Umsetzung dieser beinhalten. Mit der Be-

schreibung der I'T-Unterstiitzung fiir neue und bestehende Leitbilder kann der

39Giehe Kapitel 4.4.3.2
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Gap 2, d.h. der Unterschied zwischen Kundenerwartungen an ein Leitbild und
wahrgenommenem Leitbild, grosstenteils geschlossen werden, indem durch die
IT-Unterstiitzung evtl. erst die Umsetzung neuer Leitbilder moglich wird und
die Effizienz der Leitbilder sowohl aus Versicherungssicht als auch aus Sicht der

Kundenerwartungen verbessert werden kann.

4.4.4 Durchgefiihrte Erhebungen

Zu Beginn der Diplomarbeit wurden insgesamt vier Mystery-Shoppings?® durch-
gefithrt, um das Thema des Beratungsprozesses aktiv zu erleben und erste Er-
kenntnisse daraus zu gewinnen. Fir die Erfassung empirischer Daten wurde
insgesamt zehn Kundeninterviews, sieben Beobachtungen von Beratungsgespra-
chen, fiinf Beraterinterviews und zwei Workshops durchgefiihrt, welche schlies-
slich in die empirische Arbeit?! eingeflossen sind. Der Kontakt zu den Versiche-
rungsunternehmen und den Beratern wurde durch Solution Providers initiiert,
wobei daraus die zwei Workshops mit neun Generalagenten von verschiedenen
Versicherungsunternehmen bzw. neun Beratern zweier Versicherungsunterneh-
men resultierten. Uber den ersten Workshop konnte auch der Kontakt zu den
Beratern hergestellt werden, damit zu einem spéteren Zeitpunkt die Interviews
und die Beobachtungen des Beratungsgespriachs durchgefiithrt werden konnten.
Hierbei kam es zu Problemen, da trotz Zusagen der Generalagenten nur teilwei-
se Interviews und Beobachtungen durchgefiihrt werden konnten. Daher wurden
durch den beschrankten Zeitrahmen der Diplomarbeit andere Versicherungsun-
ternehmen bzw. Generalagenturen mittels E-Mails angefragt, um weitere empi-
rische Daten erfassen zu konnen.

Der Kontakt zu den Kunden wurde selbst hergestellt und fiir die Kunden-
interviews darauf geachtet, dass unterschiedliche Zielgruppen befragt wurden,
obwohl diese fiir die Analyse und die Auswertung der Daten nicht miteinbezogen

wurden.

“°Das Mystery Shopping kann fiir die Erfassung von qualitativen sowie auch quantitativer
Aspekte der Verkaufsberatung eingesetzt werden, um schliesslich die Beratungszufriedenheit
zu messen [Haas, 2001, Seite 8|. Dabei handelt es sich um eine verdeckte Beobachtung,
bei dieser der Beobachter aktiv eine Rolle im Feld einnimmt und somit weit reichende
Erkenntnisse und Einblicke in die Lebenswelt der zu untersuchenden Person ermoglicht
[Atteslander, 2003, Seite 100].

4Giche Kapitel 4.4.3



Kapitel 5

Existierende und neue Leitbilder

in der Versicherungswirtschaft

5.1 Einfiihrung und Vorgehensweise

In diesem Kapitel erfolgt die Beschreibung des Resultats der Analyse des Gaps
a'. Dabei werden die existierenden bzw. beobachteten und die neuen bzw. nicht
beobachteten Leitbilder im Beratungsprozess von Privatkunden vorgestellt. Fiir
eine einheitliche Beschreibung der Leitsétze wurden bestimmte Attribute ver-
wendet, die im folgenden Unterkapitel kurz vorgestellt und ihre Bedeutung er-
lautert werden. Danach werden die existierenden Leitbilder beschrieben, welche
iiber die Beraterinterviews und die Kundeninterviews identifiziert wurden. Das
néchste Unterkapitel beschéftigt sich dann mit der Beschreibung der neuen Leit-
bilder, welche sich einerseits aus den Erwartungen der Kunden an ein Leitbild
ergeben haben, aber andererseits durch Literaturstudium und Beobachtungen
der heutigen géngigen Praxis in anderen Branchen identifiziert wurden. Wichtig
zu beachten ist, dass die Beschreibung der Leitbilder einen qualitativen Charak-
ter haben, da insgesamt nur eine geringe Anzahl von Interviews durchgefiihrt
wurden. Auch kann nicht darauf geschlossen werden, dass die hier vorgestell-
ten existierenden Leitbilder auch wirklich alle existierenden Leitbilder umfassen
bzw. die neuen Leitbildern nicht bereits in der Praxis der Versicherungswirt-
schaft umgesetzt sind.

Fiir jedes Leitbild werden neben der Leitidee die wichtigsten Leitsatzattri-
bute in einer Abbildung dargestellt, um schnell einen Uberblick auf die Unter-
schiede zwischen den verschiedenen Leitbildern zu gewinnen. Zuséatzlich werden
im beschreibenden Text die sich daraus ableitenden Leitsétze sowie weitere, fiir

das entsprechende Leitbild wichtige, Leitsétze beschrieben.

'Siehe Kapitel 4.4.3

139
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5.2 Verwendete Attribute fiir die Beschreibung der

Leitsatze

Um die in den folgenden zwei Unterkapiteln beschriebenen Leitsétze eindeutig
verstehen zu konnen, werden die nicht fiir sich selbst sprechenden Attribute

nachfolgend genannt und ihre Bedeutung kurz erlautert.

e Nachhaltigkeit: Die Nachhaltigkeit beschreibt, wie sehr bei der Beratung
auf eine Gesamtabsicherung, d.h. wie sehr auf die Absicherung des aktuel-
len und zukiinftigen Kundenbedarfs an Versicherungslésungen, eingangen

wird.

e Serviceorientierung: Die Serviceorientierung beschreibt, inwiefern dem
Kunden miihsame Arbeiten in Bezug auf die Versicherungsleistung abge-
nommen werden (z.B. Unterstiitzung im Schadenfall durch Berater, Infor-

mationseinholung, etc.)

e Beratungsbereitschaft: Die Beratungsbereitschaft des Beraters zeigt,
wie sehr dieser bereit ist, den Kunden umfassend und entsprechend seinen

Wiinschen zu beraten.

e Aufteilung des Beratungsgesprichs: Das Kundengesprich wurde fir
eine Vereinfachung in drei elementare Teile aufgeteilt: Der erste Teil bein-
haltet das Eingehen auf die Kundenziele (Bedarfsabklarung), der zweite
Teil enthélt die Erarbeitung der Losung mit dem Kunden (z.B. welche
Moglichkeiten von Absicherungen gibt es fiir das Problem x) und der drit-
te Teil befasst sich mit der Vorstellung, Konfiguration und Erklarung des
Produktes. Dabei kénnen diese drei Bestandteile eine unterschiedliche Re-

levanz im Kundengespréch einnehmen.

¢ Kundeninvolvement: Das Kundeninvolvement wurde bereits in Kapi-
tel 3.3.3.2 beschrieben, und beschreibt die Bereitschaft des Kunden sich
intensiv mit Versicherungen und Versicherungsleistungen auseinander zu

setzen.

e Know Your Customer: Das Attribut Know Your Customer zeigt auf,

inwiefern der Berater oder das Versicherungsunternehmen einen Kunden

bei einem bestimmten Leitbild kennen muss.?

2Dieses Attribut wurde nicht direkt bei den Beraterinterviews nachgefragt, sondern beruht
hauptséichlich auf einzelne qualitative Aussagen bei den Interviews sowie aus der Beschrei-
bung der Leitidee der einzelnen Leitbilder.
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e Akquisition: Zeigt auf, wie das Versicherungsunternehmen bzw. der Be-
rater zu neuen Versicherungsabschliissen kommt oder wie Neukunden fiir

das Versicherungsunternehmen gewonnen werden konnen.

e Verkaufserfolg: Der Verkaufserfolg bezieht sich aus der Sicht des Bera-
ters auf die hauptséchlichen Punkte seines Verkaufserfolg. Aus Kunden-
sicht wird unter Verkaufserfolg verstanden, warum es zum Abschluss einer

Versicherungslosung kommt.

e Preis - / Leistungsverhéiltnis oder Vertrauen: Dieses Attribut zeigt
auf Kundenseite auf, ob dem Kunden beim Abschluss einer Versicherungs-
l16sung das Preis - / Leistungsverhéltnis oder aber das Vertrauen zum Be-

rater bzw. zum Versicherungsunternehmen wichtiger ist.

e Vertrauen: Das Vertrauen als eigensténdiges Attribut gibt einen Uber-
blick dariiber, als wie wichtig der Kunde das Vertrauen zum Berater bzw.

zum Versicherungsunternehmen fiir die Abschlussentscheidung erachtet.

e Prozessanforderungen: Die Prozessanforderung beschreibt, inwiefern
der Beratungsprozess eher einem strukturierten oder eher einem offenen
Ablauf folgt. Eine hohe Prozessanforderung bedeutet, dass der Prozess
strukturiert ist bzw. Standardisierungspotenzial besitzt, wobei bei einer
tiefen Prozessanforderung vollig auf die Bediirfnisse des Kunden einge-

gangen werden kann.

e Sachliche oder menschliche Beratung: Dieses Attribut beschreibt, ob
wahrend dem Kundengesprach sachliche Argumente bzw. Fakten wichtig

sind oder aber die Beratung von menschlichen Faktoren abhéngig ist.

5.3 Existierende Leitbilder

Die folgenden Unterkapitel werden nach den existierenden bzw. beobachteten®
Leitbildern unterteilt. Dazu gehoren das Service-, Verkaufs- und Beratungsleit-
bild welche durch die Beraterinterviews identifiziert werden konnten. Das letz-
te existierende Leitbild, das Serviceleitbild, basiert weitestgehenst auf der Be-
trachtung der heutigen Praxis in der Versicherungswirtschaft und nicht auf der
empirischen Untersuchung.? Die Ausgestaltung der Leitsitze der bereits exi-

stierenden Leitbilder basiert dabei sowohl auf den Berater- als auch auf den

3Da eine statistisch nicht relevante Anzahl von Beraterinterviews und Beobachtungen durchge-
fithrt wurden, kénnen neben den beobachteten Leitbildern noch weitere Leitbilder existieren.

4Die Umsetzung des Selbstbedienungsleitbildes in der Praxis erfolgt ohne die Mithilfe des
gebundenen Aussendienstes und konnte somit auch nicht durch die Beraterinterviews identi-
fiziert werden.
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Kundeninterviews, indem bei der Gap-Analyse die bestehenden Leitbilder der
Berater mit den Kundenerwartungen an ein Leitbild verglichen wurden und
somit auf Kundenseite noch weitere kundenspezifische Leitsatzattribute identi-

fiziert werden konnten.

5.3.1 Serviceleitbild

Das Serviceleitbild konnte bei insgesamt drei verschiedenen Beratern mit Hilfe
der Beraterinterviews® und bei zwei Kunden® identifiziert werden. Die Leitidee

kann dabei folgendermassen umschrieben werden:”

Der Berater versucht dem Kunden Gesamtlosungen zu verkaufen, da-
mit sich der Kunde selbst moglichst wenig um Versicherungen kiim-
mern muss. Dabei diskutiert er ausfiihrlich die Kundensituation, um
fiir eine eigene Analyse eine oder mehrere Losungsvarianten fiir den

Kunden zu entwickeln.

Die wichtigsten Leitsatzattribute des Serviceleitbildes sind in Abbildung 5.1
ersichtlich und basieren auf den Leitbildauswertungen der Berater sowie der

Kunden.®

Vergleich Preis-/Leistung und Akquise-Modell:
Vertrauen
Vertrauen Mix aus Neu- und Bestandeskunden und

Kundenempfehlungen

Verkaufserfolg:

‘Wunsch +Breites Wissen und Berufserfahrung

Kunden-
involvement
sehr hoch

Nachhaltigkeit +Aktives Zugehen auf Neu- und Bestandeskunden

——fsehr hoch *Kundenorientierung

Schliisselfaktoren fiir eine zufrieden stellende Beratung:
Vertrauen und gute Bezichung zum Berater sind wichtig

A nFiall

des Ber
+ Starker Fokus auf Kundenziele und Kund

« Ubrige Zeit tendenziell mehr Zeit fiir Produkt und
Produkterklirungen als Besprechung der Liisung

schr hoch sehr hoch
Beratungshereitschaft Serviceorientierung

Abbildung 5.1: Das Serviceleitbild®

Beim Serviceleitbild versucht der Berater nachhaltige Losungen zu verkau-

fen, die insgesamt eine hohe Gesamtabsicherung zur Folge haben und den gegen-

®Siche [Huber, 2005b], [Huber, 2005c| und [Huber, 2005d|

5Siche [Huber, 2006p] und [Huber, 2006r]

"Diese Leitidee konnte sowohl bei KMU- als auch Privatkunden identifiziert werden und wurde
gemeinsam mit Samuel Burckhardt definiert [Burckhardt, 2006a].

8Siche [Huber, 2006a] und [Huber, 2006b]

Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006a] und [Huber, 2006b]|
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wartigen und zukiinftigen Bedarf des Kunden optimal abdecken. Da mit dem
Serviceleitbild moglichst Kunden bedient werden sollen, die ein geringes Invol-
vement bezlglich Versicherungen aufweisen, ist die Serviceorientierung hoch.
Dem Kunden werden dadurch moglichst viele Arbeiten abgenommen. Da die
Erarbeitung einer Losung zu meisten Teilen dem Berater tiberlassen wird und
der Kunde nur geringe Zeit mit der Losungs- und Produktbesprechung ver-
bringen will, ist ihm das Vertrauen wichtiger als das Preis-/Leistungsverhdltnis.
Das Vertrauen als eigenstdndiges Merkmal ist dem Kunden fiir die Abschluss-
entscheidung in diesem Leitbild sehr wichtig - ,,Das Vertrauen wird bendtigt,
damit man tberhaupt vom Berater denkt, dass er dem Kunden eine gute Lisung
erstellt”.' Die Beratungsbereitschaft des Beraters ist dabei sehr hoch, wobei
punktuelle Fragen je nach Kundenwunsch geklért werden konnen, um somit die,
fiir dieses Leitbild wichtige, Vertrauensbildung zu unterstiitzen. Der Fokus des
Beratungsgesprichs!! liegt darin, Servicemomente durch aktives Zuhoren zu re-
gistrieren und den Kundenbedarf ideal abzuschétzen (Zeit fir Kundenziele und
Kundenwiinsche). Die entwickelte Losung des Beraters sowie die dazugehorigen
Produkte werden nur punktuell je nach Kundenwunsch betrachtet, wobei fiir die
Erklarung der Produkte mehr Zeit verwendet wird und dies aus Kundensicht
noch mehr gefordert wird.

Die tiefe Prozessanforderung ergibt sich daraus, dass das Kundengesprach
auf den Kunden ausgerichtet sein soll, um einerseits den Bedarf optimal ab-
schéatzen zu konnen und andererseits bei den relativ kurzen Besprechungen der
Losungen und Produkte die punktuell auftretenden Informationsbediirfnisse der
Kunden zu stillen. Daher wird aus Kundensicht auch erwartet, dass der Berater
iiber eine hohe Fachkompetenz verfiigt. Das gleiche gilt auch fiir die Art der Be-
ratung, wobei der Kunde im Serviceleitbild sich eher von sachlichen Argumenten
iiberzeugen lasst. Ausserdem konzentriert sich der Berater beim Verkauf auf die
unternehmenseigenen Produkte oder Produkte von Partnerfirmen und zeigt eine
geringe Bereitschaft fiir die Empfehlung von Fremdprodukten auf. Generell soll-
te der Berater den Kunden sehr guten kennen (Know your Customer), um mit
den richtigen Produkten eine nachhaltige Losung fiir den Kunden entwickeln zu
konnen. Eine langjdhrige Beziehung zum selben Berater wird von den Kunden
als gut bzw. als unabdingbar betrachtet, da nur auf diese Weise ein langfristiges
Vertrauen aufgebaut werden kann.

Der Berater akquiriert bei diesem Leitbild die Kunden durch einen Mix

1%Siehe [Huber, 2006r, Seite 3]

"Das Kundengespréch ist meistens in zwei oder mehrere Gespriche unterteilt, wobei beim
ersten Termin der Bedarf der Kunden (Kundenziele) intensiv diskutiert wird und beim
folgenden bzw. bei den folgenden Termin(en) die Losung und die Produkte besprochen
werden.
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aus Neu- und Bestandeskunden sowie Kundenempfehlungen. Sein hauptséachli-
cher Verkaufserfolg sieht er insbesondere im aktiven Zugehen auf Neu- sowie
Bestandeskunden, in seinem breiten Wissen und Berufserfahrung und in der
flir das Serviceleitbild {iberaus wichtigen Orientierung an der Kundennachfrage
(Kundenorientierung). Die Schlisselfaktoren fir eine zufrieden stellende Bera-
tung sehen die Kunden im Vertrauen und der guten Beziehung zum Berater.
Die Kunden wiirden es gut finden, wenn der Berater bereits mit Vorschlagen
fiir eine individuelle Gesamtlosung oder Offertenberechnungen an das Kunden-
gespriach kommen wiirde, und sich dadurch der Aufwand fiir den Kunden selbst

in Grenzen hielte.

5.3.2 Verkaufsleitbild

Das Verkaufsleitbild'? konnte bei einem Berater'® und bei insgesamt drei Kun-
den identifiziert werden.'* Das unten vorgestellte Leitbild entspricht nicht dem
in den Mystery Shoppings'® beobachteten Beraters, der einen Abschluss um je-
den Preis mit allen méglichen Mittel erreichen will, sondern eher einem von Kun-
densicht aus idealtypische Form eines Beraters im Verkaufsleitbild. Die Leitidee
des Verkaufsleitbildes wird in dieser Arbeit wie nachfolgend ersichtlich beschrie-

ben:

Der spezifische Bedarf des Kunden soll auf mdoglichst effiziente Weise

mit firmeneigenen Produkten abgedeckt werden.

Die wichtigsten Leitsatzattribute des Verkaufsleitbildes sind in Abbildung
5.2 ersichtlich und basieren auf der Leitbildauswertung der Berater sowie der

Kunden.!6

12Das Verkaufsleitbild konnte beim Verkauf von Versicherungen des Nicht-Leben-Bereichs be-
obachtet werden.

13Siehe [Huber, 2006h]

HSiehe [Huber, 2006j], [Huber, 20061] und [Huber, 2006q]

5Die Mystery Shoppings wurden zu Beginn der Diplomarbeit durchgefiihrt, indem der Au-
tor sich selbst von verschiedenen Versicherungsunternehmen beraten liess um somit erste
Anzeichen fiir Probleme identifizieren zu kénnen.

6Siche [Huber, 2006a] und [Huber, 2006b]
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Vergleich Preis-/Leistung und
Vertrauen
Vertraucn

Akquise-Modell:

Aktives Angehen von Personen im Umfeld

Verkaufserfolg:

*Konzentration auf bestimmte Produkte

Indifferent +Aktives Zugehen aul Neu- und Bestandeskunden

Kunden-
involvement
sehr hoch

*Kundenorientierung

Schliisselfaktoren fiir eine zufrieden stellende Beratung:

Der Kunde will das richtige Produkt fur seine BedOrfnisse
und dabei soll der Berater von unnétigen Produkten abraten.
Der Fokus dabei liegt auf dem Verkauf einzelner Produkte

Aufteilung des Ber

+ Eher Fokus auf Kundenziele und Kund,

« Ubrige Zeit grosstenteils fiir Produkt und
Produkterklirung

sehr hoch sehr hoch
Beratungsbereitschaft Serviceorientierung

Abbildung 5.2: Das Verkaufsleitbild!'”

Der Berater versucht bei seiner Beratung keine nachhaltige Losung zu ver-
kaufen, da ein spezifischer aktueller Versicherungsbedarf des Kunden mit einem
spezifischen Produkt abgedeckt wird und somit keine Zukunftsbetrachtung er-
folgt. Die Serviceorientierung nimmt aufgrund der Beschrinkung der Beratung
und des Verkaufs einzelner Produkte einen geringeren Stellenwert ein und wird
nur punktuell bei sehr guten Kunden durchgefiihrt.'® Die Beratungsbereitschaft
ist hoch, damit das Informationsbediirfnis des spezifischen Bedarfs der Kunden
erfiillt werden kann und somit ein effizienter Abschluss ermoglicht wird. Der
Berater zeigt keine Préferenzen beziiglich des Kundeninvolvements auf und ist
mit jedem Kunden, den er bekommen kann, zufrieden.!® Die Kunden aber, wel-
che ein Verkaufsleitbild préferieren, weisen ein eher geringes Involvement auf.
Der Berater sieht seinen Verkaufserfolg auch in der Konzentration auf bestimmte
Produkte was aufzeigt, dass er bei diesen spezifischen Produkten {iber eine hohe
Fachkompetenz verfiigt, was auch von Kundenseite in Zusammenhang mit einer
auf sachlichen Argumentation basierenden Beratung gefordert wird. Die Kun-
den haben keine klaren Préferenzen zwischen dem Preis-/Leistungsverhdltnis
und dem Vertrauen. Die Wichtigkeit des Vertrauens ist bei einer abgegrenzten
Betrachtung aber hoch, damit der Kunde nicht das Gefiihl hat ,iber den Tisch
gezogen zu werden?0.

Die Prozessanforderungen sind relativ hoch, da die Abklarung eines spezifi-
schen Bedarfs strukturiert durchgefiihrt werden kann, und das Verkaufsleitbild

vor allem bei einfacheren Versicherungsprodukten zur Anwendung kommt. Wie

'"Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006a] und [Huber, 2006b]

!8Siche [Huber, 2006h, Seite 2|

1971 beachten ist, dass nur ein Berater mit dem Verkaufsleitbild identifiziert werden konnte
und bei einer breiter angelegten Untersuchen eventuell klare Praferenzen ersichtlich waren.

20Siehe [Huber, 20061, Seite 4]
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beim Serviceleitbild liegt auch bei diesem Leitbild der Fokus des Beratungsge-
spriaches auf den Kundenzielen und den Kundenwiinschen, wobei der Bedarf des
Kunden abgeschéatzt und mit den geeigneten Produkten und Produkterkldrungen
abgedeckt wird. Die Kunden dagegen wollen nicht nur den Fokus weniger auf
die Kundenziele ausrichten (da nur ein spezifischer Bedarf abgedeckt werden
soll), sondern neben dem Produkt und den Produkterklirungen vermehrt auch
mehr Zeit fiir die Losung des Versicherungsbedarfs investieren. Der Berater muss
den Kunden nur insofern kennen (Know Your Customer), damit er mittels einer
optimalen Bediirfnisbefriedigung zum Abschluss kommen kann. Weitere und in-
tensivere Kenntnisse iber den Kunden sind nicht nétig, da weniger nachhaltige
Lésungen verkauft werden. Insofern erachten auch die Kunden eine langjdhrige
Beziehung zum selben Berater als unnotig.

Die Akquisition von Neukunden erfolgt {iber ein aktives Angehen von Per-
sonen im Umfeld. Der Verkaufserfolg wird neben der bereits erwdhnten Kon-
zentration auf bestimmte Produkte, im aktiven Zugehen auf Neu- sowie Be-
standeskunden und einer Kundenorientierung gesehen. Der Schlisselfaktor fiir
eine zufrieden stellende Beratung ist aus Sicht der Kunden, dass der Kunde
das richtige Produkt fiir sein spezifisches Bediirfnis bekommt, wobei der Bera-
ter von unnoétigen Produkten abrat. Die Kunden erachten es als unnotig, dass
die Berater bereits Offerten oder Vorschldge fir eine individuelle Gesamtlosung
im Voraus vorbereiten, da dabei das Gefiihl entstehen konnte, dass der Berater
unbedingt diese Offerte verkaufen will.2! Lieber wire es den Kunden, wenn die

Offerte gleich vor Ort gemeinsam mit ihnen erstellt wird.??

5.3.3 Beratungsleitbild

Analog zum Verkaufsleitbild konnte auch das Beratungsleitbild nur bei einem
Berater beobachtet bzw. identifiziert werden.?? Auf Kundenseite hingegen wur-
de bei zwei Kunden als erwartetes Leitbild das Beratungsleitbild beschrieben.?
Dabei kann die Leitidee des Beratungsleitbildes folgendermassen umschrieben

werden:2°

Bei der Beratung stellt die Diskussion der Losung einen wichtigen

Faktor dar und wird als Investition fiir eine gute und langfristige

Beziehung zum Kunden angesehen.

21Siche [Huber, 2006j, Seite 4]

*2Giehe [Huber, 2006q, Seite 4]

#Siehe [Huber, 2006i]

#4Siche [Huber, 2006m] und [Huber, 20065

#Diese Leitidee konnte sowohl bei KMU- als auch Privatkunden identifiziert werden und
wurde gemeinsam mit Samuel Burckhardt definiert [Burckhardt, 2006a].
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Ein kurzer Uberblick iiber die wichtigsten Leitsatzattribute des Beratungs-
leitbildes gibt die Abbildung 5.3 und bezieht sich auf die Leitbildauswertung

der Berater sowie der Kunden.26

Vergleich Preis-/Leistung und Akquise-Modell:
Vertrauen
Vertrauen K ion auf Mund-zu-Mund P la bzw.
Weiterempfehlungen von Kunden, neben der Betreuung der
Bestandeskunden
Verkaufserfolg:
Wunsch ; x
Kunden- Nachhalfiekels *Breites Wissen und Berufserfahrung
invelvement y :chw' flghes *Kundenorientierung
sehr hoch j sehirhoch
Schliisselfaktoren fiir cine zufrieden stellende Beratung:
Die Bediirfnisse des Kunden stehen im Mittelpunkt und sollen in
einer kollektiven Zusammenarbeit mit dem Berater mit den
optimalen Produkten abgedeckt werden.
Aufteilung des Ber gsgespriich
* Der Fokus liegt auf der kollektiven Losungserarbeitung
mit dem Kunden
sehe hoch sehr hoch
Beratungsbereitschaft Serviceorientierung

Abbildung 5.3: Das Beratungsleitbild?7

Das Erreichen einer langjdhrigen und guten Kundenbeziehung hat bei diesem
Leitbild oberste Prioritat und wird durch die Kunden als unabdingbar bzw. als
Begeisterungsfaktor gesehen. Der Berater versucht dadurch moglichst nachhalti-
ge Produkte zu verkaufen, welche auf den Kunden zugeschnitten sind und auch
den zukiinftigen Bedarf des Kunden abdecken. Im Gegensatz zum Serviceleitbild
ist die Serviceorientierung bei diesem Leitbild nicht so stark ausgeprégt, da der
Kunde iiber ein relativ hohes Kundeninvolvement beziiglich Versicherungen ver-
fligt. Da der Fokus des Beratungsgesprachs auf die kollektive Losungserarbeitung
ausgerichtet ist, verfligt der Berater prinzipiell iiber eine hohe Beratungsbereit-
schaft, was aber von dem Kunden in diesem Ausmass nicht gefordert wird, da
dieser sich aufgrund seines hohen Involvements bereits liber einzelne Aspekte
der Versicherungsleistung informiert hat. Dem Kunden ist das Vertrauen in den
Berater wichtiger als das Preis- / Leistungsverhdltnis, wobei die Wichtigkeit des
Vertrauens als hoch eingeschétzt wird. Da sich der Kunde bereits im Voraus
iiber die Versicherungsleistungen informiert, ist ihm eine eher menschliche Be-
ratung wichtiger.?® Daher ist dem Kunden auch die Fachkompetenz nur mittel
wichtig, wobei der Berater von verschiedenen Bereichen ,nur” eine grobe Ah-
nung haben muss und bei Detailfragen aber auch auf das Wissen von Experten

zuriickgreifen sollte.

26Siche [Huber, 2006a] und [Huber, 2006b]
ZTEigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006a] und [Huber, 2006b]
#Siehe [Huber, 2006m, Seite 3]
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Die Prozessanforderungen konnen insgesamt als mittel betrachtet werden.
Der Unterschied zum Serviceleitbild besteht darin, dass zu Beginn eine struk-
turierte Abkldrung der Bediirfnisse, gefolgt von einer strukturierten bis offenen
Losungserarbeitung mit dem Kunden, erfolgt.?? Die Betrachtung der konkreten
Produkte spielt beim Kundengespréch eine untergeordnete Rolle, da einerseits
die Losung mit dem Kunden gemeinsam erarbeitet wurde und andererseits die
Kunden {iiber ein geniigend hohes Involvement verfiigen, um selbst die Bedin-
gungen des Produktes zu studieren. Aufgrund der langfristigen Beziechung zum
Kunden ist es fiir den Berater wichtig den Kunden zu kennen (Know Your
Customer), aber auch um bei der kollektiven Léisungserarbeitung mit dem Kun-
den zielgerichtet auf dessen Informationsbediirfnisse einzugehen. Der Berater ist
auch bereit Fremdprodukte zu empfehlen, falls firmeneigene Produkte nicht den
Bediirfnissen des Kunden entsprechen, mit der Absicht den Kunden langerfristig
betreuen zu kénnen.3°

Die Akquisition von Neukunden erfolgt hauptséchlich iiber Mund-zu-Mund
Propaganda bzw. Weiterempfehlungen von Kunden. Den Verkaufserfolg sieht
der Berater im breiten Wissen und der Berufserfahrung sowie an der Kunde-
norientierung. Als Schlisselfaktor fiir eine zufrieden stellende Beratung sieht
der Kunde, dass seine Bediirfnisse im Mittelpunkt stehen und in einer kollekti-
ven Zusammenarbeit mit dem Berater mit den, fiir ihn passenden, Produkten
abgedeckt werden. Der Kunde, der ein Beratungsleitbild erwartet, findet die
Berechnung von Offerten im Voraus als unnétig, da er an der Erarbeitung der
Losung selbst teilnehmen mochte. Vorschlige fiir eine individuelle Gesamilo-
sung hingegen erachtet der Kunde als gut oder unabdingbar, wobei wahrend
dem Kundengesprach der Berater klar formulieren soll, aus welchen Griinden er

gewisse Losungen als nicht wichtig erachtet.3!

5.3.4 Selbstbedienungsleitbild

Obwohl das Selbstbedienungsleitbild nicht ein expliziter Gegenstand der em-

32 wird dieses im Folgendem trotz-

pirischen Untersuchung dieser Arbeit war
dem vorgestellt, da gewisse Tendenzen fiir eine Substitution bestehender Leit-
bilder mit dem Selbstbedienungsleitbild beobachtbar sind. Wie bereits in Kapitel
3.4.4.1 beschrieben, bieten vereinzelte Versicherungen (so genannte Direktversi-
cherer) bereits heute Losungen an, bei denen die Versicherungsleistung online,

eventuell mit Verbindung eines Call-Centers oder einfach nur durch eine Offer-

#Siche [Huber, 2006m, Seite 1]

30Siche [Huber, 2006i, Seite 3]

31Siche [Huber, 2006m, Seite 4]

%2Dje Betrachtung der empirischen Untersuchung lag auf dem gebundenen Aussendienst.
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tenanfrage abgeschlossen werden kann.?? Die Leitidee eines solchen Selbstbedie-

nungsleitbildes kann folgendermassen umschrieben werden:

Der konkrete Bedarf des Kunden an ein Versicherungsprodukt soll

auf einfache Weise und durch eine kostenefliziente Vertriebsform ab-

gedeckt werden.

Die Darstellung der wichtigsten Leitsétze in Abbildung 5.4 basiert dabei
auf der Betrachtung verschiedener Webseiten und Angebote der Versicherungen.
Diese werden gekoppelt mit der Antwort der Kunden, inwiefern sie sich vermehrt
selbst informieren wiirden, falls das Versicherungsprodukt giinstiger wére. Daher
sollen die folgenden qualitativ interpretierten Leitsdtze nur mogliche Tendenzen

aufzeigen und basieren nicht auf empirischen Daten.

Vergleich Preis-/Leistung und Akquise-Modell:
Vertrauen

Vertrauen Der Kunde akquiriert sich selber

Verkaufserfolg:
Indifferent

Kunden-

+Versicherungsprodukt mit sehr gutem Preis- /
involvement Lei haltni

sehr hoch
Schliisselfaktoren fiir eine zufrieden stellende Beratung:

Der Kunde bekommt das gewiinschte Produkt mit sehr gutem
Preis-/Leistungsverhiltnis , welches seinem selbst identifizierten
Bedarf entspricht

Aufteilung des Beratungsgespriiches:

mittel

* Wenn eine Beratung erfolgt, dann vor allem Produkiebene
(Erkliirung und Betrachtung der Produkte)

sehr hoch ‘sehr hoch

Beratungsbereitschaft Serviceorientierung

Abbildung 5.4: Das Selbstbedienungsleitbild3

Bisher werden in der Schweiz beim Selbstbedienungsleitbild insbesondere
einfachere bzw. transparentere Versicherungen wie Haushalts-, Privathaftpflicht-
, Auto-, Reise-, Rechtsschutz sowie Krankheitsversicherungen angeboten. Vie-
le dieser Versicherungsprodukte weisen iiber verschiedene Versicherungsgesell-
schaften in etwa die gleichen Leistungsmerkmale auf und sind demnach eher
vergleichbar. Vom Kunden selbst wird ein hoheres Kundeninvolvement erwartet
(dies kann aber je nach Versicherungsprodukt variieren), da keine Bedarfsabkla-
rung mit einem Berater erfolgt, sondern sich der Kunde iiber die verschiedenen
Medien selbst informiert sowie seinen Bedarf identifiziert und 16st. Dabei ist

das Preis- / Leistungsverhdltnis wichtiger als das Vertrauen, da verschiedene

33Beispiele sind: http://www.winterthur-insurance.ch, http://www.coopversicherung.ch oder
http://www.zuritel.ch
34Eigene Darstellung
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Angebote von einfachen Versicherungen schnell miteinander verglichen werden
koénnen. Bei den Kundeninterviews waren drei von zehn Kunden bereit sich mehr
zu informieren, sofern dafiir die Versicherungsleistung billiger werden wiirde.3>
Da die Initiative fiir den Abschluss einer solchen Versicherung von Seiten des
Kunden (die Kunden akquirieren sich selber) und auch keine Betrachtung der
individuellen Bediirfnisse erfolgt, ist die Nachhaltigkeit bei diesem Leitbild sehr
tief. Das gleiche gilt auch fiir die Serviceorientierung, bei der auf Kosten einer
glinstigeren Versicherung Abstriche gemacht werden. Die Beratungsbereitschaft
ist auch gering, wobei der Kunde die Moglichkeit hat via Call-Center oder Kon-
taktformular Fragen zu den spezifischen Produkten zu stellen. Die Prozessan-
forderungen eines solchen Leitbildes sind schliesslich hoch, da relativ einfache
und standardisierte Produkte iiber eine fest definierte Schnittstelle (Call-Center,
Internet) angeboten werden. Der Verkaufserfolg beim Selbstbedienungsleitbild
liegt darin, dass der Kunde ein Produkt mit sehr gutem Preis- / Leistungsver-
héltnis bekommt. Fiir das Versicherungsunternehmen ist es weniger wichtig den
Kunden zu kennen (Know Your Customer), da vor allem standardisierte Pro-
dukte mit unterschiedlichen Konditionen an verschiedene Zielgruppen verkauft
werden. Auch eine langjihrige Beziehung zum Versicherungsunternehmen spielt
durch den fehlenden personlichen Kontakt und die standardisierte Abwicklung
eine untergeordnete Rolle. Falls es beim Selbstbedienungsleitbild zu einem Kun-
dengesprdch kommt, ist dabei der Fokus auf die Erklarung und Betrachtung der
Produkte ausgerichtet.

5.4 Neue Leitbilder

Insgesamt wurden vier neue bzw. nicht beobachtete Leitbilder durch die Er-
wartungen der Kunden an ein Leitbild, durch Literaturstudium sowie durch die
Betrachtung anderen Branchen und deren Vertriebsstrategien identifiziert. Das
Kontrollleitbild basiert dabei ausschliesslich auf den Kundenerwartungen an ein
Leitbild.?6 Die restlichen drei neuen Leitbilder (Integrations-, Verhandlungs-
und Gesamtabsicherungsleitbild) basieren nur vereinzelt auf den empirischen
Untersuchungen dieser Arbeit. Dabei wurde auch bei den neuen Leitbildern
versucht, die wichtigsten Leitsatzattribute tibersichtlich darzustellen, damit ein
Vergleich mit den bereits bestehenden Leitbilder leicht mdoglich ist. Diese ba-
sieren ausser beim Kontrollleitbild aber auf qualitativen Einschétzungen des

Autors und sollten daher als mégliche Tendenzen aufgefasst werden.

35Siehe [Huber, 2006b], basierend auf [Huber, 20061], [Huber, 2006n| und [Huber, 2006k]
36Siehe [Huber, 2006b]
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5.4.1 Kontrollleitbild

Das Kontrollleitbild konnte bei der Analyse der Kundenerwartungen konkret
bei drei verschiedenen Kunden?®7 identifiziert werden und zeigt verschiedene Ge-
meinsamkeiten mit dem Beratungs- und Serviceleitbild auf.?® Dabei lisst sich

die Leitidee folgendermassen umschreiben:3?

Die Beratung soll dem gut informierten und kritischen Kunden die

Versicherungsleistung auf sachlicher Basis naher bringen.

Die wichtigsten Leitsatzattribute des Kontrollleitbildes sind in Abbildung

5.5 ersichtlich und basieren auf den Leitbildauswertungen der Kunden.4"
Vergleich Preis-/Leistung und

Vertrauen
Vertrauen

Indifferent

Kunden- Verkaufserfolg:
involvement Nachhaltigheit  gyrjichieit des Beraters ist sehr wichtig. Beim
sehr hoch sehr hoch Beratungsgespriich soll der Berater daher auf mogliche
Prot des Versicherungsproduktes hinweisen.

Aufteilung des Ber priiches:

* Fokus liegt auf der Besprechung der Kundenziele und
Kundenwiinsche

+ Die Gbrige Zeit wird fihr zu gleichen Teilen
Diskussion der Lésung und der Produktbetrachtung aufgeteilt

schr hoch
Beratungsbereitschaft Serviceorientierung

schr hoch

Abbildung 5.5: Das Kontrollleitbild*!

Der Kunde wiinscht sich bei diesem Leitbild eine dhnlich hohe nachhalti-
ge Losung wie beim Beratungs- resp. Serviceleitbild. Dagegen wiinscht er sich
im Gegensatz zum Serviceleitbild ,,nur” eine hohe Serviceorientierung, weil dem
Kunden das Preis- / Leistungsverhdltnis wichtiger ist als das Vertrauen zum
Berater. Da der Kunde iiber ein hohes Kundeninvolvement verfiigt, erwartet
er vom Berater eine héhere Beratungsbereitschaft als bei den anderen Leitbil-
dern, um punktuell oder umfassend informiert zu werden bzw. die Leistung der
Versicherung zu kontrollieren. Daher ist ihm bei der Aufteilung des Beratungs-
gesprichs die Erarbeitung der Losung wichtiger als beim Serviceleitbild, wobei

der Fokus aber dennoch auf die Kundenziele und Kundenwiinsche ausgerichtet

37Siehe [Huber, 2006n], [Huber, 20060] und [Huber, 2006k]|

38Giehe Kapitel 5.3.3 und Kapitel 5.3.1

Diese Leitidee konnte sowohl bei KMU- als auch Privatkunden identifiziert werden und
wurde gemeinsam mit Samuel Burckhardt definiert [Burckhardt, 2006a].

0Siehe [Huber, 2006b]

“IEigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006b]|
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ist. Da der Kunde kritisch ist, wiinscht er sich eine sehr sachliche Beratung und
mochte relativ genau iiber die Produkte und Produktbedingungen Bescheid wis-
sen.*? Der Verkaufserfolg beim Kontrollleitbild sehen die rationalen Kunden in
der Ehrlichkeit des Beraters, welcher wahrend dem Kundengespriach auch von
nicht geeigneten Produkten abrét. Die Kunden erachten es als unnétig, dass der
Berater bereits im Voraus Offerten berechnet oder Vorschlige fiir eine indivi-
duelle Gesamtldsung erstellt, da es sonst fiir den Kunden schwieriger wird den
Berater zu kontrollieren. Obwohl die Kunden dem Vertrauen eine eher geringe
Bedeutung beimessen, betrachten sie eine langjihrige Beziehung zum selben Be-
rater als gut oder als Begeisterungsfaktor, was im Laufe der Beziehung wiederum
mehr Vertrauen schaffen wiirde. Fiir den Berater ist es wichtig den kritischen
Kunden zu kennen (Know Your Customer), damit er den Kunden bedarfsgerecht

(Informationsbediirfnis, Produkte) bedienen kann.

5.4.2 Integrationsleitbild

Das Integrationsleitbild konnte aufgrund einer Beobachtungen bei einem Kun-
dengesprich?3, dem Literaturstudium, der Betrachtung von verwendeten Ge-
schaftsmodellen in der Versicherungswirtschaft sowie in anderen Branchen iden-
tifiziert werden. Die Versicherungsleistung wird bei einem solchen Leitbild als
Teil eines umfassenden Leistungssystems verkauft, wobei das Versicherungsun-
ternehmen dabei entweder das Versicherungsprodukt und gewisse Dienstleistun-
gen zur Verfiigung stellt (Product-Provider)**, oder aber als Service-Provider
bzw. Service-Broker®® auftreten kann, der iiber ein geeignetes Medium um-
fassende Dienstleistungen verschiedener Unternehmen zu einem Themengebiet
kombiniert zuginglich macht.*® In Bezug auf den Beratungsprozess erscheint
das Versicherungsunternehmen als Service- Provider sinnvoller. Dabei kénnte die

Leitidee eines solchen Integrationsleitbild folgendermassen beschrieben werden:

Die Beratung und der Verkauf der Versicherungslosungen erfolgt in
Zusammenhang mit nicht versicherungsspezifischen Produkten, wo-
bei das Versicherungsunternehmen als Spezialist in einem Themen-

gebiet verschiedene Leistungen von Drittanbietern integriert.

Da die Herleitung des Integrationsleitbildes nicht auf empirischen Daten

“2Giehe [Huber, 20060, Seite 4]

43Der Kunde fragte beim Abschluss einer Autoversicherung beim Berater nach, ob die Ver-
sicherung nicht gewisse Kontakte zu verschiedenen Autohéndler habe [Huber, 2006f, Seite
2].

#Giche z.B. http://www.autoscout24.ch

45Siche z.B. http://www.yourhome.ch

46Siehe [Bechmann, 2002, Seite 128-129] und Kapitel 2.5.2.1
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beruht, sondern vor allem auf Beobachtungen der Praxis, zeigt die Abbildung

5.6 die tendenziellen Auspriagungen der Leitsatzattribute auf.

Vergleich Preis-/Leistung und
Vertrauen
Verrauen

Verkaufserfolg:
Kunden- = o 2 = - =
involvement Nachhaltigkeit ~ Umfangr e D stungen von evil.
schr hoch Drittanh 2u einem T gebiet ermidglichen dem
Kunden einen infachten Umgang beziiglich eines
Kundenprozesses.

Aufteilung des Beratungsgespriiches:

* Fokus auf Losung und/oder Produkt, da sich der
Bedarf aus einem bestimmten Kundenprozess bzw.
Themengebiet automatisch ergibt

sehr hoch
Beratungsbereitschaft Serviceorientierung

Abbildung 5.6: Das Integrationsleitbild*”

Ansatzpunkte fiir ein solches Leitbild sind gegeben, wenn aufgrund der jewei-
ligen Produktzentrierung verschiedener Anbieter der Kundenprozess (z.B. Haus-
kauf, Gesundheit, Autokauf) stark fragmentiert ist. Versicherungsunternehmen
sind durch ihren breiten Kundenbestand und ihrer Flachendeckung prédestiniert
zur Integration eines solchen Services.*® Dies wiirde dem Trend entgegenwirken,
dass immer mehr Branchen die Versicherungsleistung selbst als Leistungsinte-
grator direkt anbieten.*® Das Integrationsleitbild weist viele Ahnlichkeiten mit
dem Serviceleitbild auf, bietet aber im Gegensatz zu diesem Leitbild auch nicht
versicherungsspezifische Dienstleistungen dem Kunden an.

Dieses Leitbild soll insbesondere Kunden ansprechen, die iiber ein tendenziell
geringes Kundeninvolvement verfiigen und insbesondere Unterstiitzung in einem
Kundenprozess wiinschen. Die Serviceorientierung ist hingegen sehr gross, da
das Versicherungsunternehmen als Leistungsintegrator verschiedener Kunden-
prozessschritte eintreten kann, indem sie die Leistungen verschiedener Anbie-
ter integriert und dem Kunden {iber das Versicherungsunternehmen zugénglich
macht. Beispielsweise konnte das Versicherungsunternehmen den Kunden bei
einer Krankheit unterstiitzen, indem sie die Auswahl der Spezialisiten, die Ab-
holung der Medikamente, die Auswahl des Therapeuten sowie die Abrechnung

mit Arzten oder Krankenkasse integriert.’ Dies setzt vom Kunden voraus, dass

4TBigene Darstellung

“8Siehe [Bach u. a., 2000]

49Viele Beispiele lassen sich in der Automobilbranche finden, wo z.B. der Touring Club Schweiz
(TCS) Auto- und Rechtsschutzversicherungen anbietet [TCS, 2006].

®0Siehe [Bach u. a., 2000]
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dieser ein hohes Vertrauen in das Versicherungsunternehmen hat, weil dieses bei-
spielsweise fiir die Auswahl der Drittanbieter zustdndig ist. Da nur einzelne Kun-
denprozesse unterstiitzt werden, ist die Nachhaltigkeit der Versicherungslésung
bzw. die Gesamtabsicherung des Kunden beziiglich Versicherungsschutz nur als
mittel einzuschétzen. Hingegen ermoglicht eine solche Losung, dass der Kunden
langerfristig an das Unternehmen gebunden werden kann, was evtl. auch Cross-
Selling bei anderen Versicherungenssparten moglich macht. Die Beratungsbereit-
schaft ist auch hoch ausgepréigt und enthélt z.B. auch Vorschldge des Versiche-
rungsunternehmens, wie sich der Kunde durch geeignete Massnahmen selbst ab-
sichern kann. Bei der Leistungsintegration rumd ums Haus kann dies bedeuten,
dass das Versicherungsunternehmen dem Kunden Services zur Priifung der Ein-
bruchsicherheit liefert, geeignete Massnahmen vorschldgt und evtl. die Pramien
entsprechend anpasst. Der Verkaufserfolg eines Integrationsleitbildes fiir den
Kunden stellt somit die Verbindung des Versicherungsproduktes mit umfang-
reichen angebotenen Dienstleistungen von eventuell Drittanbietern dar, welche
dem Kunden in Bezug auf einem oder mehreren Kundenprozessen eine optimale
Unterstiitzung liefert. Kommt es je nachdem zu einem Kundengesprich, liegt
dabei der Fokus auf der Erarbeitung der Losung und/oder dem Produkt, da
der Kundenbedarf bereits durch die Thematik relativ klar sein sollte. Fiir die
Versicherung ist es wichtig den Kunden zu kennen (Know Your Customer), da
verschiedenste Dienstleistungen angeboten werden, bei denen der Kunde ver-

schiedene Préaferenzen aufweist.

5.4.3 Verhandlungsleitbild

Das Verhandlungsleitbild wurde durch Literaturstudium, Praxisbeobachtungen
und den Kundeninterviews, in welchem nach der Bereitschaft fiir die Umset-
zung eines solchen Leitbildes gefragt wurde, identifiziert. Eine solche Form des
Verhandlungsleitbildes kommt bis zum heutigen Zeitpunkt beim Verkauf von
Versicherungslosungen im deutschsprachigen Raum noch nicht zum Einsatz!,
wird aber von der Grundidee bereits in den USA verwendet.?? Die Leitidee des

Verhandlungsleitbildes konnte folgendermassen umschrieben werden:%3

®1Siehe [Bechmann, 2002, Seite 114]

*2Die so genannte Ebiz Mall (http://www.ebix.com) ermdglicht es Kunden iiber das Internet
das gewiinschte Versicherungsprodukt und seine Pramienvorstellungen mittels Standardfor-
mularen weiterzugeben, wobei registrierte Versicherer, Makler oder Einfirmenvertreter in
einem ,Reverse Auktionssystem” um den Kunden bieten konnen [Bechmann, 2002, Seite
113].

®Diese Leitidee konnte sowohl bei KMU- als auch Privatkunden identifiziert werden und
wurde gemeinsam mit Samuel Burckhardt definiert [Burckhardt, 2006a].
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Die Versicherungslosung wird basierend auf einer Verhandlung um

Preis und Leistung zwischen dem Kunden und einem oder mehreren

Versicherungsunternehmen verkauft.

Obwohl das Verhandlungsleitbild im Prinzip auch ohne den Einsatz des In-
ternets verwendet werden konnte, wird im folgenden eine mogliche Auspriagung
des Verhandlungsleitbild basierend auf dem Internet beschrieben, da somit eine
effiziente Umsetzung erfolgen kann. Daher weist dieses Leitbild grosse Ahnlich-
keiten mit dem Selbstbedienungsleitbild®® auf. Abbildung 5.7 zeigt dabei eine
mogliche Auspriagung von Leitsatzattributen eines Verhandlungsleitbildes auf,
wobei diese auf keiner empirischen Grundlage beruhen und demnach nur mog-

liche Tendenzen angeben sollen.
Vergleich Preis-/Leistung und

Vertrauen
Vertruen

Indifferent Verkaufserfolg:
Kunden-
involvement Nachhaltigkeit Der Kunde bekommt das Produkt mit dem besten Preis-
; [Leistungsverhilinis
ey sehr hoch s
Aufteilung des Ber

= Wenn es zu einem Beratungsgespriich kommt liegt der
Fokus auf der Betrachtung der Lisung und der konkreten
Auspriigung in den Produkten

sehr hoch sehr hoch
Beratungshereitschaft Serviceorientierung

Abbildung 5.7: Das Verhandlungsleitbild®>

Dem Kunden ist das Preis- / Leistungsverhdltnis viel wichtiger, als das Ver-
trauen, da er mit dem Versicherungsunternehmen um das Preis- / Leistungs-
verhdltnis feilscht. Die Nachhaltigkeit einer solchen Losung kann als sehr gering
eingeschétzt werden, da nur ein aktueller und spezifischer Versicherungsbedarf
abgedeckt wird, und nicht eine Gesamtabsicherung inklusive Zukunftsbetrach-
tung erfolgt. Auch die Serviceorientierung kann als sehr gering betrachtet wer-
den, da der Kunde selbstdndig die Deckung seines Versicherungsbedarfs sucht
und nur das Produkt Gegenstand der Verhandlung ist. Aus diesem Grund ist es
fiir das Versicherungsunternehmen auch nicht wichtig, den Kunden zu kennen
(Know Your Customer). Auch die Beratungsbereitschaft ist sehr gering, da der
Kunde sich als eine der Verhandlungsparteien selbst informieren sollte. Auch

das Kundeninvolvement sollte sehr hoch ausgeprégt sein, da dem Kunden aus-

%4Giehe Kapitel 5.3.4
55Eigene Darstellung
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ser dem Versicherungsprodukt keine weiteren Dienstleistungen verkauft werden.
Die Akquisition neuer Kunden erfolgt bei diesem Leitbild auf Kundeninitiative.
Der Verkaufserfolg liegt dabei darin, dass der Kunde das gewiinschte Produkt
mit dem besten Preis- / Leistungsverhdaltnis bekommt. Wenn es zu einem Kun-
dengesprich kommt (je nach Umsetzung des Leitbildes), so liegt der Fokus auf
der Betrachtung der Lésung und der konkreten Auspriagung in den Produkten,
da der Kunde durch sein hohes Involvement seinen Bedarf bereits kennen sollte.

Die Auswertung der Kundeninterviews hat ergeben, dass insgesamt acht von
zehn Kunden einen Online-Marktplatz verwenden wiirden, ginge es um den Kauf
von einfachen und weniger komplexen Versicherungsprodukten (z.B. Autoversi-
cherung, Hausrat, etc.).’® Davon wiiren zwei Kunden sogar bereit auch komple-
xe Versicherungslosungen iiber ein Verhandlungsleitbild abzuschliessen, solan-
ge die Versicherungsanbieter gewissen gesetzlichen Bestimmungen unterliegen
wiirden.5” Bei den restlichen sechs befragten Kunden, welche einfache Versiche-
rungsprodukte einkaufen wiirden, wiirde ein solcher Marktplatz bei komplexen
Produkten nur dazu dienen sich Informationen oder vereinzelte Offerten von ver-
schiedenen Versicherungsunternehmen einzuholen, um eine Auswahl bestimmter

Versicherungsunternehmen zu treffen.%®

5.4.4 Gesamtabsicherungsleitbild

Die Idee des Gesamtabsicherungsleitbildes basiert auf der einen Seite aus einer
Verbesserungsmoglichkeitsidee eines Experten, welcher in einem Workshop vor-
geschlagen hat, dass die Versicherungsleistung mit einem Netzwerk von Steuer-
berater, Anwalt, Treuhdnder und Immobilienspezialist ergénzt und dem Kunden
zuginglich gemacht werden soll.>® Ein solches Vorgehen ist bereits bei gewissen
unternehmensfremden Absatzorganen (wie z.B. Makler)®® zum Teil in Anwen-
dung.%! Dabei erfolgt beispielsweise fiir den Kunden eine ganzheitliche Planung
in den Bereichen Vorsorge-, Vermogens-, Darlehens- und Risikomanagement so-
wie auf Anfrage eine betriebswirtschaftliche Beratung oder eine Testaments-,
Erbschafts- und Schenkungsplanung in Zusammenarbeit mit Rechtsanwiélten

und Steuerberatern.®? Im Prinzip stellt ein solches Leitbild eine Verbindung der

®6Siche [Huber, 2006b]

57Siehe [Huber, 2006b| und [Huber, 20061, Seite 5|

®8Siche [Huber, 2006b|; Ein solches Angebot wiirde nicht wirklich einem Verhandlungsleitbild
entsprechen, sondern eher einem Informationsportal (z.B. http://www.comparis.ch)

Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 35] und [Huber und Burckhardt, 2005,
Seite 4]

50Giehe Kapitel 2.4.2.3

61Ein Beispiel ist die Makleragentur MLP AG (http://www.mlp.de)

2Siche [MLP, 2005]
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Leitidee des Service- sowie des Integrationsleitbildes®® dar und erweitert nach
dem 3-Ebenen-Konzept von Haller die Kern-Marktleistung der Versicherung um
erweiterte Leistungen.%* Die Leitidee des Gesamtabsicherungsleitbildes konnte

folgendermassen umschrieben werden:

Die Beratung und der Verkauf der Versicherungslosung erfolgt in Zu-
sammenhang mit versicherungsverwandten Produkten, um dem Kun-

den eine hohe Gesamtabsicherung sowie eine hohe Serviceorientierung

zu gewéahrleisten.

Eine mogliche Auspragung der Leitsatzattribute des Gesamtabsicherungs-
leitbildes ist in Abbildung 5.8 ersichtlich, welche aber nicht auf empirischen

Grundlagen, sondern auf Uberlegungen des Autors beruhen.

Vergleich Preis-/Leistung und
Vertrauen

Verkaufserfolg:
Kunden-
involvement Nachhaltighkeit Der Kunde erhiilt die Losung, welche seinen Bedlrfnissen in
sehr hoch verschiedenen Bereichen entspricht

schr hoch

Aufteilung des Beratungsgespriiches:
= Der Fokus liegt bei der Betrachtung der Kundenziele
* Je nach konk A lwung des Leitbildes fillt ein

gewisser Teil des B h auf dic B.
der Losung

Beratungsbereitschaft Serviceorientierung

Abbildung 5.8: Das Gesamtabsicherungsleitbild®

Die Leitsatzattribute eines solchen Gesamtabsicherungsleitbildes kénnten
ghnlich ausgeprigt sein wie die Leitsatzattribute beim Serviceleitbild, mit dem
Unterschied, dass neben den reinen Versicherungsleistungen auch andere versi-
cherungsfremde Produkte (wie z.B. Darlehensmanagement) angeboten werden.
Im Gegensatz zum Integrationsleitbild, dass auch Leistungen verschiedener An-
bieter integriert, bezieht sich das Gesamtabsicherungsleitbild nicht auf einen
bestimmten Kundenprozess, sondern auf versicherungséhnliche Dienstleistun-
gen, welche den Kunden ideal und perfekt aufeinander abgestimmt absichern
sollen (Vermogen, Vorsorge, Erbschaft, etc.). Somit wére nicht nur die Nachhal-

tigkeit und die Serviceorientierung sehr hoch, sondern auch die Beratungsbereit-

53Giehe Kapitel 5.3.1 und Kapitel 5.4.2
64Siehe Kapitel 2.4.3.2
55Eigene Darstellung
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schaft, da verschiedene Bereiche des Kunden abgedeckt werden miissten. Dabei
spielt das Preis- / Leistungsverhdltnis eine untergeordnete Rolle, da der Kunde
ein sehr hohes Vertrauen in das Versicherungsunternehmen haben muss. Dabei
zielt das Gesamtabsicherungsleitbild auf Kunden ab, welche ein geringes bis sehr
geringes Involvement aufweisen und in vielen versicherungsspezifischen und ver-
sicherungsverwandten Branchen Hilfe suchen. Der mogliche Verkaufserfolg ist,
dass der Kunde in verschiedenen Bereichen die, seinen Bediirfnissen entsprechen-
de, Losung bekommt. Wie auch beim Serviceleitbild wiirde bei der Aufteilung
des Beratungsgesprdches der Fokus auf die Kundenziele ausgerichtet sein, wo-
bei je nach Ausgestaltung und der konkret angebotenen Dienstleistungen mehr
oder weniger Zeit fiir die Besprechung der Lésung in Anspruch genommen wird.
Dabei ware eine langjihrige Beziehung zum selben Berater sicher wiinschens-
wert, damit der Kunde eine Ansprechperson hat, welcher in gegebenenfalls bei
Problemen an Experten weiterleiten konnte. Ein solches Leitbild wiirde sich
sehr wahrscheinlich eher nach vermégenden Kunden ausrichten, die einerseits
einen Bedarf an verschiedenen Losungen haben, und andererseits eine Umset-
zung sonst fiir das Versicherungsunternehmen nicht lohnenswert wire.%6 Auch
sollte das Versicherungsunternehmen den Kunden sehr gut kennen (Know Your
Customer), da der Kunde unterschiedliche Bediirfnisse in unterschiedlichen Be-

reichen hat.

5.5 Unterschiede zwischen KMU- und Privatkunden-

beratung

Kapitel 5.5.2 soll einige Unterschiede zwischen KMU- und Privatkundenbera-
tung bei an sich gleichen Leitbildern aufzeigen. Die Unterschiede gehen aus
einem Leitbildvergleich zwischen dieser Schrift und der Arbeit von [Burckhardt,
2006a] hervor, wobei dieses Kapitel in Zusammenarbeit mit Samuel Burckhardt
entstanden und in beiden Arbeiten enthalten ist. In einem ersten Teil wird zu-
erst die Differenz der Beratungsprozessvoraussetzungen diskutiert. Dazu wurden
ausschliesslich KMU-Berater im Rahmen der Interviews gezielt nach Unterschie-
den gefragt, weil Berater in ihrer Laufbahn {iblicherweise zuerst Privatkunden

betreuen und erst zu einem spéteren Zeitpunkt auch KMU-Kunden beraten.5”

56Hijerbei kann wieder auf das Beispiel der Firma MLP AG hingewiesen werden, welche ih-
re Beratungsleistung insbesondere auf Akademiker und anspruchsvolle Kunden beschrankt
[MLP, 2006].

7Siehe KMU-Unterschied 16 von Berater B5 in [Burckhardt, 2006b]
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5.5.1 Unterschiedliche Beratungsprozessvoraussetzungen

Die Art der Beratung sei nach Ansicht eines Beraters grundsétzlich die gleiche
fiir KMU wie fiir Privatpersonen.%® So werden oft auch KMU-Beratungen ge-
meinsam mit der Privatkundenbetrachtung des Geschéftsinhabers gefiihrt, was
insbesondere bei sehr kleinen Unternehmen der Fall sein diirfte.%9 Im Folgenden
werden einige Punkte beschrieben, bei denen Unterschiede identifiziert werden

konnten:

¢ Anforderungen: Die Fachkompetenz muss bei KM U-Beratern eher hoher
sein.”™® Gerade weil die Situation im KMU-Bereich immer wieder eine neue
ist,”! ist es fachlich anspruchsvoller, auf schnelle und kompetente Weise

Fragen zu beantworten.

e Aufwand: Geméss mehreren Aussagen miissen bei KMU mehr Risiken be-
riicksichtigt werden, weshalb im Allgemeinen die Intensitdt der Beratung
hoher sei.”? Der damit verbundene Aufwand miisse jedoch nicht zwingend
grosser sein.™ Dies konnte daran liegen, dass KMU-Inhaber moglicherwei-
se allgemein ein etwas besseres Grundverstédndnis in finanziellen Fragen als

die Privatkunden besitzen.

e Losungen: Im KMU-Bereich sind die Produkte oft etwas weniger standar-
disiert.”™ Deshalb erfordert eine KMU-Beratung auch mehr Erfahrung, um
alle damit verbundenen Risiken mit wenig standardisierten Produkten zu
erfassen. Ein Berater hat ausserdem erwéhnt, dass es bei KMU schwieriger
sei, Gesamtabsicherungen zu platzieren.™ Dies konnte in einem oftmals ge-
zielten Risikoabsicherungsbedarf von Geschéftskunden liegen, wobei dies

z.B. bei Neugriindungen auch nicht immer der Fall sein muss.

e Kommunikation: Die Kommunikation bei KMU-Beratungen erfolge in

der Regel weniger auf personlicher, sondern mehr auf sachlicher Ebene.”
Dies konnte sich damit erkldren lassen, dass bei einer Gruppenversicherung
weniger auf das einzelne Individuum und dessen Lebenssituation eingegan-

gen wird.

8Sieche KMU-Unterschied 21 von Berater B8 in [Burckhardt, 2006b]

%98iehe KMU-Unterschied 11 der Berater B4 und B9 in [Burckhardt, 2006b]
"0Sieche KMU-Unterschied 7 der Berater B2, B5, B6 und B7 in [Burckhardt, 2006b]
"Sieche KMU-Unterschied 1 von Berater B1 in [Burckhardt, 2006b]

"2Sieche KMU-Unterschied 2 der Berater B1, B2, BS und B9 in [Burckhardt, 2006b]
"3Siehe KMU-Unterschied 13 der Berater B4 und B6 in [Burckhardt, 2006b]
"Siche KMU-Unterschied 8 der Berater B2 und B6 in [Burckhardt, 2006b]

"5Sieche KMU-Unterschied 22 von Berater B9 in [Burckhardt, 2006b]

"6Siehe KMU-Unterschied 12 der Berater B4 und B5 in [Burckhardt, 2006b]
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e Person des Beraters: Im KMU-Geschéft sei eine gute Beziehung zum
Kunden noch entscheidender als bei Privatpersonen.”” Laut einer Kun-
denaussage konnte dies daran liegen, dass gerade die Sachversicherung im
Privatkundenbereich eine relativ triviale Sache sei, bei welcher die Person
des Beraters wenig entscheidend wirke.”® Daneben gibe es fiir Geschéfts-
kunden so viele Aspekte zu beachten, dass ein Vertrauen in das Kénnen

des Beraters wichtiger sei.”™

e Marktsituation und Provisionierung: Allgemein wird der KMU-Be-
reich als ein ,pickelharter” Verdringungswettbewerb beschrieben,®” bei
dem auch Vernetzungen ausgeniitzt werden,! um Policen zu verkaufen. So
konnte z.B. eine Auftragsvergabe an KMU durch Versicherungsunterneh-
men von einem Versicherungsabschluss abhéngig gemacht werden. Eine zu
hohe Provisionsorientierung fiihrt nach Ansicht eines Beraters im KMU-
Bereich jedoch zum Nicht-Abschluss - ,;man miisse lingerfristig denken”.5?
So sind die Provisionssysteme manchmal so ausgelegt, dass die KMU-
Abschliisse praktisch nichts einbringen, weil davon ausgegangen wird, dass
der KM U-Besitzer seinen Privatbedarf auch gleich abdeckt, was dem Bera-
ter die gewiinschte Provision bringt.®? Ausserdem sind Berater abhingiger
von einzelnen Kunden im KMU-Geschéft,3* weil das Pramienvolumen all-

gemein grosser ist als bei Privatpersonen.

5.5.2 Unterschiedliche Leitsitze bei gleichen Leitbildern

Neben der Tatsache, dass z. T. andere Leitbilder identifiziert worden sind, kon-
nen auch trotz gleichen Leitideen oft unterschiedliche Leitsatz-Auspragungen
bei KMU- und Privatkundenberatung auftreten. Aus diesem Grund werden bei
den beiden Diplomarbeiten auch andere Punkte fiir die Leitbildiibersicht ver-
wendet. Kleinere Unterschiede ergeben sich ausserdem aus dem Interpretations-
spielraum, welcher bei einer begrenzten Zahl an Interviews und Beobachtungen
nicht zu vernachléssigen ist.

Beim Beratungsleitbild ist das Kundeninvolvement bei KMU eher grésser,
was daran liegen mag, dass der KMU-Kunde fiir eine aktive Beteiligung bei der

Losungserstellung komplexere Produkte verstehen muss. Dies diirfte auch die

"Sieche KMU-Unterschied 9 von Berater B3 in [Burckhardt, 2006b]

"8Siehe KMU-Unterschied 23 von Kunde K9 in [Burckhardt, 2006b]

"Sieche KMU-Unterschied 24 von Kunde K9 in [Burckhardt, 2006b]

80Gieche KMU-Unterschied 5 der Berater B1, B3 und B6 in [Burckhardt, 2006b]
81Siehe KMU-Unterschied 4 von Berater Bl in [Burckhardt, 2006b]

82GSjehe KMU-Unterschied 6 von Berater B2 in [Burckhardt, 2006b]

83Siehe KMU-Unterschied 17 von Berater B5 in [Burckhardt, 2006b]

84Siehe KMU-Unterschied 18 von Berater B6 in [Burckhardt, 2006b]
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Ursache fiir den hoheren Bedarf nach Fachkompetenz und die damit verbun-
denen unterschiedlichen Schliisselfaktoren fiir eine zufrieden stellende Beratung
sein. Ausserdem beruht im KMU-Geschéift der Verkaufserfolg mdoglicherweise
aufgrund der grosseren Abhédngigkeit vom einzelnen Kunden zusétzlich in ei-

nem aktiven Zugehen auf Bestandeskunden.

Das Serviceleitbild zeichnet sich bei Privatkunden durch eine hohere Nach-
haltigkeit als bei KMU-Kunden aus. Eine ausfiihrliche KMU-Situationsanalyse
kann mit den immer wieder neuen Situationen relativ komplex ausfallen, was
sich in Verbindung mit dem schwierigeren Absetzen von Gesamtlosungen dar-
auf auswirken kénnte, dass bei KMU die Nachhaltigkeit im Serviceleitbild einen
weniger grossen Platz in der Beratungsleistung einnimmt. Ausserdem ist das
Kundeninvolvement und die Bedeutung des Vertrauens bei Privatpersonen et-
was geringer als bei KMU’s, was in der grosseren Komplexitdt und der damit
verbundenen Untransparenz der Produkte zu erkléren sein konnte. Schliesslich
wurde bei den KMU-Kunden im Gegensatz zu den Privatkunden eine Fokus-
sierung auf Neukunden-Akquisitionen gesehen, was daran liegen kdnnte, dass
gerade bei Neugriindungen von KMU der Bedarf nach einem Serviceleitbild et-
was hoher ist, weil der noch unerfahrene Kunde besser iiber seine Situation als

iiber die Losung diskutieren kann.

Beim Kontrollleitbild erwarten Privatkunden eine héhere Beratungsbereit-
schaft und Serviceorientierung als KMU-Kunden. Dies héngt mdoglicherweise
damit zusammen, dass KMU-Kunden mit einer héheren relativen Bedeutung
des Preises gegeniiber dem Vertrauen iiber die komplexen Risikoabsicherungs-
l6sungen besser informiert sein miissen, damit ein Vergleich {iberhaupt moglich
wird. Um einen optimalen Preis zu bekommen, erwarten die eher wirtschaftlich
orientierten, gut informierten KMU-Kunden deshalb nur eine mittlere Bera-

tungsbereitschaft und eine geringe Serviceorientierung.

Das Verhandlungsleitbild ist von seinen Leitsatzattributen her bei Privat-
und KMU-Kunden ahnlich. Die Serviceorientierung und Beratungsbereitschaft
ist bei KMU-Kunden zwar ebenfalls sehr gering, aber nicht minimal. Dies kénn-
te damit zu erkldren sein, dass bei komplexen Unternehmensabdeckungen im
Gegensatz zu standardisierten Privatkundenversicherungen eher noch eine nicht
virtualisierte Verhandlung zwischen Kunde und Berater denkbar ist. Bei einer
nicht automatisierten Variante des Verhandlungsleitbildes fliesst neben der ei-
gentlichen Verhandlung ein gewisser, wenn auch geringer, Service sowie eine

Beratungsleistung mit ein.
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5.6 Zwischenfazit und Ausblick

Durch die Auswertung und Interpretation der erfassten empirischen Daten kann
die Leitbildthese8?, dass unterschiedliche Beratungsprozessleitbilder existieren
und neue Leitbilder aufgrund von Kundenerwartungen denkbar wéren, besté-
tigt werden. Dabei wurden das Service-, Verkaufs-, Beratungs- und Selbstbedie-
nungsleitbild als existierende Leitbilder identifiziert. Durch die Erwartungen der
Kunden, Literaturstudium und Praxisbeobachtungen konnten als neue Leitbil-
der das Kontroll-, Integrations-, Verhandlungs- und Gesamtabsicherungsleitbild
gefunden werden.

Das Serviceleitbild beschreibt einen Beratungsprozess, bei dem der Berater
dem Kunden Gesamtlosungen zu verkaufen versucht, damit sich der Kunde mit
einem geringen Involvement selbst wenig um die Versicherungsthematik kiim-
mern muss. Dabei spielt das Vertrauen eine wichtig Rolle, da basierend auf
der Situationsanalyse der Berater selbstdndig eine Versicherungslosung fiir den
Kunden erstellt.

Das Verkaufsleitbild ist fiir Kunden mit einem eher geringen Involvement
geeignet, die einen spezifischen Bedarf durch geeignete Versicherungsprodukte
abgedeckt haben wollen. Um den Beratungsprozess moglichst effizient zu gestal-
ten fallt die Serviceorientierung gering aus und der Fokus liegt auf dem Verkauf
einzelner Produkte.

Mit Hilfe des Beratungsleitbildes konnen Kunden bedient werden, bei denen
bei der Beratung vor allem die Diskussion der Lésung im Vordergrund steht.
Diese kollektive Losungserarbeitung bendtig vom Kunden ein hohes Involvement
und vom Berater eine hohe Beratungsbereitschaft. Da intensiv Losungen disku-
tiert werden, ist das Vertrauen und eine langfristige Beziehung zum Berater ein
wichtiger Bestandteil.

Das Selbstbedienungsleitbild ermoglicht es Kunden auf einfache Weise ein
Versicherungsprodukt zu erwerben, indem dieser das gewiinschte Versicherungs-
produkt iiber das Internet oder Call-Center selbst erwirbt. Dabei wird der Kun-
de nicht durch einen Berater unterstiitzt, der seinen Bedarf identifiziert und
mogliche Losungen vorschlégt.

Mittels dem Kontrollleitbild kénnen kritische Kunden auf sachlicher Basis
bedient werden. Obwohl der Kunde iiber ein hohes Involvement verfiigt, liegt der
Fokus bei der Beratung auf der Besprechung der Ziele. Die sachliche Diskussion
der Losung und der Produktbetrachtung gibt dem Kunden die Moglichkeit, den
Berater zu kontrollieren, um somit ein gutes Preis- / Leistungsverhéltnis des

Versicherungsproduktes zu bekommen.

85Sjehe Kapitel 4.3
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Das Integrationsleitbild erweitert die Dienstleistungen des Versicherungsun-
ternehmens auch auf andere Branchen aus, indem das Versicherungsunterneh-
men als Spezialist in einem Themengebiet verschiedene Leistungen von Drittan-
bietern integriert. Dabei steht vor allem die Serviceorientierung im Vordergrund,
um Kunden, denen das Vertrauen sehr wichtig ist, moglichst viele Arbeiten in
verschiedenen Bereichen abzunehmen.

Beim Verhandlungsleitbild werden Versicherungsprodukte ohne Beratung
verkauft, um hoch involvierte und auf den Preis fokussierte Kunden beziiglich
des spezifischen Bedarfs zu bedienen.

Das Gesamtabsicherungsleitbild schliesslich stellt den Kunden mit einem
niedrigen Involvement ein Komplettpaket von versicherungsverwandten Produk-
ten zur Verfligung. Dabei wird anhand der Situationsanalyse der Kunde opti-
mal bedient, um sowohl nachhaltige Losungen zu verkaufen als auch eine hohe
Serviceorientierung zu garantieren. Die hohe Beratungsbereitschaft fliesst dabei
in die Serviceorientierung ein, da der Kunde auch zu versicherungsverwandten
Produkten bzw. Dienstleistungen immer eine Ansprechsperson hat.

Diese Leitbilder zeigen somit Handlungshilfe fiir den Berater und / oder das
Versicherungsunternehmen auf, um verschiedene Erwartungen der Kunden be-
ziiglich der Gestaltung des Beratungsprozesses zu umschreiben. Das gibt dem
Versicherungsunternehmen die Moglichkeit den Beratungsprozess effektiver auf
die Kunden abzustimmen und erméglicht damit neben einer hoheren Kunden-
zufriedenheit auch Differenzierungspotenzial gegeniiber Mitbewerbern auszu-
schopfen. Fiir eine effiziente Umsetzung dieser Leitbilder aber, miissen zuerst
die Ineffizienzen der Beratungsprozesse mit Hilfe von Problemen und Verbesse-

rungsmoglichkeiten identifiziert werden.
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Kapitel 6

Probleme und
Verbesserungsmoglichkeiten im

Beratungsprozess

6.1 Einfiihrung und Vorgehensweise

Anhand der durchgefithrten Workshops und den Berater- sowie Kundeninter-
views konnten verschiedene Probleme und Verbesserungsmoglichkeiten des Be-
ratungsprozesses identifiziert werden.! Dabei werden die Probleme und Verbes-
serungsmoglichkeiten getrennt in zwei Unterkapiteln vorgestellt und um einen
besseren Uberblick zu erlangen anhand des im Kapitel 3.4.3.3 vorgestellten Be-
ratungsprozessmodell strukturiert dargestellt. Des Weiteren wurde versucht mit
Hilfe von bestimmten Themengebieten die Probleme und Verbesserungsmog-
lichkeiten weiter zu strukturieren.

Das Resultat der Analyse des Gaps (32 ist neben der Identifikation von Pro-
blemen und Verbesserungsmoglichkeiten, welche auf Ineffizienzen im Beratungs-
prozess hinweisen, auch eine qualitative Einschétzung der Relevanz der Proble-
me bzw. die Eignung der Verbesserungsmoglichkeiten fiir die einzelnen beste-
henden Leitbilder. Dabei wird bewusst nur eine Einschétzung der existierenden
Leitbilder vorgenommen, da die neuen Leitbilder nicht beobachtet werden konn-
ten und daher auch keine eigentlichen Probleme bzw. Verbesserungsmoglichkei-
ten fiir diese existieren. Erst im darauf folgenden Kapitel 7 werden IT-gestiitzte

Losungen der Probleme und IT-gestiitzte Umsetzungen der Verbesserungsmog-

'Die Analyse der Daten basiert auf dem Dokument [Huber, 2006c|, in welchem auch die
Quellen der verschiedenen Aussagen angegeben wurden. Falls in den folgenden Unterkapiteln
spezifische Aussagen von Kunden und Beratern erwdhnt werden, wird direkt ein Hinweis
darauf gegeben, in welchem Dokument diese zu finden sind.

2Siehe Kapitel 4.4.3
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lichkeiten sowohl fiir die existierenden als auch fiir die neuen Leitbilder in Be-

tracht gezogen.

6.2 Probleme im Beratungsprozess

Wie bereits in der Einfiihrung beschrieben, erfolgt die Darstellung der Probleme
anhand dem Beratungsprozessmodell, wobei aufgrund der gegenseitigen Abhén-
gigkeiten die Identifikations- und Vorbereitungsphase sowie die Nachbearbeitungs-

und Betreuungsphase zusammengefasst werden.

6.2.1 Probleme in der Identifikations- und Vorbereitungsphase

Die Probleme in der Identifikations- und Vorbereitungsphase werden im Folgen-
den in die Bereiche Akquisition, Berater- und Kundenvorbereitung sowie Daten

und Kundeninformationen unterteilt.

6.2.1.1 Akquisition

Einzelne Versicherungsunternehmen® bieten bereits auf ihrer Webseite Méglich-
keiten an, dass der Kunde durch ein Formular mit der Versicherung in Kontakt
treten und Fragen oder Interessen an bestimmten Produkten bzw. an einem
Kundengespriach anbringen kann, worauf sich das Versicherungsunternehmen
dann auf dem, vom Kunden gewiinschten, Kontaktkanal meldet (Call-back Mog-
lichkeit). Wie aber ein Kundeninterview ergeben hat*, erfolgte auf eine solche
Internetanfrage um Riickruf keine Antwort. Diese Problematik kénnte bei al-
len vier bestehenden Leitbildern auftreten, da sich Kunden bei jedem dieser
Leitbilder auch selbst akquirieren konnen.

Ein weiteres Problem nach einem Berater® ist, dass der ,,Aufhénger” bei der
Akquisition von Neukunden nicht den Kundenbediirfnissen entspricht und so-
mit bei Marketingaktionen (z.B. via Post) keine kundengruppenspezifische und
auf den Kunden abgestimmte Angebote gemacht werden. Auch dieses Problem
kann je nach Ausgestaltung der Marketingaktion allen Leitbildern zugerechnet
werden. Ein weiteres Problem in diesem Zusammenhang ist, dass die Akquisiti-
on von Neukunden vom Innendienst ausser mit Hilfe von generellen Aktionen®
wenig unterstiitzt wird, und die Berater daher auf sich alleine gestellt sind.” Die-

ses Problem kann nur bei den Leitbildern auftreten, bei denen der Berater aktiv

3Siche z.B. http://www.baloise.ch/

“Siehe [Huber, 2006m, Seite 4|

®Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 2]

67.B. kann dies ein Gutschein fiir eine Gesamtberatung sein.
"Siehe [Huber, 2006i, Seite 6]
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Kunden akquiriert, d.h. bei allen Leitbildern ausser dem Selbstbedienungsleit-
bild. Tabelle 6.1 bietet einen Uberblick iiber die Probleme bei der Akquisition

und welche bestehenden Leitbilder davon beeinflusst sein konnten.

Selbst-
bedienungs-
leithild

Beratungs-

Akquisition -Problembeschreibungen leithild

Auf Internet-Anfragen (Callback-Funktion, Forumlare, E-Mail) erfolgt ® ® ® ®
keine Antwort

Marketingaktionen nicht auf Kunden abgestimmt L ] [ ] [ ] [ ]
Die Akquisition von Neukunden erfolgt mit wenig Unterstiitzung des

Innendienstes ® o ® o
Legende:

® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz

Tabelle 6.1: Probleme: Identifikations- und Vorbereitungsphase (Akquisition)®

6.2.1.2 Berater- und Kundenvorbereitung

Die ungeniigende Vorbereitung des Beraters auf ein Kundengespréch ist ein wei-
teres Problem, das bei allen Leitbildern ausser bei dem Selbstbedienungsleitbild
auftreten kann. Dies weil keine oder nur sehr wenig Vorbereitungszeit besteht?,
die Adresse des Kunden falsch ist!?, zuwenig Offerten berechnet wurden'!, die
Unterlagen fehlerhaft vorbereitet wurden'? oder die Gesamtanalyse des Beraters
basierend auf falschen Grunddaten berechnet wurde'3. Auch treten Probleme
bei der Terminierung des Beratungsgespréchs auf, indem etwa der Kunde beim
Kundengespriich selbst auf einen neuen Termin driangt'* oder die Zeitangaben
fiir das Kundengespriich nicht angegeben wurden'®.

Obwohl bei den Beraterinterviews vier von fiinf Berater angegeben haben,
dass sie die Erwartungen an den Beratungsvorgang / -prozess und die Erwartun-
gen an den Beratungswunsch des Kunden vor dem Kundengespréch nachfragen,
treten auch hier verschiedene Probleme auf, die auf eine ungeniigende Bespre-
chung der Kundenerwartungen beziiglich des Beratungsprozesses und/oder des
Beratungswunsches zuriickzufiihren sind. So kann es vorkommen, dass der Be-

rater das Kundengespriach beim Kunden mit und ohne Notebookeinsatz vor-

8Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006¢]
9Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 5|
19Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 6]
"Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 5]
12Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 4]
!3Siehe [Huber, 2006d, Seite 3]

Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 2|
5Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 7]
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bereitet'® oder der Kunde withrend dem Kundengesprich Informationen oder
Unterlagen suchen gehen muss, weil er fiir eine spezifische Frage an den Bera-
ter nicht alle Unterlagen zur Verfiigung hat'”. Aus den beiden Workshops mit
verschiedenen Beratern sind zu diesem Themengebiet noch weitere Probleme er-
wahnt worden, wie u.a. dass Kunde und Berater verschiedene Vorstellungen iiber
das Gesprichsziel haben'®, der Kunde sich zuwenig Zeit fiir ein Kundengesprich
£19

nimmt"” und dass der Kunde eigentlich keine Versicherung abschliessen, sondern

nur verschiedene Versicherungsleistungen miteinander vergleichen will?.

Auf Seiten der Kundenvorbereitung konnten zwei Probleme festgestellt wer-
den. Zum einen wurde in einem Workshop erwéhnt, dass der Kunde vor dem
Kundengesprich die Internetseite des Versicherungsunternehmens aufgesucht,
aber das Wesentliche nicht gefunden hat.?! Zum anderen kann es vorkommen,
dass der Kunde die notwendigen Unterlagen nicht bereitgestellt hat, obwohl er
eventuell darauf hingewiesen worden ist.2? Das erste Problem ist beim Serviceleit-
und dem Verkaufsleitbild, im Gegensatz zum Beratungsleitbild, nur mittel re-
levant, da der Kunde iiber ein geringes Involvement verfiigt. Die Tabelle 6.2
bietet einen kurzen Uberblick iiber die Probleme und deren Zuteilung zu den
Leitbildern.

Service- Verkaufs- Beratungs-

bedienungs-

Berater- und Kundenvorbereitung - Problembeschreibungen Fr Frean e
Sl A A e T R st Ieithild Ieitbild leithild S
leithild
Der Berater bereitet sich ungeniigend auf das Beratungsgespriich vor L ] @ @ O
Probleme bei der Terminierung des Beratungsgespriichs O

Ungeniigende Besprechung der Kundenerwartungen beziiglich
Beratungsprozess und/oder Beratungswunsch

Die Internetseite ist nicht benutzergerecht ausgestaltet (Informationen q q ® ®
werden nicht gefunden)

Notwendige Unterlagen auf Kundenseite wurden nicht vorbereitet <] @ @ O
Legende:

@ hohe Relevanz € mittlere Relevanz keine Relevanz |

Tabelle 6.2: Probleme: Identifikations- und Vorbereitungsphase (Berater- und Kun-
denvorbereitung)??

16Siehe [Huber, 2006h, Seite 7]

17Siehe [Huber, 2006e, Seite 3]

!8Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 4]
19Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 3]
20Siche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 5]
#1Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 6]
228jehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 3]
ZFigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006
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6.2.1.3 Daten und Kundeninformationen

Es konnten insgesamt drei Probleme im Daten- bzw. Kundeninformationsbe-
reich der Identifikations- und Vorbereitungsphase identifiziert werden. Bei einem
Kundengespréach konnte beobachtet werden, dass der Berater nicht genau iiber
die Familiensituation informiert war, obwohl bereits ein Jahr zuvor ein Kunden-
gesprich mit dieser Familie stattgefunden hat (z.B. Wann war die Heirat?).2*
dieses Problem ist insbesondere beim Service- und Beratungsleitbild relevant, da
der Beraten den Kunden gut kennen sollte (Know Your Customer). Beim Ver-
kaufsleitbild ist dies aufgrund der geringeren Wichtigkeit der Kundenkenntnis
nur mittel relevant.

Beim Workshop wurde ein weiteres Problem identifiziert. Es kann vorkom-
men, dass der Kunde nicht alle Daten im Voraus dem Berater zur Verfiigung
stellen will?>. Dieses Problem ist fiir alle Leitbilder, ausser dem Selbstbedie-
nungsleitbild relevant, da der Berater sich durch die fehlenden Informationen
nicht optimal auf das Kundengespréach vorbereiten kann. Tabelle 6.3 gibt einen
Uberblick iiber die Probleme beziiglich der Daten und Kundeninformationen.

Selbst-

bedienungs-

Ieithild

Service- Verkaufs- Beratungs-
leithild leithild leithild

Daten / Kundeninformationen -Problembeschreibungen

Der Berater ist liber die Familiensituation nicht genau informiert, obwohl
bereits ein Jahr zuvor ein Beratungsgesprich stattgefunden hat (Heirat, @ | [e] Q

B5E!

nEW.)

Kunde will nicht alle Daten im Voraus zur Verfiigung stellen @® @ [ @]
Legende:
I. hohe Relevanz € mittlere Relevanz keine Relevanz I

Tabelle 6.3: Probleme: Identifikations- und Vorbereitungsphase (Daten und Kunden-
informationen)?2®

6.2.2 Probleme in der Phase des Kundengesprichs

Die Probleme im Kundengespriach werden in die Unterkapitel Methodik und
Kompetenz, Interaktion zwischen Berater und Kunden sowie in den IT- und

Materialieneinsatz unterteilt.

6.2.2.1 Methodik und Kompetenz

Im Bereich der Methodik und Kompetenz des Beraters konnte eine Reihe von

Problemen identifiziert werden, welche auf die Fach-, Sozial- oder Methoden-

#4Siche [Huber, 2006d, Seite 3]
#Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 8]
26Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006¢]|
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kompetenz zuriickzufithren sind.?” So u.a. dass das Kaufsignal im richtigen Mo-
ment verpasst wurde?®, die Fragetechnik mangelhaft ist??, der Berater zuwenig
iiberzeugend und emotional im Gesprich ist30 oder der Berater die Unique-
Selling-Proposition (USP)3! nicht kennt32.

Im Gegensatz zu allen drei anderen Leitbildern spielt die Fachkompetenz
beim Beratungsleitbild eine weniger dominante Rolle, da sich der Kunde schon
im Voraus intensiv mit Versicherungslésungen auseinandersetzt. Beim Selbstbe-
dienungsleitbild ist die Fachkompetenz wichtig, da dabei meistens nur Fragen zu
den Produkten auftreten. Hingegen spielt die Sozial- und Methodenkompetenz
nur in jenen Leitbildern eine Rolle, bei denen eine physische oder gleichwerti-
ge Interaktion zwischen Berater und Kunde besteht.?3 Eine Ubersicht iiber die
Probleme und deren Relevanz bei den verschiedenen Leitbildern ist in Tabelle
6.4 ersichtlich.

- Service- /erkaufs Beratungs-
Methodik und Kompetenz-Problembeschreibungen : Lo
iz R R S leitbild Ieitbild
Berater verfiigt iiber zuwenig Fachkompetenz L [ ] q @
Berater verfiigt iiber zuwenig Sozialkompetenz @ @ @D O
Berater verfiigt iiber zuwenig Methodenkompetenz @ @ @ O
Legende:

| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz keine Relevanz |

Tabelle 6.4: Probleme: Kundengespriich (Methodik und Kompetenz)3*

6.2.2.2 Interaktion zwischen Berater und Kunde wiahrend dem Kun-

dengesprich

Bei der Interaktion zwischen Berater und Kunde3® konnten insgesamt zehn ver-
schiedene Probleme identifiziert werden. Negative Erfahrungen des Kunden bei
fritheren Beratungsgesprichen kénnen einen negativen Einfluss auf das Klima

zwischen Berater und Kunde haben.?® Dies wirkt sich auf alle Leitbilder aus,

#7Siehe [Huber, 2006c]

%Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 4]

#Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 6]

30Siche [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite §]

31Nach [Trendbiiro, 2001], ist das USP ,ein Alleinstellungsmerkmal, ein Nutzenversprechen,
das ein Produkt gegeniiber anderen auszeichnet und micht ohne weiteres kopiert werden
kann.[..] Das geschieht iber die Formulierung eines Zusatznutzens, der (meist) auf die Ge-
fiihlsebene des Konsumenten abzielt”.

32Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 6]

33Erlauterung und Details zu Fach-, Sozial- und Methodenkompetenz sind in Kapitel 3.2.3

31Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|

35Giehe dazu auch als theoretische Grundlage Kapitel 3.4.2.3

36Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 7]
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da durch schlechte Erfahrungen mit Beratern immer auch die Beziehung zum
Versicherungsunternehmen beeinflusst wird.?” Das Erstellen von Offerten ohne
die Absprache mit dem Kunden kann beim Kunden das Gefiihl erwecken, dass
ein bestimmtes Produkt nach klaren Vorstellungen des Beraters verkauft werden
muss.38 Dies ist bei allen Leitbildern ausser dem Selbstbedienungsleitbild (keine
Kundengespréch in diesem Sinne) relevant, wobei ausschliesslich im Serviceleit-
bild die Kunden gerne Offerten im Voraus berechnet haben méchten, wenn der
Berater ihre Bediirfnisse kennt.3?

Im Laufe des Beratungsgesprichs kann es vorkommen, dass die Informatio-
nen, die der Berater dem Kunden liefert, nicht den Bediirfnissen des Kunden
entsprechen?? - Sei dies, weil der Kunde durch lange und unstrukturierte Erkla-
rungen verunsichert wird*!, Fragen zur Kiindigung nicht genau erldutert wer-
den??, der Kunde die Zusammenhinge nicht sieht*3 oder der Kunde dem Tempo
des Beraters nicht gewachsen ist*4. Dieses Problem ist unabhiingig von einem
spezifischen Leitbild und ist eventuell nur beim Selbstbedienungsleitbild weniger
relevant, wobei sich dabei die Interaktion meistens auf die Erklarung bestimmter
Produkte und Losungen beschrankt. Eine ungeniigende oder sogar nicht durch-
gefiihrte kundenorientierte Bediirfnisabklarung sowie eine fehlende umfassende
Beratung®® kann beim Service- wie auch beim Beratungsleitbild ein grosses Pro-
blem darstellen, da nachhaltige und auf den Kunden zugeschnittene Ldsungen
verkauft werden sollten. Beim Verkaufsleitbild hingegen, ist nur die Bediirf-
nisabklarung fiir einen spezifischen Bedarf wichtig, aber nicht die umfassende
Beratung des Kunden. Das Problem, dass die Produkte zuwenig genau erklart
werden?®, kann bei allen Leitbildern vorkommen, wobei dies beim Beratungs-
und Selbstbedienungsleitbild aufgrund des Involvements weniger ausschlagge-
bend ist. Dieses Problem bestétigt die Erwartungen der Kunden, dass bei den
bestehenden Leitbildern vermehrt der Fokus auch auf die Erkldrungen des Pro-
dukts gelegt werden sollte.*”

Weiter kann es vorkommen, dass beim Beratungsprozess sich der Kunde Ver-

gleiche anderer Versicherungsunternehmen wiinscht*® oder von sich aus falsche

3TFiir den Einfluss des Beraters auf die Kundenzufriedenheit siehe Kapitel 3.4.2.2

38Siche [Huber, 2006j, Seite 4]

39Giehe [Huber, 2006p, Seite 4]

“0Siehe [Huber, 2006¢]|

4ISiche [Huber, 2006g, Seite 7|

*?Siehe [Huber, 2006f, Seite 2]

“3Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 6]

418iche [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 7]

“5Siehe [Huber, 2006¢]|

46Giche dazu [Huber, 2006f, Seite 2], wo die Kunden bereits iiber viele Jahre das gleiche
Versicherungsprodukt besitzen, aber iiber dieses immer noch nicht richtig informiert sind.

47Siche Kapitel 5

“8Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 3]
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Produkte miteinander vergleicht*. Dieses Problem ist bei allen Leitbildern aus-
ser dem Selbstbedienungsleitbild relevant. Im Selbstbedienungsleitbild vergleicht
der Kunde eventuell bereits im Vorfeld selbstdndig die Versicherungsleistungen.
Spezifische Probleme des Service-, Verkaufs- und Beratungsleitbildes sind das
gleich am Kundengespriich anschliessende Ausfiillen des Qualititsbogens®, die
langwierige und zeitaufwendige Datenerfassung (z.B. Ausfiillen der Gesundheits-
fragen)®! und die zu geringe Flexibilitit und Entscheidungsfreiheit des Berater
wahrend des Beratungsgespréchs in Bezug auf den Handlungsspielraum fiir be-
stimmte Versicherungslosungen.’? Tabelle 6.5 liefert einen Uberblick iiber die
oben vorgestellten Probleme und deren Relevanz fiir die bestehenden Leitbil-
der.

Selhst-
: . - 2 Verkaufs- Beratungs- 5
Interaktion zwischen Kunde und Berater-Problembeschreibungen leithild lleiihik:“ bedienungs-
leithild
Kunde hat schlechte Erfahrungen in der Vergangenheit gemacht [ ] [ ] [ ] [ ]
Offertenberechnung bzw. Vorberei des Beraters ohne Absprache mit
Kunden problematisch, da dem Kunden das Gefiihl gegeben wird, dass I ® ® ~

unbedingt ein spezifisches Produkt nach den Vorstellungen des Beraters
verkauft werden muss

Die Informationen des Beraters entsprechen nicht den Bediirfnissen des
Kunden

Keine oder ungeniigende kundenorientierte Bediirfnisabklirung

Keine umfassende Beratung

Produkte werden zuwenig genau erklirt

Der Kunde wiinscht Vergleiche anderer Gesellschafien

Qualitidtsbogen wird direkt nach langem Beratungsgespriich ausgefullt

Datenerfassung und Antragsunterschreibung davert zu lange

Zu wenig Flexibilitit und Entscheidungsfreiheit des Beraters

Legende:

| ® hohe Relevanz 4 mittlere Relevanz keine Relevanz |

Tabelle 6.5: Probleme: Kundengesprich (Interaktion zwischen Berater und Kunde)®?

6.2.2.3 IT- und Materialieneinsatz

Das Fehlen eines Nachschlagewerkes im Kundengesprach wurde in Bezug auf den

t.54

IT- und Materialieneinsatz beméngel Ein solches Problem kénnte sowohl im

“*Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 5|
0Siehe [Huber, 2005a, Seite 3]

®1Siehe [Huber, 2005a, Seite 3] und [Huber, 20061, Seite 4]
2Siche [Huber, 2006h, Seite 4|

%3 Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006¢]|

®4Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite §]
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Service-, Beratungs- wie auch Verkaufsleitbild auftreten, wenn der Berater auf
spezifische und detaillierte Fragen des Kunden antworten soll. Bei der Teilnahme
an einem Kundengesprach konnte weiter beobachtet werden, dass der Berater
zuerst ausrechnen musste, wie viel der Kunde fiir eine Versicherung bezahlen
miisste, da dies aus den verfiigbaren Unterlagen nicht ersichtlich war (und dies
obwohl der Berater schon im Voraus eine Verldngerung jener Versicherung an-
strebte).5® Solche Situationen sowie das Problem, dass keine Verkaufsunterlagen
bzw. Priisentationsmappen verfiigbar sind®®, spielen insbesondere bei Leitbil-

dern mit einer physischen Interaktion zwischen Kunde und Berater eine Rolle.

In Bezug auf den IT-Einsatz im Kundengespréich kénnen verschiedene Pro-
bleme identifiziert werden, welche unabhéngig von den jeweiligen Leitbilder sind
(ausgeschlossen das Selbstbedienungsleitbild). Viele Probleme beinhalten die
Problematik des Notebookeinsatzes im Kundengespréch - So u.a., weil der Com-

puter das Gespriich verlangsamt®”

und nur ,herumgespielt” wird®®, mit dem Ein-
satz des Computers der rote Faden verloren geht®?, die Installation beim Kunden
miihsam ist%, das Notebook nur fiir die Dateneingabe gebraucht wird®' oder
die Berater damit nicht umgehen kénnen und somit dem Kunden nicht mehr
zugehort wird%2. Auf der Seite der Software besteht das Problem, dass die Bera-
ter gewisse Programme fiir Berechnungen oder Dateneingaben nicht verwenden
koénnen, weil die Applikationen entweder nur im Internet verfiigbar sind oder

aber das gewiinschte Programm auf dem Notebook nicht vorhanden ist.53

Es wurde auch erwahnt, dass die Verkaufsunterlagen den Kunden nicht ent-
sprechen, weil diese zu umfangreich und zu detailliert sind% oder Hochglanz-
prospekte als Prisentationsmaterial verwendet werden®. Dieses Problem kann
bei allen Leitbildern auftreten, wobei im Selbstbedienungsleitbild damit vor al-
lem die Darstellung der Informationen auf der Webseite gemeint sein kénnten.
Ein kleineres Problem, das bei der Teilnahme am Kundengespréich beobachtet
werden konnte ist, dass der Berater dem Kunden bei einer Gesamtabsicherung
einen neuen Ordner fiir die Strukturierung aller Versicherungen und steuerli-

chen Informationen zur Verfligung gestellt hat, obwohl dies bereits beim letzten

5Siehe [Huber, 2006f, Seite 3]

®6Siche [Huber, 2006i, Seite 7|

7Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 25|
8Siehe [Huber, 2005c, Seite 6]

9Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 26]
0Siche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 4]
61Siche [Huber, 20060, Seite 5]

2Siehe [Huber, 2006s, Seite 9

%3Siche [Huber, 2005b, Seite 7] und [Huber, 2006h, Seite 6]
64Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 3]
%5Siehe [Huber, 2006n, Seite 4]
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Gespriich im vorherigen Jahr gemacht wurde.%¢ Darin liegt die Gefahr, dass die
Unterlagen nicht einheitlich abgelegt werden. Dieses Problem dieser zusétzli-
chen Dienstleistung ist beim Service- wie auch Beratungsleitbild relevant, da
bei diesen Leitbildern eine Gesamtabsicherung sowie eine langjahrige Kunden-
beziehung erreicht werden soll und daher eine solche zusétzliche Dienstleistung
oftmals erfolgen kann. Die Tabelle 6.6 gibt einen Uberblick iiber die oben er-

wahnten Probleme.

Service- Verkaufs- Beratungs-

IT- und Materialicneinsatz-Problembeschreibungen Jeithild leithild leithild

Keine Nachschlagewerke vorhand [ [ =] (@]
Keine umf? de Informationen iiber ein besti es zu verkaufendes -
Produkt o o ® O
Keine Verkauf: rlagen bzw. Priisentationsmappe verfiigbar @ @ €] O
Software kann beim Beratungsgespriich nicht verwendet werden @ ® o (
Problematik des Notebookseinsatz im B priich [ @ =] O
Verkaufsunterlagen entsprechen den Kunden nicht [ ] [ @ [ ]
Versicherungsordner wird immer emeuert ® 4 @
Legende:
| @ hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz ]

Tabelle 6.6: Probleme: Kundengespriich (IT- und Materialieneinsatz)%7

6.2.3 Probleme in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase

Die Probleme in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase werden in die
zwei Bereiche Arbeitsfluss zwischen Innen- und Aussendienst sowie die Kun-

denbetreuung unterteilt.

6.2.3.1 Arbeitsfluss zwischen Innen- und Aussendienst

Beim Arbeitsfluss zwischen Innen- und Aussendienst in der Nachbearbeitungs-
und Betreuungsphase wurden insgesamt vier Probleme beobachtet. Alle diese
Probleme betreffen alle Leitbilder ausser dem Selbstbedienungsleitbild, da es
sich dabei um einen Direktvertrieb handelt und somit nur der Innendienst davon
betroffen ist.

FEinige Berater kritisieren die Arbeitsteilung zwischen Innen- und Aussen-
dienst%®, bei der die Berater immer mehr Aufgaben selbst {ibernehmen miissen
und weniger vom Innendienst unterstiitzt werden® und dadurch Anreize ge-

schaffen werden die Beratungsgespriche auf ein Minimum zu reduzieren”. Auch

%6Siehe [Huber, 2005a, Seite 2|

5"Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
58GSiehe Kapitel 2.4.2.2.1

59Giche [Huber, 2005d, Seite 7]

"Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 7|
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wird beméngelt, dass der Innendienst den Kunden direkt, ohne Umweg iiber den
Berater, kontaktiert, obwohl sie diesen gar nicht kennen”'. Ein Problem, wel-
ches in eine &hnliche Richtung geht ist, dass bei der Folgeterminierung bzw.
Verlangerung von Versicherungsvertragen alles vom Innendienst iibernommen
wird und somit dem Berater die Moglichkeit verloren geht weitere Kontakte zu
initiieren.”® Die Biirokratie des Innendienstes, welche z.B. wegen Kleinigkeiten
Antrige in Papierform wieder retour schicken”™ werden als weitere Probleme

angesehen. Eine Ubersicht iiber die Probleme ist in Tabelle 6.7 ersichtlich.

Selbst-

Service- Verkaufs- Beratungs-

Arbeitsfluss-Problembeschreibungen leithild leitbild \eithild

bedienungs-
leithild

Arbeitsteilung zwischen Aussendienst und | lienst @ @ @

Bei der Folgeterminierung baw. Verlingerung von Versicherungsventriigen
wird alles vom Innendienst iibernommen, und somit geht die Miglichkeit o D @
fiir den Berater verloren, weitere Kontakte zu initiieren

Antriige werden wegen Kleinigkeiten zuriickgeschickt @ @ @ O
Legende:
| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz keine Relevanz I

Tabelle 6.7: Probleme: Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase (Arbeitsfluss)™

6.2.3.2 Kundenbetreuung

Bei der Kundenbetreuung konnten zwei wichtige Probleme beobachtet werden.
Einerseits erfolgt die Beratung in vielen Fallen nicht proaktiv, d.h. der Kunde
wird oft nur dann betreut, wenn dieser ein Anliegen hat™ oder der Kunde fiihlt
sich im Laufe der Jahre tiberversichert, weil keine fortlaufende Bediirfnisabkl&-
rung erfolgt ist und sich die Lebenssituation verdndert hat’®. Diese Problematik
ist insbesondere im Service- und Beratungsleitbild relevant, da dort eine linger-
fristige Beziehung zum Berater erwiinscht wird und eine hohe Nachhaltigkeit
erreicht werden soll. Aber auch beim Verkaufs- sowie Selbstbedienungsleitbild
kann dies ein Problem sein auch wenn es sich meistens nur um ein spezifisches
Versicherungsprodukt handelt. Ein anderes Problem ist die schlechte Erreich-
barkeit von der Versicherungsagentur und dem Berater”’, welches bei allen Leit-

bildern auftreten kann. Die Probleme sind in Tabelle 6.8 aufgelistet.

"'Siehe [Huber, 2005¢c, Seite 7|

"Siche [Huber, 2005d, Seite 7]

"3Siehe [Huber, 2005¢, Seite 7|

"Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006¢]|
"5Siche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 54]
"6Siehe [Huber, 2006e, Seite 2|

"Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 56]
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Selbst-
bedienungs-

Ieithild

Service- Verkaufs- Beratungs-

Kundenbetreuung-Problembeschreibungen

leitbild leithild leithild

Die Betreuung erfolgt nicht proaktiv
Die Agentur und der Berater sind schlecht erreichbar [ o] [ @

Legende:

| ® hohe Relevanz € mililere Relevanz keine Relevanz |

Tabelle 6.8: Probleme: Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase (Kundenbetreu-
ung)™®

6.2.4 Phaseniibergreifende Probleme im Beratungsprozess

Es wurden auch Probleme identifiziert, die keiner Phase richtig zugeordnet wer-
den konnten und bei mehr als einer Phase ein Problem darstellen kénnen. Diese
phaseniibergreifenden Probleme werden in die Bereiche IT und Daten sowie

Versicherungsprodukte getrennt vorgestellt.

6.2.4.1 IT und Daten

Auch bei den phaseniibergreifenden Problemen beziiglich IT und Daten kénnen
prinzipiell alle folgenden Probleme bei jedem beobachteten Leitbildern auftre-
ten, denn I'T-Systeme und Daten werden in sdmtlichen Leitbildern angewendet.

Einige Berater gaben als Problem an, dass die Daten iiber die Kunden nicht
vollstdndig oder fehlerhaft sind, d.h. dass Adressen auf keiner Softwarelésung
vorhanden sind™, die zur Verfiigung stehenden Daten iiber den Kunden zuwenig
inhaltlich sind®® oder zuwenig Angaben enthalten (z.B. Jahrgang des Kunden)®!.
Auch wird die mangelhafte Abstimmung der Software auf die Bediirfnisse der
Berater beklagt, da diese z.B. aufgrund der Internetabhingigkeit langsam sind®?,
bei der Dateneingabe zu wenig Absicherungen erfolgen®® oder die Informatio-
nen, welche im Intranet zur Verfligung stehen uniibersichtlich und dicht gedréangt
prisentiert werden®*. Dies fithrt dazu, dass elektronische Hilfsmittel nicht kon-
sequent genutzt werden® und die IT die Arbeit der Berater mehr behindert
als unterstiitzt®. Dazu gezihlt werden miissen auch die vielen Einzelsysteme,

welche durch fehlende Schnittstellen zueinander nicht kompatibel sind und der

"8Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006¢]|
"Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 8]
80Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 3|
81Siche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 36]
82Giche [Huber, 2005d, Seite 6]

8Siehe [Huber, 2005d, Seite 6]

84Giche [Huber, 2006h, Seite 7

85Giche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 35]
86Siche [Huber, 2005d, Seite 6]
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Berater z.B. gezwungen ist die Kundendaten auf verschiedenen Systemen ein-
zugeben®’ | was zu einer redundanten Datenhaltung fiihrt. Die Tabelle 6.9 liefert

eine kurze Ubersicht iiber die oben genannten Probleme.

Selbst-
E 2 Service- Verkaufs- Beratungs- 2
v n-P; embes e
IT/Daten-Problembeschreibungen leitbild leitbild Jeithild bcd:f‘num....»-
leithild
Daten iiber Kunden nicht vollstiindig oder fehlerhaft ® o @ 2]
Mangelhafte Abstimmung der Software auf Bediirfnisse der Berater ® ® ® ®
Viele I-.':mmls.)-xtcme, welche durch fehlende Schnittstellen nicht ® ® ® P
kompatibel sind
Legende:

| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz keine Relevanz |

Tabelle 6.9: Probleme: Phaseniibergreifende Probleme (IT und Daten)3®

6.2.4.2 Versicherungsprodukte

Die fehlende Transparenz der Versicherungsprodukte verursacht beim Kunden
Probleme bei der Nachvollziehbarkeit von Berechnungen®®, fithrt zu Missver-
stdndnissen und Unsicherheiten? und erschwert Vergleiche zwischen verschiede-
nen Versicherungsunternehmen®!. Dieses Problem kann insbesondere beim Ver-
kaufsleitbild vorkommen, bei dem Kunden mehr Zeit in die Losungsbesprechung
und in die Erkldrung der Produkte investieren wollen. Beim Serviceleitbild ist es
weniger relevant, da einerseits die Kunden sich wenig mit Versicherungen aus-
einandersetzen, aber andererseits dennoch gewisse Erklarungen zum Produkt
benotigen. Das gleiche Bild ergibt sich auch beim Beratungsleitbild. Obwohl
die Kunden ein sehr hohes Involvement aufweisen, kann es bei der kollektiven
Lésungserarbeitung durch die nicht transparenten Produkte zu Schwierigkeiten
kommen. Beim Selbstbedienungsleitbild ist dieses Probleme auch nur in be-
schranktem Masse relevant, da bis anhin nur einfache und relativ transparente
Produkte angeboten werden.

Das andere Problem befasst sich damit, dass zuwenig innovative Produkte
vorhanden sind“2, welche z.B. eine bessere Abdeckung der Bediirfnisse der Kun-
den ermoglichen oder es erlauben wiirden, dass neue Geschéftsfelder erschlossen
werden konnten. Die Tabelle 6.10 zeigt die zwei oben genannten Probleme und

deren Relevanz fiir die verschiedenen Leitbilder.

87Siche [Huber, 2006h, Seite 6]

88Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c]
8Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 7]
998iche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 6]
91Siche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 8]
92Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 8]
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Selbst-
hedienungs-
leithild

Service- Verkaufs- Beratungs-

i icher ; e S £
Versicherungsprodukte-Problembeschreibungen Jeitbild leithild leitbild

Produkte zuwenig transparent

Produkte zuwenig innovativ @ @ @ @
Legende:
| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz keine Relevanz ]

Tabelle 6.10: Probleme: Phaseniibergreifende Probleme (Versicherungsprodukte)®?

6.3 Verbesserungsmoglichkeiten im Beratungsprozess

Wie bereits in der Einfithrung beschrieben, erfolgt auch die Darstellung der
Verbesserungsméglichkeiten anhand dem, in Kapitel 3.4.3.3 beschriebenen, Be-

ratungsprozessmodells.

6.3.1 Verbesserungsmoglichkeiten in der Identifikations- und
Vorbereitungsphase

Die Verbesserungsmoglichkeiten in den ersten zwei Phasen des Beratungspro-
zessmodells werden in die Bereiche Berater- und Kundenvorbereitung sowie I'T

und Daten unterteilt, welche in den folgenden Unterkapiteln ersichtlich sind.

6.3.1.1 Berater- und Kundenvorbereitung

Sowohl bei den Kunden- wie auch bei den Beraterinterviews wurde nachgefragt,
welche Informationen vom Berater vorbereitet werden bzw. welche Informatio-
nen iiber Kunden vorhanden sein sollten. Dabei zeigt die Abbildung 6.1 die Re-
sultate der Interviews, wobei die Kundenerwartungen in unbedingt, wére gut,
Begeisterung oder unnétig unterteilt wurden.?® Auf Beraterseite wurde iiber-
priift, ob die spezifischen Tétigkeiten durchgefiihrt werden oder nicht.?®
Obwohl nur ein Berater angab, dass die Kundenerwartungen beziiglich des
Beratungsprozesses nicht nachgefragt werden und die restlichen Berater anga-
ben, dass sie sowohl die Kundenerwartungen beziiglich dem Beratungswunsch
und dem Beratungsprozess nachfragen, konnten in Kapitel 6.2.1.2 hierbei trotz-
dem Probleme festgestellt werden, die auf eine ungeniigende Abkléarung der Kun-
denerwartungen hinweisen. Auf Kundenseite erachteten 40% es als unabdingbar

die Kundenerwartungen beziiglich Beratungswunsch und Beratungsprozess vor

9Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006¢]|

94Giehe Kapitel 4.4.3

9Die Auswertung der Daten ist in Dokument [Huber, 2006¢] ersichtlich.
%Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006
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Abbildung 6.1: Gegeniiberstellung Kundenerwartungen und Beratertétigkeiten (Ver-
sicherungsprodukte)?®

dem Kundengesprach einzuholen. 60% resp. 10% der befragten Kunden sehen
es hingegen als Leistungs- oder sogar Begeisterungsfaktor des Beraters, welcher
die Kundenzufriedenheit erhchen wiirde. Daher liegt es im Interesse der Bera-
ter klare Ziele mit dem Kunden zu vereinbaren und die Erwartungen besser
abzukliren.®”

Bei der Erfassung der elementaren Kundendaten besteht weitestgehenst Kon-
sens zwischen Kunde und Berater. Hierbei wurde aber von Kundenseite vorge-
schlagen die beruflichen Informationen bereits im Vorfeld abzuklédren, da je nach
Kunde unterschiedliche Beratungen notwendig sind.”® Dabei gaben drei von fiinf
Beratern an, dass die berufliche Information in der Vorbereitung nicht explizit
abgefragt wird."

Eine grosse Diskrepanz konnte bei der Maglichkeit fir Selbstinformationen
festgestellt werden. Alle Berater gaben an, dem Kunden keine Unterlagen im
Voraus zu schicken oder sonstige Moglichkeiten fiir die Selbstinformation zu
geben (z.B. Internetlink). Dagegen erachten es 70% der Kunden leitbildunab-
hingig als gut und 10% sogar als Begeisterungsfaktor, wenn der Berater Hinwei-
se auf Informationen im Voraus geben wiirde. Somit konnten sich die Kunden
selbsténdig vorbereiten, damit beide Parteien beim Kundengesprich iiber den
Sachverhalt informiert sind.!%%

Die Berechnung méglicher Offerten vor dem Kundengesprich fithren vier von

fiinf Berater aus. Ein Berater hingegen fiihrt die Berechnungen wahrend dem

Kundengesprich mit Hilfe des Notebooks und der geeigneten Software durch.!0!

97[IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 6] [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite
27]

%Siche [Huber, 2006m, Seite 4|

9Siche [Huber, 2005c, Seite 5], [Huber, 2005d, Seite 5] und [Huber, 2006i, Seite 5|

199Gjche [Huber, 20061, Seite 4]

101Gjehe [Huber, 2006i, Seite 5|
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Auf Kundenseite erachten es nur 40% der Kunden als unabdingbarer oder als
Leistungsfaktor, wenn der Berater bereits vor dem Kundengespréich die Offer-
te berechnen wiirde. Dazu gehoren auch die Kunden, welche ein Serviceleitbild
erwarten, und durch ihr geringes Involvement froh wéren, wenn der Berater be-
reits eine Losung fiir Kunden im Voraus berechnet hétte. Die iibrigen Kunden,
welche es als unnotig erachten, wiirden gerne die Offerte wahrend dem Kun-

h192 oder im nachhinein erstellen lassen!®3. Die Unterschiede, welche

dengesprac
in den Préferenzen der Kunden ersichtlich sind, geben wiederum einen Hinweis
darauf, dass eine klare Zielvereinbarung und die Abklarung der Kundenerwar-
tungen wichtig sind.

Obwohl die Kunden sehr skeptisch, gegentiiber selbstrecherchierten Informa-
tionen iiber sich!® sind, versuchen zwei von fiinf Berater moglichst viel iiber

den Kunden herauszufinden!%®

. Hierbei kann aus Versicherungssicht Verbesse-
rungspotenzial identifiziert werden, indem die Moglichkeit, sich ein besseres Bild
iiber den Kunden machen zu kénnen, aktiv genutzt wird ohne die Privatsphére
des Kunden zu verletzen oder ihn zu bevormunden. Alle die oben genannten
Verbesserungsmoglichkeiten kénnten bei allen Leitbilder ausser dem Selbstbe-
dienungsleitbild umgesetzt werden, da es vor allem darum geht, die Erwartun-
gen der Kunden an das Kundengesprach zu erfassen und Moglichkeiten fiir eine
individuelle Gestaltung des Kundengespraches abschitzen zu kénnen.

FEine Moglichkeit, damit der Kunde die notwendigen Unterlagen fiir das Kun-
dengespréach bereitstellt und iiber den Inhalt des Kundengespréches informiert
ist, ware, wenn dem Kunden vor dem Besuch eine Checkliste bzw. Traktandenli-
ste auf dem gewiinschten Kommunikationskanal zugestellt wird.!%® Die Relevanz
dieser Verbesserungsmoglichkeit ist dabei gleich einzuschatzen, wie die Relevanz
fiir das dazugehorige Problem in Kapitel 6.2.1.2. Die Verbesserungsmoglichkei-
ten und ihr mogliches Potenzial fiir die verschiedenen Leitbilder sind in Tabelle
6.11 ersichtlich.

102Gjche 7.B. [Huber, 20060, Seite 4]

103Gjehe z.B. [Huber, 2006j, Seite 4]

104Es wurde z.B. angegeben, dass der Kunde im Nachhinein nicht weiss, was der Berater {iber
den Kunden in Erfahrung gebracht hat und ob das tiberhaupt stimmt [Huber, 2006j, Seite
4].

1%5Giche [Huber, 2006h, Seite 5] und [Huber, 2005b, Seite 5|

1%6Giche [Huber, 2005d, Seite 5|, [Huber, 2006i, Seite 5] und [IMRG und Solution Providers,
2005a, Seite 25]
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Selbst-
Berater- und K y rei - Service- Verkaufs- Beratungs- b d_L il .
’ . . P 240 3! i cdienungs-
Verbesserungsmiglichkeitsh reibung leithild leithild leithild Ep: &
leithild
Klare Ziele mit dem Kunden vereinbaren und Erwartungen abkliren ® ® ® O
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Dem Kunden Checkliste/T raklandc:_!_li:&tc fiir t:lim: bessere Vorbereitung ® ® ® O
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Legende:
® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz

Tabelle 6.11: Verbesserungsmoglichkeiten: Identifikations- und Vorbereitungsphase
(Berater- und Kundenvorbereitung)!?”

6.3.1.2 IT und Daten

Um weiteres Potenzial fiir Verbesserungen zu identifizieren, wurden die Bera-
ter nach dem Gebrauch von Hilfsmitteln sowie ob diese aus ihrem Blickwinkel
sinnvoll und gut umgesetzt sind befragt. Die Resultate sind in Abbildung 6.2

ersichtlich.

Informationssuche tiber das
Internet

Rescarch-Datenbank
eunden £

Erfassung der Kundendaten

y
Klassifizierung der Kunden
im CRM-System ]
Erfassung der
Kund 15 11}
Erfassung des
jels [

B
| d

OSinnvoll 0 1

Dgut umgesetet

"
-
n

DOvorhanden Anzzhi Berater

Abbildung 6.2: Bewertung der IT-Hilfsmittel in der Identifikations- und Vorberei-
tungsphase!0®

Alle Berater gaben an, dass die Informationssuche tiber das Internet und die
Verfiigbarkeit einer Research-Datenbank fir die Abfrage von Kundeninformatio-

nen vorhanden und sinnvoll sind. Bei der Umsetzung befand nur ein Berater,

107Ejigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
198 Ejigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
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dass diese zwei Hilfsmittel nicht gut umgesetzt sind. Einschrankend ist aber zu
sagen, dass eine Informationssuche tiber das Internet bisher nur fiir Firmenkun-
den besteht (z.B. Handelsregister). Mittels der Research-Datenbank konnen die
Berater hingegen Daten iiber Bestandeskunden abrufen, wobei Daten iiber Neu-
kunden beispielsweise aufgrund des Datenschutzes nicht vorhanden sind.'%? Bei
der IT-Losung fiir die Erfassung der Kundendaten gaben alle Berater an, dass
diese sowohl vorhanden als auch sinnvoll ist. Drei Berater sind aber mit deren
Umsetzung nicht zufrieden.'!? Dies bestiitigt die in Kapitel 6.2.4.1 aufgezeigten
Probleme beziiglich der Abstimmung der IT-Hilfsmittel auf die Bediirfnisse der
Berater.

Bei vier von fiinf Berater wird bereits eine Klassifizierung der Kunden durch-
gefiihrt, wobei es alle Berater als sinnvoll erachten. Ein Berater ist mit der
Umsetzung der Klassifizierung nicht zufrieden und findet, dass diese eventuell
,nicht immer richtig gemacht wird™''. Daher sollte als Verbesserungsmaoglich-
keit fiir alle Leitbilder entweder eine Klassifizierung eingefiihrt oder diese ver-
bessert werden. Ein konkretes Beispiel fiir einen Verbesserungsvorschlag wére,
die Klassifizierung nicht nur in Abhéngigkeit von Versicherungen und Préami-
envolumen erfolgen zu lassen, sondern auch das Einkommen einzubeziehen, um
weiteres Potenzial des Kunden abschiitzen zu konnen.'!?

Bei allen Beratern bestehen Systeme fiir die Erfassung der Kundenerwar-
tungen. Ein Berater erachtet diese Unterstiitzung nicht als sinnvoll und macht
sich demnach nur fiir sich Notizen.''® Die mangelhafte Umsetzung wird u.a.
damit begriindet, dass die Kundenerwartungen nur iiber einen Notizbereich in
der Softwarelosung erfasst werden kénnen.''* Somit ergibt sich daraus weiteres
Verbesserungspotenzial, indem Kundenerwartungen strukturiert und umfang-
reich erfasst werden, damit bei einem spéteren Kontakt auf diese Informatio-
nen zuriickgegriffen werden kann. Diese Verbesserungsmoglichkeit ware fiir alle
Leitbilder sinnvoll. Ein dhnliches Bild ergibt sich auch bei der Erfassung des
Beratungsziels, wobei dies zwar moglich ist, aber wiederum nur iiber einen all-
gemeinen Notizbereich gespeichert werden kann. Dabei erachten aber nur zwei
von fiinf Berater diese Moglichkeit als sinnvoll.

Die Zusammenfassung der Verbesserungsmoglichkeiten und deren Relevanz
fiir die verschiedenen Leitbilder ist in Tabelle 6.12 ersichtlich.

199Gjche [Huber, 2005d, Seite 5]

10Gjche [Huber, 2005b], [Huber, 2005d] und [Huber, 2006h]

HiGiehe [Huber, 2005d, Seite 5|

112Gjche [Huber, 2005b, Seite 5-6]

13Gjche [Huber, 2006i, Seite 5|

11Gjche [Huber, 2005b, Seite 5|, [Huber, 2005¢, Seite 5| und [Huber, 2005d, Seite 5|
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Verkaufs-  Beratungs-
leithild leithild

Klassifizierung mit dem Einkommen ergiinzen, damit Potenzial der ® ®
Kunden besser ersichtlich ist

Strukturierte und umfangreiche Erfassung der Kundenerwartungen @ @ @ O
Legende:
| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz keine Relevanz |

Tabelle 6.12: Verbesserungsmoglichkeiten: Identifikations- und Vorbereitungsphase
(IT und Daten)'!5

6.3.2 Verbesserungsmoglichkeiten in der Phase des Kundenge-
sprachs

Die Verbesserungsmoglichkeiten im Kundengesprach werden grob in die zwei Be-
reiche Interaktion zwischen Berater und Kunde sowie I'T- und Materialieneinsatz

unterteilt.

6.3.2.1 Interaktion zwischen Berater und Kunde im Kundengesprich

In Beratungsgesprachen, bei denen dem Kunden nachhaltige Losungen zu ver-
kaufen versucht werden (Service- und Beratungsleitbild), wére es sinnvoll einen
Gespréchsleitfaden zu Beginn des Gespréichs vorzustellen oder wahrend dem
Gespriich zu verwenden, damit sich die Kunden weniger iiberfordert fithlen.!'6
Auch beim Verkaufsleitbild kénnte ein solcher Gespréachsleitfaden insbesondere
beim Verkauf komplexer Produkte verwendet werden. Fiir die Erklarung und
Betrachtung einer Losung kann es von Nutzen sein, wenn alternative Losungen
und deren Vor- bzw. Nachteile, d.h. alternative Moglichkeiten fiir den Kunden,
aufgezeigt werden.!'” Insbesondere beim Beratungs- und Verkaufsleitbild wire
diese Vorgehensweise einsetzbar, da der Kunde entweder kollektiv an der Lo-
sungserarbeitung oder an der Berechnung einzelner Losungen teilnehmen will.
Beim Serviceleitbild, wo Kunden eher punktuell informiert werden wollen, kann
dies je nach Bedarf erfolgen. Fiir eine bessere Verstandlichkeit der Losung kann
es sinnvoll sein die Ziele und Bediirfnisse mit der besprochenen Lésung in Ver-
bindung zu setzen (Quercheck), um sicherzustellen, dass der Kunde die Losungs-

erarbeitung sowie das Produkt versteht und der Bedarf des Kunden richtig ab-

5Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
168jche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 23] und [Huber, 2006g, Seite 2
H7Siehe [Huber, 20060, Seite 5| und [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 22]
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gedeckt wird.'® Dies kann vor allem im Serviceleitbild eine Hilfe sein, da sich
die Kunden weniger informieren und somit einen besseren Einblick bekommen
wiirden. Beim Beratungsleitbild, bei dem Kunden iiber ein hoheres Involvement
verfiigen, ist es weniger wichtig. Beim Verkaufsleitbild hingegen spielt es keine
Rolle, weil nur ein spezifischer Bedarf des Kunden abgedeckt werden sollte.
Beim Service- wie auch beim Beratungsleitbild ergibt sich durch den Bedarf
der Kunden an eine hohe Gesamtabsicherung die Moglichkeit, iiber eine Be-
trachtung des gesamten Versicherungsbestandes des Kunden sich zu profilieren
(z.B. durch die Betrachtung der Krankenkasse)!!® und somit die Beziehung zum
Kunden zu festigen und das Vertrauen zu stérken. Die Tabelle 6.13 bietet einen

Uberblick iiber die erwiihnten Verbesserungsmoglichkeiten im Kundengesprich.

erater und Kunde - S Verkaufs-  Beratungs-

keitsheschreibung leithild leitbild

Gespriichsleitfaden verwenden baw, vorstellen

Alternative Losungen (Vor- und Nachteile) aufzeigen

Verbindung setzen (Quercheck)
Wenn miglich gesamter Versicherungsbestand des Kunden betrachten,
um Profilicrungsmoglichkeiten abzuschiitzen

@
q

Ziele und Bediirfnisse des Kunden mit besprochener Losung in ® i~
@

Legende:

| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz keine Relevanz |

Tabelle 6.13: Verbesserungsmoglichkeiten: Kundengespriach (Interaktion zwischen
Kunde und Berater)!2°

6.3.2.2 IT- und Materialieneinsatz

Da sowohl die Kunden nach den erwarteten wie auch die Berater nach den einge-
setzten Hilfsmitteln im Kundengesprich befragt wurden, kénnen die Resultate,
welche in Abbildung 6.3 ersichtlich sind, miteinander verglichen werden.

Auf Beraterseite gaben alle Berater an, IT-Losungen im Bereich der Offer-
tenberechnung und fiir die Vorsorge- und Steueranalyse fiir Privatkunden zu Ver-
fligung zu haben. Dabei erachten alle Berater diese Losung als sinnvoll und sind
zufrieden mit der Umsetzung. Das Problem dabei ist aber, dass nicht alle Berater
diese IT-Losungen im Kundengespréach benutzen kénnen, da der Zugriff auf diese

Programme nur iiber das Internet méoglich ist.'?2 Auf Kundenseite wird hinge-

118Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 25|, [IMRG und Solution Providers,
2005a, Seite 27] und [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 23]

19Gjche [Huber, 2005¢, Seite 5]

120Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|

121Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c]

122Gjehe [Huber, 2005b, Seite 7] und Kapitel 6.2.2.3, wo diese Art von Problem bereits be-
schrieben wurde.
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B unbedingt e -Anteil der Kunden

Abbildung 6.3: Gegeniiberstellung Kundenerwartungen und Beratertéitigkeiten (IT-
und Materialieneinsatz im Kundengespriich)*2!

gen von 60% der Kunden gefordert, dass ein Offertenrechner oder eine Vorsorge-
und Steueranalyselésung wahrend dem Kundengespréich vorhanden ist. Fiir die
restlichen Kunden ist der Einsatz dieser Hilfsmittel ein Leistungs- oder sogar
Begeisterungsfaktor. Daher kénnen bei allen Leitbildern, ausser dem Selbstbe-
dienungsleitbild Losungen fiir die Offertenberechnung und fiir die Vorsorge- und
Steueranalyse zum Einsatz kommen, wobei dies beim Beratungsleitbild (aktive
Teilnahme des Kunden an der Losungserarbeitung) und beim Verkaufsleitbild
(Kunden erachten es als unnétig das Offerten im Voraus berechnet werden)
relevanter ist als beim Serviceleitbild, wo Kunden nicht viel Zeit in die Lésungs-
besprechung investieren wollen.

Der Einsatz vom Notebook beim Kundengesprich zeigt eine relativ grosse
Diskrepanz zwischen Kunden und Beratern auf. Drei der fiinf Berater finden
den Einsatz des Notebooks aufgrund der bereits aus Kapitel 6.2.2.3 bekannten
Probleme nicht sinnvoll. Bei den Kunden erachten 30% den Einsatz eines No-
tebooks als unabdingbar, wobei jeweils 20% den Notebookeinsatz als Leistungs-
oder sogar Begeisterungsfaktor ansehen. Dabei soll das Notebook dazu dienen,
um Beispiele aufzuzeigen oder Berechnungen durchzufithren.'?® Daher wire es

eine Verbesserung, wenn die Berater bei allen Leitbildern vermehrt auf die Mog-

123Gjche [Huber, 20061, Seite 5|
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lichkeiten des Notebooks zuriickgreifen wiirden. Damit einher geht aber auch,
dass die Kundenerwartungen an den Beratungsprozess genauer abgeklért wer-
den'?*, um Kunden, die keinen Einsatz des Notebooks wiinschen, bedarfsgerecht
bedienen zu kénnen. Zur Losung der Problematik des Notebookseinsatzes'?d,
konnten einfache Berechnungen auch mit anderen I'T-Mitteln durchgefiihrt wer-
den. So zum Beispiel mit einem Palm!?% oder mit einem gleichwertigen Geriit,
welches die wichtigsten Funktionen (z.B. Berechnungen, Telefonieren, Agenda)
auf einfache Weise anbietet!?”. Auch beim Drucker ergibt sich ein #dhnliches
Bild wobei nur ein Kunde den Drucker explizit beim Kundengespréich erwartet.
60% der Kunden wiirden den Einsatz eines Druckers als Leistungs- oder in ei-
nem Fall sogar als Begeisterungsfaktor betrachten. Auf Beraterseite ist nur bei
einem Berater der Drucker gut umgesetzt im Einsatz. Insgesamt erachten es
aber nur zwei Berater als sinnvoll, was aber nicht den Erwartungen der Kunden
entspricht. Daher sollte vermehrt auch Gebrauch vom Drucker gemacht werden.
All die genannten Verbesserungsvorschlége wéren fiir den Einsatz beim Service-,
Verkaufs- sowie Beratungsleitbild geeignet.

Weniger wichtig erscheint den Kunden der Einsatz von Prdisentationsma-
terialen (z.B. Unterlagen oder Mappen). Nur 50% der Kunden wiirden diesen
Einsatz insgesamt begriissen. Daraus kénnte der Schluss gezogen werden, dass
auf Kundenseite einerseits die digitale Aufbereitung der Présentationsmateria-
lien (z.B. mit einen Notebook und eventuell in Verbindung mit einem Drucker)
den physischen Prdisentationsmaterialen vorgezogen werden, oder andererseits
die Prisentationsunterlagen nicht den Kunden entsprechend gestaltet sind!?®.
Egal wie die Umsetzung dabei erfolgt, konnen hierbei Verbesserungsvorschlé-
ge aus den Workshops zur Hilfe gezogen werden. Zum einen wird vorgeschla-
gen, Prospekte und Verkaufsunterlagen iibersichtlicher und kundengerechter zu
gestalten, indem z.B. die wichtigsten Punkte auf einer A4-Seite zusammenge-
fasst werden'??, eine optische Darstellung der Angebote verwendet wird'3? oder
aber mehr mit Zeichnungen und Skizzen gearbeitet wird!3!. Dazu gehort auch,
dass komplexe Zusammenhénge so einfach wie moglich aufgezeigt werden soll-

ten.!32 Diese Verbesserungsvorschlige sind hauptsichlich beim Verkaufs- und

124Gjehe Kapitel 6.3.1.1

125Giehe Kapitel 6.2.2.3

126Gjche [Huber, 2006h, Seite 7|

127Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 25|

1287y Kapitel 6.2.2.3 wurde bereits das Problem erwihnt, dass die Verkaufsunterlagen den
Kunden nicht entsprechen oder Hochglanzprospekte als Verkaufsunterlagen verwendet wer-
den.

129Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 25]

139Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 24]

131Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 25|

132Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 5]
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Serviceleitbild relevant, da diejenigen Kunden ein relativ geringes Involvement
gegeniiber Versicherungen aufweisen. Aber auch beim Beratungs- sowie Selbst-
bedienungsleitbild (z.B. Informationsdarstellung auf der Webseite) konnen diese
Verbesserungsmoglichkeiten hilfreich sein, obwohl die Kunden iiber ein hohes
Involvement verfiigen.

Die Halfte der Kunden wiirden es als gut oder unabdingbar erachten, wenn
die Offerte gleich vor Ort ausgedruckt werden konnte. Auf Beraterseite befinden
das drei von fiinf als sinnvoll. Dabei wird dies aus Kundensicht als gut erach-
tet, damit sich der Kunde z.B. alles nochmals in Ruhe iiberlegen kann.'3? Dem
Einsatz von Prdsentationsprogrammen, Statistiken oder Zeitungsartikel konnen
Kunden nicht viel abgewinnen und somit besteht bei diesen Punkten wenig
Verbesserungspotenzial. Die Kunden kénnten sich héchsten Zeitungs- oder Sta-
tistiken als Vorbereitungsmittel vorstellen.!34

Die Kunden wurden bei den Interviews zusétzlich gefragt, ob sie sich eine
virtuelle Beratung (falls das Versicherungsprodukt dadurch giinstiger wére) vor-
stellen kénnten. Insgesamt gaben sechs von zehn Kunden an, dass sie sich das
vor allem bei einfacheren Produkten und unter dem Vorbehalt, dass es auch
wirklich funktioniert, vorstellen konnten.'3® Auf Beraterseite wiirde einer von
fiinf Beratern z.B. eine Videoberatung als sinnvoll erachten.'3® Daher konnte als
Verbesserungsmoglichkeit auch eine virtuelle Beratung (z.B. Videoberatung) in
Betracht gezogen werden, welche vor allem fiir das Verkaufs- und das Selbstbe-
dienungsleitbild eine Verbesserungsmoglichkeit darstellen wiirde. Beim Service-
und Beratungsleitbild wére dieser Weg hochstens fiir einfache Beratungen vor-
stellbar, da aufgrund einer geringen Anzahl von Fragen nicht gleich ein Treffen
mit dem Berater erfolgen muss’.

Schliesslich wurde die Moglichkeit der spontanen Recherche des Beraters
wihrend dem Kundengesprich als Verbesserungsmoglichkeit erwihnt!38, wo-
bei diese eine schnelle Verfiigbarkeit der Informationen iiber den Kunden dar-
stellen'3? oder als Beratungshilfe angesehen werden kénnte'?. Diese Verbesse-
rungsmoglichkeit kénnte wiederum bei allen Leitbildern Anwendung finden. Die
Tabelle 6.14 liefert eine Ubersicht iiber die oben genannten Verbesserungsmog-
lichkeiten.

133Giche [Huber, 2006m, Seite 5|

134Gjehe [Huber, 2006r, Seite 4]

135Giche [Huber, 2006b]

136Giche [Huber, 2006h, Seite 7]

137Sjche [Huber, 2006m, Seite 6|

138Giche [Huber, 2006p, Seite 5]

139Giehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 22|
140Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 24]
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o ey Xax 2 Selbst-
I'T- und Materialieneinsatz - Service- Verkaufs-  Beratungs- bedienungs:
Verbesserungsmiiglichkeitsheschreibung leithild leithild leithild 1 'lh'ld"-
eithil
Lisungen fiir Offertenberechnungen und Vorsorge- und Steueranalysen q ® [ ]
Vermehrie Verwendung des Notebooks und Drucker im @ ® ®
Beratungsgespriich
Neue IT-Mittel im Beratungsgespriich D L @ B
Prospekte und Verkaufsunterlagen iibersichtlicher und kundengerechter ® ® q q
’_gc-;lallcn
Komplexe Zusammenhiinge so einfach wie méglich aufzeigen @ @ q q
Offerte vor Ort ausdrucken, damit sich Kunde alles nochmals iiberlegen P ® ® A
kann
Videoberatung als Alternative q @ q (<]
|Spontane Recherchen des Beraters withrend dem Beratungsgespriich ® @ @ @
Legende:
| @ hohe Relevanz € mittlere Relevanz keine Relevanz l

Tabelle 6.14: Verbesserungsmoglichkeiten: Kundengespriach (IT- und Materialienein-
satz)4!

6.3.3 Verbesserungsmoglichkeiten in der Nachbearbeitungs- und
Betreuungsphase

Die Verbesserungsmoglichkeiten in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase
werden in die Bereiche Arbeitsfluss zwischen Innen- und Aussendienst, Nachbe-

arbeitung durch Berater, Kundenbetreuung sowie I'T unterteilt vorgestellt.

6.3.3.1 Arbeitsfluss zwischen Innen- und Aussendienst

Zwei der drei Verbesserungsmoglichkeiten beim Arbeitsfluss zwischen Innen-
und Aussendienst sind eine mégliche Reaktion auf die bereits in Kapitel 6.2.3.1
vorgestellten Probleme. Einerseits wiirde ein Berater gerne direkt von Kunden
kontaktiert werden'#? und somit als Hauptansprechperson fungieren. Dies ist
nur beim Service- und Beratungsleitbild wichtig, weil bei diesen Leitbildern ei-
ne langjihrige Beziehung zum selben Berater erwiinscht ist. Auch die vermehrte
Zeitinvestition fiir die Kundenpflege zur Vertrauensstirkung wird als Verbesse-
rungsmoglichkeit angegeben!#3, was aber nur méglich ist, wenn z.B. die Berater
von gewissen administrativen Aufgaben entlastet werden. Diese Verbesserun-
gen waren vor allem wieder beim Service- und Beratungsleitbild denkbar. Da
aber auch im Verkaufsleitbild das Vertrauen wichtig ist, wéire auch dort eine

intensivere Kundenpflege angebracht.

1 Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c]
142Gjche [Huber, 2005b, Seite 6]
13Giehe [Huber, 2005d, Seite 4]
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Schliesslich wiinschen sich die Berater, dass Abklarungen im Innendienst

4

schnell erledigt werden,'#* was allen Leitbildern von Nutzen wire. Eine Uber-

sicht {iber die Verbesserungsmoglichkeiten liefert die Tabelle 6.15

5 , - g Selbst-
Arbeitsfluss zwischen Innen- und Aussendienst - Service- Verkaufs- Beratungs- bedien “n .
TSR TS . + PRy PR 2a% 31 caienungs-

Verbesserungsmiglichkeitsheschreibung leithild leithild leithild letbil dg
{4 1l

Berater als Hauptansprechperson verwenden @ O [ O

Mehr Zeit fir Kundenpflege einsetzen um Vertrauen zu erhishen @ { @ O

Abklirungen im Innendienst schnell erledigen @ & @ @

Legende:

I ® hohe Relevanz 4 mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 6.15: Verbesserungsmoglichkeiten: Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase
(Arbeitsfluss zwischen Innen- und Aussendienst)!4?

6.3.3.2 Nachbearbeitung durch den Berater

Als Verbesserungsmoglichkeit in der Nachbearbeitung konnte im Workshop und
auf Beraterseite die Durchfithrung eines Welcome-Contact identifiziert werden.
Dabei wird z.B. die Police durch den Berater personlich vorbeigebracht#6 sowie
zum Abschluss gratuliert und der Entscheid des Kunden bekraftigt'4”. Nach den
Aussagen im Workshop!#® wire dies insbesondere bei komplexeren und linger-
fristigen Versicherungsprodukten, wie beispielsweise bei einer Lebensversiche-
rung, sinnvoll. Bei Sach- oder Krankenversicherungen ist es aufgrund der gros-
sen Zahl an Kunden kaum moglich. Daher wére diese Verbesserungsmoglichkeit
insbesondere im Service- und Beratungsleitbild denkbar, da einerseits nachhal-
tige Losungen verkauft werden, und andererseits die Vertrauensbildung und der
Kontakt zum Berater gefestigt werden konnte. Beim Verkaufsleitbild kénnte dies
beim Abschluss einer komplexen Versicherung ebenfalls erfolgen. Eine Alterna-
tive dazu, welche vorallem im Verkaufsleitbild zur Anwendung kommen konnte,
ware, wenn der Kunde nach dem Kundengespréch ein kurzes Protokoll bzw. Fa-
zit bekommt, welches die Argumente des Beratungsgespriches auflistet und zur
Bekriftigung des Abschluss dienen konnte.!4? Beim Service- und Beratungslei-
thild konnte dies vor allem beim Abschluss weniger komplexer Versicherungen
erfolgen. Die Tabelle 6.16 beschreibt die Zusammenhénge zwischen den Verbes-

serungsmoglichkeiten und den Leitbildern.

144Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 58]
145Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c]
146Gjche [Huber, 2005¢, Seite 7|

147Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 56]
148Gjche [Huber und Burckhardt, 2005, Seite 5]

149Giehe [Huber, 2006j, Seite 5]
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Selbst-
bedienungs-

leithild

Nachhearbeitung durch Berater - Service- Verkaufs-  Beratungs-

Verbesserungsmiiglichkeitsbeschreibung leitbild leithild leithild

Welcome-Contact: Nach dem Abschluss den Kunden kontaktieren und ® q ® ®
ihm zu seinem Kauf gratulieren und den Entscheid bekriiftigen

Nach dem Beratungsgespriich kurzes Protokoll, Fazit und weiteres
aufbereiten und dem Kunden zustellen (Argumente withrend dem q ® q -
Beratungsgespriich, Bekriiftigung des Abschlusses) oder persiinliches
Begleitschreiben zur Police

Legende:

l. hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevanz I

Tabelle 6.16: Verbesserungsmoglichkeiten: Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase
(Nachbearbeitung durch Berater)*®°

6.3.3.3 Kundenbetreuung

Zu der Kundenbetreuung in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase wur-
den die Kunden zu spezifischen Punkten nach ihren Erwartungen befragt, wobei
die Resultate in Abbildung 6.4 ersichtlich sind.

Folgeberatung auf
Beraterinitiative

Primienriickzahlung bei
gutem Ceschif

Omline-Account bei
Versicherungen

Betreuung durch selben
Berater im Schadensfall

Kundenaktionen

Bunbedingt

Dwisre gut 0%  10% 2% 30%  40% S0%  60% O BON 90%  100%
B Begristerung

Wunnitiy %e-Anteil der Kunden (n=10)

Abbildung 6.4: Erwartungen der Kunden an die Kundenbetreuung!!

Alle Kunden erachten eine Folgeberatung auf Beraterinitiative als einen wich-
tigen Faktor (30% unbedingt, 30% wéire gut und 40% Begeisterung). Dabei sollte
aber die proaktive Folgeberatung z.B. Hinweise auf ein mogliches Sparpotenzial
oder auf neue Produkte, welche den Bediirfnissen des Kunden entsprechen, bein-

halten.'®? Ausserdem sollte diese auf sachlicher und kundenorientierter Ebene

159Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
51 Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c]
152Gjche [Huber, 2006n, Seite 5| und [Huber, 2006p, Seite 6|
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durchgefiihrt werden und nicht um Cross-Selling zu betreiben.!®3 Dazu gehért
aber auch, dass die verdnderten Bediirfnisse der Kunden regelméssig abgeklart
werden'® und, dass die Kunden iiber Verdinderungen einzelner Versicherungs-
bereiche, verdnderter Versicherungsleistungen und Gesetzesdnderungen infor-
miert werden (iiber Mailing, Zeitungsartikel, usw.)!®® Die proaktive und sachli-
che Folgeberatung sowie die Abklarung der verdnderten Bediirfnisse kénnte in
allen Leitbildern zur Anwendung kommen. Beim Selbstbedienungsleitbild aber
nur beschrénkt, da eventuell nicht eine wirkliche Beratung erfolgt, sondern bei
einzelnen Produkten auf Anpassungsmoglichkeiten hingewiesen wird. Die Infor-
mierung der Kunden iiber verinderte Leistungen und Gesetzeséinderungen'®t
eignet sich vor allem fiir Kunden mit einem hohen Involvement (Beratungs-
und Selbstbedienungsleitbild).

Eine Primienrickzahlung des Versicherungsunternehmens bei gutem Ge-
schéftsgang wiirden die Kunden erwartungsgemass als Leistungs- aber haupt-
séchlich als Begeisterungsfaktor ansehen. In die gleiche Richtung auch geht der
Vorschlag eines Beraters, dass ein Treuerabatt eingefithrt werden soll.'>” Auch
diese Verbesserungsmoglichkeit kénnte bei allen Leitbildern verwendet werden,
da es sich dabei um eine Differenzierungsméglichkeit zwischen verschiedenen
Versicherungsunternehmen und nicht zwischen verschiedenen Leitbildern han-
deln wiirde.

Insgesamt stehen die Kunden der Idee eines Online-Accounts, bei dem iiber
das Internet z.B. die Adresse, abgeschlossene Versicherungen oder Zahlungs-
modalitdten verandert werden kénnen, positiv gegeniiber. Ein Kunde wiirde es
als gut erachten, wobei sieben Kunden es als ein Begeisterungsfaktor ansehen.
Diese Verbesserungsmoglichkeiten konnten fiir alle Leitbilder eine Option sein.
Auch die Betreuung im Schadenfall durch den selben Berater erachten die Kun-
den je nach Leitbild als unabdingbar, gut oder Begeisterungsfaktor. Vor allem
beim Service- und Beratungsleitbild, wo eine langjdhrige Beziehung zum Bera-
ter erwiinscht wird, wére der Berater, der alles weitere in die Wege leitet, als
Hauptansprechperson eine Verbesserung.

Kundenaktionen, wie z.B. Geburtstagskarten, werden von den meisten Kun-
den als unnétig betrachtet. Auf Beraterseite konnte festgestellt werden, dass bei
drei von fiinf Beratern solche Kundenbindungsaktionen vorhanden sind, diese
aber aus Beratersicht nicht gut umgesetzt werden, wobei vier der finf inter-

viewten Berater diese prinzipiell als sinnvoll erachten. Daraus ldsst sich der

153Giche [Huber, 2006r, Seite 5]

154Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 54 und 58]
155Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 54 und 55]
156Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 54 und 55]
157Sjehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 54]
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Schluss ziehen, dass die bisher angebotenen Kundenaktionen weder den Kun-
den noch den Beratern entsprechen. Eine Verbesserungsmoglichkeit wére, wenn
entweder etwas ,Kreatives” vom Versicherungsunternehmen gestaltet wird oder
etwas ,Spezielles” von Seiten des Beraters erfolgen wiirde.'®® Weitere Vorschlige
zu verbesserten Kundenaktionen wére die Durchfiihrung spezieller Kundenan-
lisse!®” die aktive Teilnahme an Kundenereignissen (Brief, Telefon, Gratula-

tionen, etc.)'0Y

und das Anbieten verschiedener Dienstleistungen im Laufe des
Jahres!'6!. All diese Verbesserungsmoglichkeiten zielen auf eine verstirkte Kun-
denbindung ab, und sind insbesondere fiir Kunden geeignet, die entweder eine
langfristige Beziehung zum Berater wollen, oder aus Versicherungssicht tiber ein
hohes Potenzial verfiigen. Beim Selbstbedienungsleitbild kénnten diese Verbes-
serungsmoglichkeiten, mit dem Vorbehalt, dass diese je nach Vorhandensein und
dem Wissen iiber das Potenzial der Kunden unterschiedlich ausfallen kénnen,
auch eine Option darstellen.

Schliesslich wiirden Kundenzufriedenheitsumfragen und ein verbessertes Kiin-
digungsmanagement in allen Leitbildern dazu beitragen, fortlaufende Verbesse-
rungsmoglichkeiten zu erhalten und den Kunden besser kennen lernen zu kon-
nen'%2. Die Ubersicht iiber die Verbesserungsmoglichkeiten in der Kundenbe-

treuung ist in Tabelle 6.17 ersichtlich.

158Giche [Huber, 2006s, Seite 5]

159Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 56] und [IMRG und Solution Providers,
2005b, Seite 25]

169Giche [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 24 und 26]

161Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 58]

162Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 24 und 56| und [Huber, 2005d, Seite 7]
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Selbst-
bedienungs-

leithild

Service- Verkaufs-  Beratungs-

Kundenbetreoung - Verbesserungsmiglichkeitsbeschreibung Jeitbild Jeithild eithild

Die Folgeberatung sollte proaktiv erfolgen, damit auf Sparpotential

hingewiesen und neue Produkie, welche den Bediirfnissen eher @ [ ] @ |
entsprechen, empfohlen werden

Die Folgeberatung auf sachlicher und kundenorientierter Ebene ® q
durchfithren und nicht um ewangsweise Cross-Selling zu betreiben

Veriinderte Bediirfnisse abkliren @ q
Kunden iiber Veriinderungen einzelner \-’crsichcnmg.-;ht,’rcichc. o) o ® ®
verinderte Leistungen und Gesetzesinderungen informieren

Priimienriickzahlungen bei gutem Geschiiftsgang oder Treuerabatt ® ® ® ®
einfiihren

Einfiihrung eines Online-Accounts fiir den Kunden @ [ ] @ [ ]
Betreuung durch den selben Berater im Schadensfall [ ] O (@] O
Kreative Kundenaktionen vom Versicherungsunternchmen oder etwas ® @ ® 0O
Spezielles vom Berater

Durchfithrung spezieller Kundenanlisse 9 @ @

An Kund igni aktiv teilneh (Brief, Telefon, Gratulation, ® Pl ® O
Geschenk,...)

Dem Kunden im Laufe des Jahres verschiedene Dienstleistungen

anbicten S ® ® ® 4
Kundenzufricdenhei fragen und Kiindi ment

durchfiihren bt o o o
Legende:

l. hohe Relevanz @ mittlere Relevanz ~ © keine Relevanz I

Tabelle 6.17: Verbesserungsmoglichkeiten: Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase
(Kundenbetreuung)!63

6.3.3.4 IT

In Bezug auf die Verbesserungsmoglichkeiten in der I'T bei der Nachbearbeitung
konnten insgesamt drei Verbesserungsmoglichkeiten durch die Beraterinterviews
identifiziert werden. Fiir kiirzere Verbindungen und weniger Schnittstellen bei
der Antragsbearbeitung kdnnten beispielsweise die Offerten beim Kundenge-
spriach gleich elektronisch unterschrieben werden, um die Antragsbearbeitung
ohne Medienbriiche durchfiihren zu kénnen.'%* Dies kénnte bei allen Leitbildern,
bei denen der Berater ein Kundengespriach durchfiihrt, zum Einsatz kommen.
Eine Umsetzung der Folgeterminierung (Verldngerung von Policen, Ablauf
von Fremdpolicen) ist bei allen Beratern vorhanden, wird aber bei zweien als
nicht gut umgesetzt betrachtet, da es an der notigen Ubersichtlichkeit man-
gelt.'6% Die Terminierung muss aber in einigen Fillen selbst vom Berater vor-
genommen werden.'% Eine Automatisierung der Folgeterminierung sowie die
Verbesserung der Ubersichtlichkeit der IT-Losung kénnte bei allen Leitbildern

zum Finsatz kommen. In Tabelle 6.18 sind die Verbesserungsmoglichkeiten iiber-

163Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
164Giehe [Huber, 2006h, Seite 4]

165Giche [Huber, 2006i, Seite 7] und [Huber, 2005d, Seite 7]
166Gjeche [Huber, 2005b, Seite 7|
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sichtlich aufgelistet.

s - Selbst-
IT - Verbesserungsmiglichkeitsbeschreibung ‘;::':]; ‘.Il;:]::;;;‘- “cl:ll::::‘ bedienungs-
leitbild
\-’n.‘rbr.'sscr_ungcn d\.h Datenflusses (mit Hilfe ciner clckt_ronischc ® @ ® o
Unterschrifl papierloser Austausch von Antriigen moglich)
Folgeterminierung automatisieren @ 5] 8 [ ]
Verbesserungen der Uhersichtlichkeit der Folgeterminicrung [ ] L ] ® [ ]
Legende:
I. hohe Relevanz 4 mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 6.18: Verbesserungsmoglichkeiten: Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase
(IT)167

6.3.4 Phaseniibergreifende Verbesserungsmoglichkeiten

Die phaseniibergreifenden Verbesserungsmoglichkeiten werden nachfolgend in
die Bereiche Kundeninteraktion, Kundeninformation sowie I'T unterteilt vorge-
stellt.

6.3.4.1 Kundeninteraktion

Beim Kundeninterview wurden die Kunden zusétzlich dazu befragt, auf welchem

Kanal sie gerne mit dem Berater in Kontakt treten wiirden (Abbildung 6.5).

Telefon
E-Mail
Videoberatung
Chat
Fax
-
B unbedingt 0% 1% Are 3k Hri 0% L s B WR 100
Bwiire gut
W Begeisterung Te-Anteil der Kunden (n=10)
W unniitiz

Abbildung 6.5: Erwartungen der Kunden an die Kommunikationskaniile!®®

Hierbei ist feststellbar, dass das Telefon und das E-Mail fir etwa die Halfte
der Kunden als Kommunikationsmittel unabdingbar sind. Die restlichen Kun-

den erachten dies als Leistungs- bzw. Begeisterungsfaktor. In Anbetracht dieser

167Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
168 Eigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
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Erwartungen und den Problemen, dass auf Anfragen im Internet keine Antwort
erfolgt'% oder die Agenturen und der Berater schlecht erreichbar sein kénn-
ten'™ besteht bei der Wahl des Kontaktmediums auch Verbesserungsméglich-
keit, indem auch neuere Kommunikationsmittel wie das E-Mail konsequenter
genutzt und mit anderen Kommunikationsmitteln (z.B. Post, Telefon) synchro-
nisiert werden. Obwohl sich nur drei Kunden einen Kontakt mit dem Berater
iiber eine Videoberatung oder einem Chat vorstellen kénnen, zeigt dies trotz-
dem Tendenzen auf, dass fiir einfachere Abklarungen oder sogar Beratungen
neue Kommunikationsformen mit den Kunden bei allen Leitbildern in Betracht
gezogen werden konnen. Eine weitere Verbesserungsmoglichkeit ergibt sich dar-
aus, dass der Kunde bei den zur Verfiigung stehenden Kommunikationskanélen
je nach Priiferenzen iiber den gewiinschten Kanal kontaktiert werden soll.'! Die
Ubersicht iiber die Verbesserungsmaoglichkeiten in der Kundeninteraktion ist in

Tabelle 6.19 ersichtlich.

Selbst-

Service- Verkaufs-  Beratungs-

Kundeninteraktion - Verbesserungsmiiglichkeitsbeschreibun; Fo i i bedienungs-

L 8 leithild leithild leithild i
leithild

Einbezug und konsequente Nutzung von neueren Kommunikationsmittel Y @ ® ®

und deren Synchronisation mit bestehenden K ikationsmittel

Verwendung neuer Kommunikationsmittel fiir die Beratung oder ® P ® PY

AbklLirungen

Den Kunden iiber das bevorzugte Medium kontaktieren @ @ @ ®

Legende:

| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevane |

Tabelle 6.19: Phaseniibergreifende Verbesserungsmoglichkeiten (Kundeninterakti-
on)!72

6.3.4.2 Kundeninformation

Damit ein Berater oder ein Versicherungsunternehmen sich ein méglichst klares
Bild {iber einen Kunden machen kann, ist es nétig, verschiedenste Informationen
iiber den Kunden in Erfahrung zu bringen. Im Workshop wurde dafiir vorge-
schlagen, andere Daten wie personliche Interessen in die Kundeninformationen
miteinzubeziehen.!™ Ausserdem sollten die Kundeninformationen liickenlos ge-

fithrt werden, indem Telefonnummern'™, Daten wie Konfession oder Heimat-

169Giehe Kapitel 6.2.1.1

170Gjehe Kapitel 6.2.3.2

17 Sjehe [Huber, 2005d, Seite 5|

1" Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
173Siehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 26]
1" Gjche [Huber, 2005b, Seite 6] und [Huber, 2006i, Seite 6]
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ort'™, Hobbies!7® sowie Informationen, die zum Abschluss gefiihrt haben erfasst
werden!™". Auf Basis dieser Daten wire es dann moglich, durch kontextuelles
Denken Kundeninformationen zu verkniipfen und damit eine ganzheitliche Sicht
iiber den Kunden zu erhalten.!™
Leitbildern anwendbar, wobei es beim Selbstbedienungsleitbild durch den feh-

lenden physischen Kontakt schwierig ist viele Informationen iiber den Kunden

Diese Verbesserungsvorschldge sind in allen

zu gewinnen. Eine Ubersicht iiber die Verbesserungsmoglichkeiten ist in Tabelle
6.20 ersichtlich.

A : 5 Selbst-
Kundeninformation - Verbesserungsmiglichkeitsheschreibung h(—‘rv l.c 75 i "'f""f"s' Bl‘l.‘:_ill.l‘llgs- bedienungs-
leithild leithild leithild o
leithild
Andere Daten, wie personliche Interessen, in die Kundeninformationen ® ® e q
miteinbeziehen
Kundeninformationen durch kontextuelles Denken miteinander
verkniipfen, um damit eine ganzheitliche Sicht des Kunden zu @ @ &} q
bekommen
Kundeninformationen liickenlos fithren @ @ o] q
Legende:

[ ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevanz ]

Tabelle 6.20: Phaseniibergreifende Verbesserungsmoglichkeiten (Kundeninformati-
On)179

6.3.4.3 IT

Insgesamt konnten drei Verbesserungsvorschlige gefunden werden, die einen
phaseniibergreifenden Einfluss auf die I'T der Versicherungsunternehmen haben.
Um der Schwierigkeit, der nicht transparenten Versicherungsprodukte Abhilfe
zu schaffen, hat ein Kunde eine Art Wissensdatenbank vorgeschlagen, wobei der
Kunde damit nachforschen kénnte, was er bei einem Schadenfall vom Versiche-
rungsunternehmen erwarten kann.!89

Auf Beraterseite wird allgemein gewiinscht, dass die Informationsbeschaf-
fung vereinfacht wird und die Daten auf einem hohen Aktualitdtsniveau vor-

d'8! sowie die Informatiklosungen vereinheitlicht werden'®?, indem

handen sin
z.B. Schnittstellen standardisiert und Programme aus Benutzersicht gleich auf-

gebaut werden.

175Giehe [Huber, 2005d, Seite 6]

176Sjehe [IMRG und Solution Providers, 2005b, Seite 22]
177Sjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 55|
178Giehe [Huber, 2005b, Seite 4|

1™ Ejigene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c|
189Gjche [Huber, 20061, Seite 5]

181Gjche [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 27]
182Gjehe [IMRG und Solution Providers, 2005a, Seite 26]
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Die oben genannten Verbesserungsmoglichkeiten konnen als Verbesserung
aller bestehenden Leitbildern angesehen werden, wobei die Verbesserungsmog-
lichkeiten in Tabelle 6.21 ersichtlich sind.

A Selbst-
o i E - Service- Verkaufs-  Beratungs- o
I'T - Verbesserungsmiglichkeitsbeschreibung leitbild Leithild leitbild bedienungs-
leitbild
Wissensdatenbank fiir detaillierte Informationen iiber Produkte und deren ® P ® ®
Versicherungsdeckung (z.B. mit Szenarios oder Problemfillen)
Einfache Informationsbeschaffung mit hohem Aktualititsgrad @ o @ @
Schnittstellen standardisieren und Programme vercinheitlichen @ L @ @
Legende:
| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 6.21: Phaseniibergreifende Verbesserungsmoglichkeiten (IT)!83

6.4 Zwischenfazit und Ausblick

Durch die Betrachtung der Probleme und Verbesserungsmoglichkeiten konnten
verschiedene Ineffizienzen des Beratungsprozesses aufgezeigt werden, wobei diese
nicht fiir alle Leitbilder aufgrund einer qualitativen Betrachtung anhand der
Leitidee und der Leitsdtze die gleiche Relevanz aufweisen. Somit kann auch die

184 hestiitigt werden.

These zu den Problemen und Verbesserungsmoglichkeiten

Fiir die beschriebenen Probleme und Verbesserungsméglichkeiten konnen zu-
sammenfassend drei grundlegende Aspekte bzw. Bereiche, welche fiir moégliche
Ineffizienzen verantwortlich sind, identifiziert werden. So entstehen viele Proble-
me durch eine falsche Vorgehensweise beim Beratungsprozess, d.h. der Kunde
wird durch ein, nicht seinen Bediirfnissen entsprechenden, Leitbild beraten, was
schliesslich zu Unzufriedenheiten wihrend des Kundengespréches fiihren kann.
Ein anderer wichtiger Aspekt ist der I'T-Einsatz der Berater. Vielfach verhin-
dert eine nicht bediirfnisgerechte Umsetzung der I'T-Losung, dass Berater auf
diese Moglichkeiten zuriickgreifen. Dazu gehoren auch Schnittstellenproblema-
tiken, die eine effiziente Arbeitsweise der Berater verhindern. Der zentralste
Aspekt stellen aber die Informationen iiber den Kunden dar. Ohne geniigend
Kenntnis tiber den Kunden kann u.a. der Beratungsprozess nicht auf die Kun-
den ausgerichtet, eine Klassifizierung der Kunden nur nach dem bestehenden
Pramienvolumen durchgefiihrt und die Folgeberatung nicht proaktiv umgesetzt
werden.

Damit die Kunden mittels dem richtigen Leitbild bedient werden und der

183Figene Darstellung basierend auf [Huber, 2006c]
184Giehe Kapitel 4.3
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Beratungsprozess effizienter gestaltet werden kann, konnen verschiedene IT-
Hilfsmittel aus den oben erwéhnten Problemen und Verbesserungsméglichkeiten
abgeleitet werden. Diese I'T-Hilfsmittel filhren durch die Umsetzung des Leit-

bildgedankens schliesslich zu innovativen und effizienten Beratungsprozessen.



Kapitel 7

IT-gestutzte Innovationen im

Beratungsprozess

7.1 Einfiihrung und Vorgehensweise

Auf Basis der in Kapitel 6 beschriebenen Probleme und Verbesserungsméglich-
keiten konnen verschiedene I'T-Massnahmen abgeleitet werden, die eine Effizi-
enzsteigerung im Beratungsprozess von Versicherungsunternehmen als auch die
Umsetzung neuer Leitbilder ermdoglichen. Dabei wird fiir jede dieser Massnah-
men die Relevanz fiir das entsprechende Leitbild auf Basis der Leitidee und der
Leitsétze des entsprechenden Leitbildes qualitativ beurteilt. Somit kann der Gap
Q, welcher den Unterschied zwischen erwartetem Leitbild und wahrgenommen
Leitbild sowie die effiziente Umsetzung der Leitbilder beschreibt,! zu grossten
Teilen geschlossen werden.

Die Ausgestaltung moglicher IT-Hilfsmittel basieren neben dem Literatur-
studium und umgesetzten IT-Losungen in anderen Branchen auch auf den Uber-
legungen des Autors, wobei die Darstellung der I'T-Losungen in folgenden Ka-

piteln geméss den unterschiedlichen Phasen des Beratungsprozesses erfolgen.

7.2 IT-Unterstiitzung in der Identifikations- und Vor-

bereitungsphase

Die IT-Unterstiitzung in der Identifikations- und Vorbereitungsphase wird an-
hand der Kapitel Klassifizierung der Kunden und Leitbildauswahl, Akquisition
mit Hilfe netzgestiitzter Geschéftsmodelle und Webseiten, Informationsgewin-

nung iiber potentielle Neukunden und One-to-One-Marketing, Beratervorberei-

'Siehe Kapitel 4.4.3

199



200 7.2. IT-UNTERSTUTZUNG IN DER IDENTIFIKATIONS- UND VORBEREITUNGSPHASE

tung sowie Kundenvorbereitung unterteilt.

7.2.1 Klassifizierung der Kunden und Leitbildauswahl

Das in Kapitel 2.4.1.3 beschriebene veranderte Verhalten der Kunden macht es
flir Versicherungsunternehmen immer schwieriger das Informations- und Kauf-
verhalten mit traditionellen Kriterien (demographische oder sozio6konomische
Merkmale) zu beschreiben.? Die heutige Kundensegmentierung der Versiche-
rungsunternehmen?® bezieht sich insbesondere auf die Einschitzung der Profi-
tabilitdt einzelner Kunden und beachtet sonstige Kriterien der Kunden nicht.
Wie in Kapitel 3.3.5 erwahnt, konnen Kunden auch nach bestimmten inne-
ren Merkmalen, wie z.B. der Informationsneigung, der Imageorientierung oder
der Leistungserwartungen, unterteilt werden und ermoglichen somit eine besse-
re und genauere Segmentierung der Kunden. Darauf aufbauend kénnten diese
einzelnen Kundensegmente den in Kapitel 5 vorgestellten Leitbildern zugeord-
net werden, um somit die verschiedenen Segmente bedarfsgerecht zu bedienen.
Weiter kénnen durch die Verwendung einer Typologie der Kunden nach inne-
ren Merkmalen Ausgestaltungsmoglichkeiten der einzelnen Leitbilder genauer
definiert werden, indem die Art der Betreuung, die Preisstrategie, die Kunden-
ansprache sowie der Kommunikationsweg genauer definiert werden konnten.* In
Bezug auf die Wirtschaftlichkeit des daraus resultierenden Beratungsprozesses
fiir die Kundensegmente konnte zusétzlich eine Klassifizierung der Kunden nach
dem Potenzial angewendet werden, um einen Briickenschlag zwischen optimaler
Kundenorientierung, d.h. der Erfiillung der Erwartungen an ein Leitbild, und
den Nutzen des Kunden fiir das Versicherungsunternehmen zu gewéhrleisten.
Dies kénnte bedeuten, dass auch Kunden mit weniger Potenzial kostengiinstig
iber bestimmte Leitbilder (wie z.B. das Selbst-, Verkaufs- oder Verhandlungs-
leitbild) bedient werden kénnten.

Eine Klassifizierung der Kunden und die sich daraus ableitenden Konsequen-
zen benétigen eine weitreichende I'T-Unterstiitzung. Mittels Datamining kénnen
dabei die unterschiedlichen Kundensegmente (auch nach inneren Merkmalen)
gebildet werden, um dessen Verhalten und Erwartungen prézise zu charakteri-
sieren.’ Auch fiir eine Klassifizierung der Kunden nach dem Potenzial ist der
Einsatz des Dataminings sinnvoll, indem die Kunden nicht nur nach der Anzahl
Versicherungen, Priamienvolumen und dem Einkommen eingeteilt werden®, son-

dern durch die Zuteilung der Kunden zu einer bestimmten Kundengruppe mit

2Siche [Schogel u. a., 2002
3Siehe Kapitel 3.3.5.2
4Siehe Kapitel 3.3.5
®Siehe [Wahlster, 2004]
6Siehe Kapitel 6.3.1.2
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Einbezug der Lebenssituation klassifiziert werden. Dadurch kénnten Versiche-
rungsunternehmen bestimmte Kunden mit z.B. einem hohen Schadenpotenzial
oder hohem Cross-Selling-Potenzial identifizieren. Der Einsatz des Dataminings
macht es aber notig, dass umfangreiche Informationen iiber den Kunden beim
Beratungsprozess gesammelt und diese strukturiert erfasst werden. So kénnen
basierend auf den Daten der bereits bestehenden Kunden auch neue Kunden
bestimmten Segmenten zugeteilt werden”. Der Einsatz einer solchen Klassifizie-
rung der Kunden und die Bedienung des Kunden mit dem gewiinschten Leitbild
bildet den Grundstein fiir den Einsatz und die Ausgestaltung der Leitbilder
des Beratungsprozesses. Die Tabelle 7.1 bietet einen Uberblick iiber die IT-

Massnahmen und iiber die dabei umgesetzten Verbesserungsmoglichkeiten.

Klassifizierung der Kunden verbessern oder einfiihren
Klassifizierung mit dem Einkommen ergiinzen, damit Potenzial der Kunden besser ersichtlich ist

=

=

e 3

= 5

= =

IT-Massnahmen bei der Klassifizierung und Leitbildauswahl = =

g 2

B £

25

L

Kundensegmente mittels dusseren und inneren Merkmalen durch ® ®© © o o o ®

Datamining bilden
Potenzialbestimmung der Kunden mittels Datamining e ¢ & & & o ®
Legende:

I ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz I

Tabelle 7.1: IT-Massnahmen in der Identifikations- und Vorbereitungsphase (Klassi-
fizierung und Leitbildauswahl)®

7.2.2 Akquisition mit Hilfe netzgestiitzter Geschiftsmodelle und
Webseiten

Die Akquisition von potentiellen Neukunden in der Versicherungwirtschaft er-
folgt weitesgehenst durch die Berater? und wird nur mit allgemeinen Marke-
tingaktionen, wie z.B. Werbung iiber Fernsehen oder in Zeitschriften, unter-
stiitzt. Dabei konnten unter Einbezug netzgestiitzter Geschéftsmodelle bzw. der
multimedialen Welt der Erstkontakt des Kunden zum Versicherungsunterneh-

men erleichtert werden. Dazu konnen neben Portalen auch Suchmaschinen zum

"Siehe Kapitel 7.2.3
8Eigene Darstellung
9Siehe Kapitel 5 und Kapitel 6.2.1.1
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Einsatz kommen. [The American Heritage Dicitionary, 2000] definiert ein Por-
tal als ,,a doorway, entrance, or gate, especially one that is large and imposing”.
Wird diese Definition auf das Internet bezogen, kénnen prinzipiell drei unter-
schiedliche Typen von Portalen unterschieden werden.'? Horizontale Portale bie-
ten dem Internetnutzer einen Zugang zu einem breiten Spektrum an Inhalten
und Webseiten - bekannte Beispiele sind AOL.com!'' oder Yahoo!'?. Mit Hilfe
vertikaler Portale hingegen konnen Benutzer Zugriff auf bestimmte Wissens-
gebiete erlangen, indem dort tiefergehende Informationen angeboten werden.!'3
Affinity Portale bieten auch tiefgehende Inhalte, Einkaufsmoglichkeiten und an-
dere Moglichkeiten, sind aber im Gegensatz zu den vertikalen Portale auf be-

14 welches speziell

stimmte Marktsegmente ausgerichtet, wie z.B. i Village.com
fiir das weibliche Geschlecht Inhalte zu den Themen wie Schonheit & Stil, Ge-
sundheit & Wohlfiihlen, Diét & Fitness anbieten. Zu dieser Art von Portalen
werden die Themen- und Kundenprozessportale!® gezihlt, welche den Benut-

f16 oder Heimwerken!”, un-

zern in bestimmten Themen, wie z.B. der Hauskau
terstiitzen. Bei allen drei Portalen besteht fiir die Versicherungsunternehmen die
Moglichkeit mit Hilfe von Online-Partnerschaften iiber Bannerwerbung!'® oder
Content-Partnerschaften'® die Aufmerksamtkeit neuer potentieller Kunden zu
gewinnen.?’ Alle diese Partizipationsméglichkeiten eignen sich fiir alle Leitbilder
als Erstkontakt zur Versicherung. Falls das Versicherungsunternehmen selbst ein
Themen- bzw. Kundenprozessportal anbietet, z.B. {iber die Themenfelder Ge-
sundheit, Auto oder Haus?!, wiirde sich dies vor allem fiir Leitbilder eignen,
bei denen das Kundeninvolvement geringer ausgespragt ist und Kunden ihren

eigenen Versicherungsbedarf nicht kennen.

Eine andere Moglichkeit des Online-Marketings besteht darin, dass Versiche-

10Siehe [Applegate u. a., 2003, Seite 55|

"http://www.aol.com

2http://de.yahoo.com

'3Beispiele sind Cowvisint (http://www.covisint.com), welches den Kunden der Auto-
mobilindustrie eine Verbindung zu Lieferanten und Abnehmern bietet, oder WebMD
(http://www.webmd.com), das dem Benutzer neben allgemeinen Neuigkeiten u.a. auch
Werkzeuge fiir die Erkennung von Krankheiten, Handbiicher zu Hilfsmitteln oder Medi-
kamenten liefert.

Mhttp: / /www.ivillage.com

15Siehe [Bechmann, 2002, Seite 124]

16Siehe http://www.realtor.com

17Siehe http://www.do-it-yourself.com

¥Nach [Amiri und Menon, 2006] ist eine Bannerwerbung ,essentially a hypertext link that is
associated with a box containing graphics that instructs a web server to bring up a particular
web page when a user clicks on the banner”.

¥Dabei partizipiert ein Unternehmen an einem Portal, indem es Inhalte bereitstellt und somit
eigene Produkte miteinbezieht oder auf diese verweist [K6hne und Ringel, 2002].

?0Giehe [Kéhne und Ringel, 2002]

2Siehe [Bach u. a., 2000]
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rungsunternehmen bei Suchmaschinen aktiv werben. Hier bietet z.B. Google??
mit dem Service AdWords Werbungstreibenden an, gegen eine Cost-per-Klick-
Preisfestsetzung bei bestimmten Suchbegriffen dem Suchmaschinenbenutzer den
Verweis auf das entsprechende Unternehmen anzuzeigen. Bei Google machen
hiervon u.a. bereits die Coop Versicherung, Winterthur Versicherungen sowie
die Basler Versicherung gebrauch. Diese Moglichkeit des Marketings kann al-
le Leitbilder unterstiitzen, bei denen ein hohes Kundeninvolvement gewiinscht
wird (Beratungs-, Selbstbedienungs-, Kontroll- und Verhandlungsleitbild), da
Kunden aktiv nach Versicherungslosungen suchen und somit den eigenen Versi-
cherungsbedarf ungefahr kennen.

Aus Vollstdndigkeitsgriinden soll auch die Akquisition von Neukunden iiber
so genannte Aggregatoren erwahnt werden. Aggregatoren stellen Informationen
iiber Produkte und Dienstleistungen von anderen Unternehmen zur Verfiigung,
wobei ein Abschluss direkt iiber diese Plattform nicht moglich ist.?? Dieses Mo-

dell wird bereits in der Schweiz durch Comparis®*

verwendet, wobei Kunden
Pramien zwischen verschiedenen Anbietern vergleichen und bei gewissen Ver-
sicherungsunternhmen auch gleich eine Offerte anfordern kénnen. Solche Ge-
schaftsmodelle finanzieren sich haufig iiber Werbung oder tiber die Vermittlung
von Kundenkontakten.?® Aggregatoren kénnen nicht aktiv von Versicherungs-
unternehmen beeinflusst werden, bieten aber einen idealen Einstiegspunkt fiir
Kunden, denen das Preis- / Leistungsverhéltnis sehr wichtig ist.

Falls iiber die oben beschriebenen Mittel das Interesse der potentiellen Kun-
den geweckt wurde und der Zugriff auf die Webseite des Versicherungsunterneh-
mens erfolgt ist, sollte sichergestellt werden, dass dem Kunden der gewiinschte
Kommunikationskanal zur Kontaktierung des Versicherungsunternehmens zur
Verfiigung steht. Neben dem E-Mail, Formularen oder Telefonnummern kénnte
auch eine Call-Back-Funktion?® verwendet werden, bei der sich das Unterneh-
men beim potentiellen Kunden telefonisch zum gewiinschten Zeitpunkt meldet.
Wichtig dabei ist, dass die angebotenen Kommunikationskanéle auch funktio-
nieren und innerhalb einer kurzen Frist der Kontakt mit dem Kunden herge-
stellt wird. Diese IT-Unterstiitzung fiir die Kontaktaufnahme sollte bei allen
Leitbildern verfiigbar sein, da sich die Préferenzen der Kunden gegeniiber der
Medienverwendung unterscheiden kénnen.??

Die Tabelle 7.2 bietet einen Uberblick iiber die erwiahnten I'T-Massnahmen

Zhttp:/ /www.google.ch

Z3Siche [Applegate u. a., 2003, Seite 52|

Zhttp: //www.comparis.ch

%5Siehe [Applegate u. a., 2003, Seite 52|

26Im CGegensatz zu Banken ist diese Funktion bei den Versicherungsunternehmen erst wenig
verbreitet.

2TSjehe Kapitel 6.3.4.1
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und tiber die dabei gelosten Probleme.

Sles
|Auf Internet-Anfragen (Call-Back-Funktion, Forumale, 1-Mail) erfolgt keine Antwort

IT-Massnahmen bei der Akquisition von potentiellen Kunden mit
Hilfe netzgestiitzter Geschiiftsmodelle und eigenen Webseiten

Serviceleithild

Verhandlungsleitbild

Gesamtabsicherung

Online-Partnerschaften tiber Bannerwerbung oder Content-

% ® e ®© o o o o
Partnerschafien
Aufbau eines Kunden- / Themenportals ® ¢ O O O e O ©
Aktives Marketing bei Suchmaschinen O O ®© e e O e O
Werbung durch Aggregatoren o @ 0O e e O @ O
Verschiedene Kontaktkaniile dem Kunden zur Verfiigung stellen ® ®© & o o o o

Legende:
® hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.2: IT-Massnahmen in der Identifikations- und Vorbereitungsphase (Akqui-
sition)?8

7.2.3 Informationsgewinnung iiber potentielle Neukunden und
One-to-One-Marketing

Um die Akquisition zu unterstiitzen und den Kunden iiber den gesamten Bera-
tungsprozess geméiss dem erwarteten Leitbild bedienen zu kénnen?? ist es wich-
tig Informationen iiber den Kunden zu gewinnen. Im Gegensatz zu den bereits
vorhanden Kunden, iiber welche Daten durch die Interaktion mit dem Berater
bzw. Versicherungsunternehmen gesammelt werden konnen, ist es bei Neukun-
den durch die fehlenden Informationen und Préferenzen schwierig diese bedarfs-
gerecht zu bedienen. Eines der zentralen Charakteristika neuer Medien (z.B. das
Internet) ist die Moglichkeit der Interaktion zwischen Informationsanbietern und
Kunde, d.h. der Kunde kann {iber den Riickkanal in die Wertschépfung des Un-
ternehmens eingebunden werden.?® Dabei kénnen Unternehmen nach [Shapiro
und Varian, 1999] iiber zwei Wege zu Informationen iiber Kunden kommen: 1.
iiber Registrierung und 2. iiber Beobachtung des Kunden. Dabei miissen fiir
den Kunden Anreize geschaffen werden, damit sich dieser auf der Webseite des

Unternehmens auch registriert.3! Ein Beispiel fiir ein solches Vorgehen ist bei

Z8Eigene Darstellung

29Gjehe Kapitel 7.2.1

39Giche [Hass, 2005, Seite 53]

31Siehe [Shapiro und Varian, 1999, Seite 55|
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GMX3? zu beobachten, welches Internetnutzern neben einer kostenlosen E-Mail-
Adresse auch einen grossen Online-Datenspeicher zur Verfiigung stellt. Dagegen
miissen Benutzer dieses Services Angaben zu ihren Préferenzen machen und
werden in regelméssigen Abstédnden aufgefordert diese zu aktualisieren. Fiir die
Versicherungsunternehmen konnten hierfiir Online-Entertainment-Mittel?? wie
z.B. Gewinnspiele oder Online-Games in Frage kommen. Eine weitere Moglich-
keit besteht darin, allen Benutzern den Zugriff auf Beratungstools (z.B. Vorsor-
gerechner) zu gewéhren, aber eine mogliche Abspeicherung der Resultate erst
nach einer Registrierung zugénglich zu machen.?* Fiir eine spitere individuelle
Ansprache der Kunden bietet sich zusétzlich zur Registrierung die Beobachtung
der Benutzer iiber das Webtracking an. Nach [Kéhne und Koch, 2000] dient
das Webtracking der ,systematischen Erfassung und Sammlung von Kundenbe-
diirfrissen”.3®> Um aber kundenindividuelle Informationen sammeln zu kénnen,
miissen die gesammelten Daten z.B. iiber die Logfile-Protokolle einem bestimm-
ten Kunden zuteilbar sein.?® Die Moglichkeit der Informationsgewinnung iiber
die Kunden durch Registrierung sowie die Beobachtung der registrierten Benut-
zer konnte bei Leitbildern mit einem hoheren Involvement angewendet werden,
da Kunden in diesen Leitbildern eher selbstdndig Berechnungen durchfiihren.
Da aber eine Registrierung auch iiber Gewinnspiele moglich ist, kann es auch
fiir die anderen Leitbilder eine mittlere Relevanz haben.

Benutzer weigern sich oft aus Datenschutz- und Privatsphiren-Griinden
wichtige Informationen an Webseitenbetreibern zu liefern. So zeigte eine Studie,
dass 94% Prozent der beobachteten Web-Anwender entweder falsche Angaben
auf einer Webseite machten oder sich weigerten Informationen zu liefern.3” Um
diesem Trend entgegenzuwirken und einen Informationsaustausch von Internet-
nutzern und Webseitenbetreibern iiber Datenschutzregeln zu ermoglichen, ent-
wickelte das World Wide Web Consortium (W3C)3® mit der Platform for Priva-
cy Preferences (P3P)3° einen Standard fiir Datenschutzverfahren im Internet.*’
Damit erhalten Internetbenutzer mehr Kontrolle iiber die personlichen Daten,
indem Webseiten den Umgang mit personlichen Daten standardisiert und ma-
schinell lesbar verfiigbar machen und somit ermdoglichen, dass der Browser auto-

matisch die Priferenzen des Benutzers mit denen der Webseite vergleicht.*! Dies

2http:/ /www.gmx.net/de/

33Ein Beispiel ist das Invest Game der Credit-Suisse (http://www.investgame.ch)
34Giehe [Dreckmann, 2002

5Siehe [Kohne und Koch, 2000, Seite 62

36Siche [Kietz, 2005, Vorlesung 14 Seite 18]

37Siehe [Shapiro und Varian, 1999, Seite 57

Bhttp: //www.w3.org

http:/ /www.w3.org/P3P

49Siche [Brockhaus, 2002]

“ISiehe [P3P, 2006]
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gibt den Benutzern u.a. auch die Moglichkeit, individuelle Informationen wie
Namen, Adresse, Interessen, Kontaktpriferenzen zu speichern und diese dann
kontrolliert freizugeben.

Uber die oben beschriebenen Moglichkeiten kénnen nicht nur Bestandes-
kunden individuell und ihren Bediirfnissen entsprechend angesprochen werden,
sondern ermdoglichen auch, dass geniigend Informationen iiber potentielle Neu-
kunden vorhanden sind. Dadurch wird ein One-to-One-Marketing ermoglicht,
das auf Basis der IT-Unterstiitzung eine gezielte Ansprache einzelner potenti-
eller Kunden erlaubt. Darauf aufbauend wird neben einer geeigneten Kunden-
datenbank ein Profil*? des Kunden iiber z.B. Datamining-Techniken erstellt,
damit beim Kontakt mit dem Kunden besser auf seine Probleme und Wiin-
sche eingegangen werden kann.*? Eine weitere Moglichkeit fiir ein One-to-One-
Marketingkonzept stellt das Permission-Marketing dar, beim dem ,,der Verbrau-
cher dem Werber die Erlaubnis gibt, ihn mit Informationsmaterial zu versor-
gen”** Die potentiellen Kunden verwalten dabei ihr Profil selbst und entschei-
den somit, von welchen Unternehmen sie sich ausdriicklich Werbung iiber z.B. E-
Mail wiinschen.*> Das One-to-One-Marketing kann auch durch das IT-gestiitzte
kollaborative Filtern unterstiitzt werden, indem Informationen auf Basis des
Verhaltens und Préferenzen anderer Benutzer ausgefiltert werden, die frither an
ahnlichen Informationen interessiert waren.® Ein aktuelles Beispiel fiir die An-
wendung des kollaborativen Filterns ist ez libris*". Der Kunde wird dabei beim
Betrachten eines Produktes auf der Webseite darauf aufmerksam gemacht, dass
Kunden, die dieses Produkt gekauft haben auch bestimmte andere Produkte
erworben haben.

Eine weitere Moglichkeit, um die Marketingaktionen gezielt auf die Bedtirf-
nisse der Kunden auszurichten, auch wenn keine Daten von Neukunden vorhan-
den sind, besteht fiir die Versicherungsunternehmen, indem sie Kooperationen
mit anderen Unternehmen eingehen. Vorstellbar wéare, dass das Versicherungs-
unternehmen bestimmte Marktsegmente definiert, eine geeignete Versicherungs-
16sung fiir diese Segmente bestimmt und andere Firmen, welche auch iiber In-
formationen oder Segmente der eigenen Kunden verfiigen, durch eine bestimmte
Kooperationsform verpflichten, diese im Namen des Versicherungsunternehmens

iiber Post oder sonstige Medien zu kontaktieren. Damit wiirden einerseits die

42 Auch bekannt unter dem Begriff Profiling, welches ,die Sammlung und Auswertung von
Daten, um sich ein mdglichst akkurates Bild der anvisierten Zielgruppe machen zu konnen”,
beschreibt [Trendbiiro, 2001].

*3Siehe [Trendbiiro, 2001]

“4Siehe [Trendbiiro, 2001]

45Siche [Borst und Contoli, 2002]

6Siehe [Kuhlen, 2000]

“Thttp://www.exlibris.ch
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Datenschutzbestimmungen nicht verletzt, und andererseits kénnten somit neue
Kunden im gewiinschten Segment erschlossen werden. Ein bekanntes Beispiel
hierfiir ist die Kooperation zwischen Credit-Suisse*® und Orange®?, bei der alle
Inhaber eines Academica-Kontos® bei der Credit-Suisse angeschrieben wurden,
um von dem speziellen Studentenangebot der Firma Orange zu profitieren. Fiir
die Bestimmung der relevanten Produkte fiir ein Kundensegment kénnten Ana-
lysen des Kaufverhaltens bestimmter Zielgruppen iiber Analysemethoden des
Datawarehouse geniigen.

Durch die Méglichkeiten der Gewinnung von Informationen von potentiellen
Neukunden kénnen auch Versicherungsunternehmen das One-to-One-Marketing
verwenden, um Kunden préziser und bediirfnisgerechter anzusprechen und so-
mit mogliche Kunden zu identifizieren und zu akquirieren. Dabei kénnen solche
Massnahmen bei allen Leitbildern und sowohl bei Neu- wie auch bei Bestandes-
kunden zur Anwendung kommen, wobei aber geniigend Informationen iiber den
Kunden vorhanden sein miissen. Die Tabelle 7.3 bietet einen Uberblick iiber die
erwiahnten I'T-Massnahmen und iiber die dabei geloésten Probleme und umge-

setzten Verbesserungsmoglichkeiten.

Probleme und / oder Verbesserungsmiglichkeiten
Marketingaktionen nicht auf Kunden abgestimmt
|Informationsbeschaffung iiber den Kunden im Voraus, um ein besseres Bild iiber den Kunden zu gewinnen |

=
= = 3
= =) 2
£ - g
IT-Massnahmen fiir die Informationsgewinnu i) Z g
. - =] =
Neukunden und fiir das One-to-One Ma S = 2 o
= 2 =, Z
= =] (5]
5] = <=
7 2 3
D
7
Informationsgewinnung iiber Neukunden iiber Registrierung « ®©¢ ¢ ® ¢« o
Informationsgewinnung durch Beobachtung von registrierten . . o
8 g s & O 0O @€ @ @ O @ O
Benutzern
Informationsgewinnung iiber Kunden durch P3P-Standard ® & & & o o o o
One-10-One Marketing durch Datamining, Permission-Marketin
= % e ® © ¢ o o @ o o
oder kollaboratives Filtern
s : i ® & o o o o o o
Neukundenakguisition durch Kooperation mit anderen Unternchmen

Legende:
| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz__ O keine Relevanz |

Tabelle 7.3: IT-Massnahmen in der Identifikations- und Vorbereitungsphase (Infor-
mationsgewinnung und One-to-One Marketing)?!

“Bhttp:/ /www.credit-suisse.com/ch/

http://www.orange.ch

50 Academica-Konto ist ein spezielles Konto fiir Personen im Alter von 18 bis 30 Jahren im
Hochschul- oder Fachhochschulstudium.

lEigene Darstellung
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7.2.4 Beratervorbereitung

Als zentral bei der Beratervorbereitung kann die Besprechung der Kundener-
wartungen beziiglich des Beratungsprozesses und des Beratungswunsches®® an-
gesehen werden. Insbesondere bei einem potentiellen Neukunden ist die Bespre-
chung der Erwartungen an den Beratungsprozess wichtig, da wenig oder nicht
gesicherte Informationen iiber diesen Kunden vorhanden sind und somit das
Profil der Kunden verfeinert und das weitere Vorgehen auf die Kundenerwar-
tungen ausgerichtet werden kénnte. Bei bereits bestehenden Kunden konnte bei
den Erwartungen an den Beratungsprozess bzw. an das Leitbild auf das bereits
vorhandene Profil zuriickgegriffen werden und miisste somit nicht neu erfasst
werden. Die IT-Unterstiitzung fiir die Abklarung der Kundenerwartungen kann
dabei unterschiedlich ausgestaltet werden. Erfolgt der Kontakt mit dem Kun-
den iiber ein Call-Center oder direkt mit dem Berater iiber das Telefon, sollte
der jeweilige Mitarbeiter iiber eine integrierte Softwarelosung verfiigen. Dabei
werden iiber ein Formular die Erwartungen, wie z.B. Form der Beratung, Of-
fertenerstellung oder Vorschlédge fiir eine individuelle Gesamtberatung und die
Ziele des Gespriichs, z.B. einen Uberblick iiber bestimmte Versicherungslésun-
gen zu gewinnen oder firmeneigene Versicherungslosungen mit anderen Versiche-
rungsunternehmen zu vergleichen®3, strukturiert abgefragt und erfasst®®. Erfolgt
der Erstkontakt des potentiellen Kunden iiber das Internet, konnte hierbei ein
klar verstdndliches Formular zur Verfiigung stehen, bei dem der Kunde iiber
verschiedene und dynamische Darstellungsformen (Eingabefelder, Checkboxes,
etc.) seine Erwartungen und seine Ziele dem Versicherungsunternehmen bzw.
dem Berater auf effiziente Weise mitteilen konnte. Generell kénnen sich die ab-
gefragten Informationen iiber den Kunden je nach erwartetem Leitbild und Ziele
unterscheiden, da nicht fiir alle Leitbilder die gleichen Informationen benétigt
werden. Wiinscht sich beispielsweise der Kunde bereits eine Offerte beim Kun-
dengesprich, wire es sinnvoll spezifischere Daten des Kunden abzufragen, wie
z.B. die beruflichen Informationen®. Somit werden nur diejenigen Daten ab-
gefragt, die der Kunde durch seine Erwartungen an das Kundengespréch auch
preisgeben will.?6 Dafiir ist eine Abbildung der Logik zwischen Ziele, Leitbilder
und benétigten Informationen nétig, damit dynamisch nur diejenigen Informa-
tionen erfasst werden, welche fiir die Umsetzung des Leitbildes nétig sind. Auf
Basis dieser Informationen kann einerseits das Versicherungsunternehmen be-

stimmte Berater, welche dem Leitbild tendenziell eher entsprechen, auswahlen

®2Giehe Kapitel 6.2.1.2
®3Siehe Kapitel 6.2.2.2
54Giehe Kapitel 6.3.1.2
%5Siehe Kapitel 6.3.1.1
®6Sjehe Kapitel 6.2.1.3
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und andererseits kann sich dieser Berater dann den Kundenerwartungen ent-
sprechend vorbereiten®”. Durch die Abkliarung der Erwartungen kann auch ein
Neukunde mit dem richtigen Leitbild beim Kundengesprach bedient werden,
womit Probleme, wie die ungeniigende kundenorientierte Bediirfnisabklarung,
das zuwenig genaue Eingehen auf die Produkte oder die fehlende umfassende
Beratung®® beim anschliessenden Kundengesprich gelost werden konnten.

Fiir die Terminierung®® des Gespriichs sollte bei der integrierten Softwarelo-
sung der Zugriff auf den Terminkalender des Beraters moglich oder Schnittstellen
zu bereits bestehenden Softwarelésungen vorhanden sein, damit neben der Erfas-
sung der Kundenerwartungen gleich auch der Termin eingetragen werden kann.
Auf Basis der erfassten Informationen kann dann nachtriglich automatisch eine
Traktanden- oder Checkliste®? erstellt werden, welches die Ziele und die dafiir
vorzubereitende Unterlagen®' sowie den Termin enthilt. Je nach Préferenzen
des Kunden konnten direkt auch Unterlagen fiir die Selbstinformationsbeschaf-
fung®? mitgeliefert oder ein Internetlink angegeben werden. Auch hier konnte
eine Softwarelosung manuelle Arbeitsschritte automatisieren, indem je nach den
strukturiert erfassten Informationen (Erwartungen, Beratungsziel) unterschied-
liches Informationsmaterial bzw. Internetlinks zur Verfiigung gestellt werden.
Die Traktandenliste kann dann dem Kunden automatisch auf dem gewiinschten
Kontaktkanal (E-Mail oder Post) zugestellt werden.

Die oben beschriebene IT-Unterstiitzung kann fiir alle Leitbilder eingesetzt
werden, bei denen es zu einem Kundengesprach mit einem Berater kommt, d.h.
fiir alle Leitbilder ausser dem Selbstbedienungs- und Verhandlungsleitbild (da
diese in dieser Arbeit iiber eine Internetlosung umgesetzt werden). Die Tabelle
7.4 bietet einen Uberblick iiber die erwihnten IT-Massnahmen und iiber die

dabei gelosten Probleme und umgesetzten Verbesserungsmoglichkeiten.

57Siehe Kapitel 6.2.1.2
®8Giehe Kapitel 6.2.2.2
®9Siehe Kapitel 6.2.1.2
50Giehe Kapitel 6.3.1.1
61Giehe Kapitel 6.2.1.2
62Gjehe Kapitel 6.3.1.1
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Probleme und / oder Verbesserungsméglichkeiten

Klare Ziele mit dem Kunden inb und Erwartungen abkliiren

Ungeniigende Besprechung der Kundenerwartungen beziiglich Beratungsprozess und/oder Beratungswunsch

Strukturierte und umfangreiche Erfassung der Kundenerwartungen

Berufliche Informationen bereits im Voraus abkliren

Kunde will nicht alle Daten im Voraus zur Verfiigung stellen

Der Berater bereitet sich ungeniigend auf das Beratungsgespriich vor

Probleme bei der Terminierung des Beratungsgespriichs

Kunde hat die notwendigen Unterlagen nicht bereitgestellt

Dem Kunden Checkliste / Traktandenliste [ir eine bessere Vorbereitung des Kunden aul das Beratungsgespriich

1

Selbstinformation dem Kunden bei Bedarf zur Verfiigung stellen
Der Kunde wiinscht Vergleiche and Gesellschals

Keine oder ungeniigende kundenorientierte Bediirfnisabklirung
Keine umf; le Beratung

Produkte werden zu wenig genau erkliint

IT-Massnahmen bei der Beratervorbereitung

Servicelei

Selbstbedienungsleitbild

Tool fiir die strukturierte Erfassung der Erwartungen und Ziele der
Kunden beziiglich Beratungsgespriich

Tool fiir dic Beratervorbereitung sollte Terminicrungsmodul oder
Schnittstelle zur Terminierungssoftware beinhalten

Automatische Erstellung der Traktanden- / Checkliste gemiiss den
strukturiert erfassten Daten

Selbstinformationen automatisch aufl Basis strukturiert erfassien
Daten zusammenstellen

Legende:

| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz__ O keine Relevanz |

Tabelle 7.4: IT-Massnahmen in der Identifikations- und Vorbereitungsphase (Bera-
tervorbereitung)%3

7.2.5 Kundenvorbereitung

Die Kundenvorbereitung kann je nach Préferenzen des Kunden vor, nach oder
ohne Kontaktierung des Versicherungsunternehmens (z.B. Selbstbedienungslei-
tbild) erfolgen, wobei hierfiir die Webseite des Versicherungsunternehmens als
Schnittstelle zum Kunden fungieren kann.% Dabei ist das Internet nicht nur
ein moglicher Kontaktkanal®, sondern kann auch dazu dienen, dass sich der
Kunde selbstéindig Informationen®® iiber Produkte und Leistungen des Versiche-

rungsunternehmens einholt. Um dabei die wahrgenommene KomplexititS” des

53Eigene Darstellung

54Siehe [Koch, 2002]

55Giehe Kapitel 7.2.2

%Siehe Kapitel 6.2.1.2

5"Nach [Koch, 2002] kann die Komplexitidt des Kaufprozesses in die Informationskomplexi-
tét (beeinflusst durch die Anzahl und die Vielfalt der verfiigharen Informationen) sowie
Situationskomplexitét (die sich aus den situativen Reizen ergebende Komplexitét)
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Kunden im Kaufprozess zu reduzieren, miissen bestimmte Anforderungen an die
Webseiten der Versicherungsunternehmen beziiglich der Benutzerfreundlichkeit
bzw. Usability gestellt werden. Dazu konnen bei einer Webseite die Navigati-
on, die Interaktionsmoglichkeiten sowie die Informationsreprésentation gehoren.
Da verschiedene Kunden Unterschiede beziiglich ihres Involvements in Versiche-
rungsfragen (z.B. kennen die Kunden bereits den eigenen Bedarf) oder der ko-
gnitiven Fahigkeiten aufweisen, sollte eine Webseite allen Typen gerecht werden.
Zum Beispiel ist es nicht zweckmaéssig, Kunden mit einem tiefen Involvement
direkt Informationen zu einzelnen Produkten bereitzustellen, da diese ihren Ver-
sicherungsbedarf nicht kennen.®® Diese differenzierte Bereitstellung von Infor-
mationen, welche auch als Knowledge Segmentation bezeichnet wird®’, kénnte

durch folgende Massnahmen auf den Versicherungswebseiten realisiert werden:™

e Bei Kunden mit einem geringeren Involvement kann der Einstieg iiber
Begriffe bestimmter Lebensphasen- oder Lebenssituationen (Geburt eines

Kindes, Kauf eines Hauses) erleichtert werden.

e Bilder oder multimediale Inhalte konnen bei Benutzern mit eher geringerer

kognitiven Fahigkeiten auf affektive Weise Stimuli erzeugen.

e Je nach Involvement konnen detailliertere oder weniger detaillierte sowie

ausfiihrliche oder weniger ausfiihrliche Informationen geliefert werden.

e Die Variierung der verwendeten Sprache je nach Zielgruppe reduziert zu-

sitzlich die Komplexitét.

e Mittels Orientierungshilfen, an welcher Position des Webseiteninhalts sich
der Kunde befindet, ist fiir den Kunden eine intuitive Navigation eher

moglich.

e Die Verwendung fallbasierter Informationssysteme kann den Benutzer schnell

an das gewiinschte Ziel fithren.

Die oben beschriebenen Moglichkeiten zeigen nur einen kleinen Teil mogli-
cher Verbesserungen der Benutzerfreundlichkeit fiir Webseiten auf. Komforta-
bler kénnte die Losung sein, wenn iiber alle Kunden, beispielsweise durch den
P3P-Standard™!, gewisse Priferenzen bereits bekannt sind und somit mittels
dynamischer Webseiten diese automatisch auf bestimmte Benutzergruppen oder

sogar fiir jeden Benutzer einzeln ausgestaltet werden kénnten.

8Siehe [Koch, 2002]
%Siche [Koch, 2002]
"Siehe [Koch, 2002], [Koch, 2003], [Kleber, 2001] und [Kéhne und Ringel, 2002]
"ISjehe Kapitel 7.2.3
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Die Tabelle 7.5 bietet einen Uberblick {iber die erwihnten IT-Massnahmen

und tiber die dabei gelosten Probleme.

Probleme und / oder Verbess

t ltet (Informationen werden nicht g fen)

o = -
0 =2 3 = =
B £ W B £
IT-Massnahmen bei der Kundenvorbereitung D -z S £
= = = = S
E £ T £ 2
o b L = =
o o L‘; = =
= g
2 o
2 S
e
. . - . L] « ¢ o o ¢« o |
Verbesserung der Benutzerfreundlichkeit / Usability der Webseite
Automatische Abstimmung der Webseite auf Benutzer durch P3P-
& « ¢« @ ¢ ® ¢« ©®
Standard
Legende:
| @ hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.5: IT-Massnahmen in der Identifikations- und Vorbereitungsphase (Kun-
denvorbereitung)”2

7.3 IT-Unterstiitzung in der Kundengesprachsphase

Die nachfolgend beschriebenen I'T-Massnahmen werden in die Kapitel IT-Unter-
stiitzung im Kundengespriach, Neue Interaktionsformen zwischen Berater und

Kunden sowie Alternativen zum Beratungsgesprich unterteilt.

7.3.1 IT-Unterstiitzung im Kundengesprich

Obwohl einige Berater dem Einsatz eines Notebooks wiahrend dem Kundenge-
spriach mit Skepsis gegeniiber stehen™, erscheint der Einsatz von Kundensei-
te™ aus als sinnvoll. Wie bereits in Kapitel 2.5.1.4 angeschnitten, kann durch
den Einsatz von mobilen Endgerdten der Ablauf des Beratungsprozesses ef-
fizienter und der Inhalt des Kundengesprichs bedarfsgerechter gestaltet wer-
den. Die Verfiigbarkeit von Offertenrechnern sowie Vorsorge- und Steueranaly-
senlosungen™ auf dem mobilen Endgerit ermdglichen es im Kundengesprich

direkt mit dem Kunden die Losung zu erstellen”® oder alternative Losungen

"Eigene Darstellung

"3Siehe Kapitel 6.2.2.3 und Kapitel 6.3.2.2
"Siehe Kapitel 6.3.2.2

"5Siehe Kapitel 6.3.2.2

"6Sjehe Kapitel 6.2.2.2
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aufzuzeigen””, um eher kritischen Kunden oder Kunden, die gerne an der Lo-
sungserarbeitung beteiligt sein mdchten, zu bedienen. Zusétzlich kénnen solche
Softwarelésungen die Beratung bzw. die Stillung des Informationsbedarfs der
Kunden unterstiitzen, indem direkt vor Ort Parameter des Versicherungspro-
dukts verdndert und die Auswirkung auf den Preis und den Versicherungsschutz
direkt aufgezeigt werden konnen und somit auch beim Service-, Integrations-
und Gesamtabsicherungsleitbild teilweise zum Einsatz kommen kénnen. Durch
die Fahigkeit der Informationstechnologie Inhalte auf multimediale und inter-
aktive Weise darzustellen™, ist es moglich, Prospekte und Verkaufsunterlagen
den Kunden entsprechend zu gestalten, komplexe Zusammenhénge auf einfache
Weise aufzuzeigen und somit den Informationsbedarf der Kunden individuell
zu befriedigen.®? Denkbar wire hier z.B. ein Programm, das Zusammenhinge
mit Grafiken aufzeigt, welche mit dem Kunden zusammen erarbeitet werden
kénnen. Je nach Kundenwunsch bzw. -bedarf konnen dann zu den einzelnen
Themenfeldern weitere und detailliertere Informationen abgerufen werden. Fi-
ne solche Umsetzung wére auch als Gesprachsleitfaden oder Gespréchsiibersicht
denkbar®!, indem beim Kundengespriich von komplexen und nachhaltigen Pro-
dukten sich der Kunde schnell wieder eine Ubersicht iiber die Zusammenhinge
verschaffen kann und somit Hilfsmittel gegeben werden, damit sich der Kunde
weniger iiberfordert fiihlt. Insbesondere ist dies beim Service- wie auch beim Ge-
samtabsicherungsleitbild relevant. Bei den anderen Leitbildern ist es aufgrund
des hoheren Kundeninvolvements oder der Abhéngigkeit von der Komplexitat

des Versicherungsproduktes nur mittel relevant.

Um eine moglichst hohe Gesamtabsicherung des Kunden zu erreichen, kénn-
te der Berater mit einem Analyse- und Beratungstool unterstiitzt werden, das
die Erfassung bereits bestehender Versicherungsprodukte des Kunden ermog-
licht und automatisch den sich daraus ergebenden Bedarf analysiert. Werden
dazu z.B. auch noch die personlichen Ziele und Bediirfnisse des Kunden struk-
turiert und durch vorgegebene Auswahlkriterien erfasst, wire es moglich, dass
die Softwarelosung die Abdeckung bestimmter Risiken priorisiert. Automatische
Vorschléage fiir Verbesserungspotenzial bereits vorhandener Fremdversicherun-
gen des Kunden, durch Vergleich mit firmeneigenen Produkten oder moglichen
Optionen, wiirden Profilierungsmoglichkeiten fiir den Berater ergeben®? und so-

mit das Vertrauen des Kunden steigern. Weiter wére es vorstellbar, dass bei

""Siehe Kapitel 6.3.2.1
"8Siehe Kapitel 6.2.2.2
"Siehe Kapitel 2.5.1.5
80Giehe Kapitel 6.3.2.2, Kapitel 6.2.2.2 und Kapitel 6.2.2.3
81Gijehe Kapitel 6.3.2.1
82Gjehe Kapitel 6.3.2.1
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der Besprechung moglicher Losungen oder bei der Prasentation der Losung die-
se direkt mit den zuvor strukturiert erfassten Kundenziele bzw. Kundenbedarf
in Zusammenhang gesetzt werden®, um die Ubersichtlichkeit zu verbessern.
Kritisch zu betrachten ist aber, dass eine solche Losung in besonderem Masse
von der Logik der Softwarelosung sowie von den verfiigbaren Daten abhéngig
ist. Darunter gehort z.B. die Definition der vorgegebenen Auswahlkriterien fiir
die Kundenzielerfassung, die méglichst allen Anspriichen der Kunden geniigend
sollte. Um das Verbesserungspotenzial firmenfremder Versicherungsprodukte ab-
schéatzen zu konnen, sind ausfiihrliche Informationen iiber diese Produkte und
deren Vor- wie auch Nachteile notig, was durch die nicht transparenten Versi-
cherungsprodukte erschwert wird. Bei standardisierten Versicherungsprodukten,
wie z.B. die Krankenkassengrundversicherung, hingegen sind solche Verbesse-
rungsvorschlége einfach zu realisieren.

Mit Hilfe von mobilen Endgeréten ist es weiter moglich, dass dem Berater je-
derzeit alle Informationen fiir den Vertragsabschluss, Formulare (z.B. Antrége)
oder Dokumente (AGB’s oder Tarifinformation) zur Verfiigung stehen.®* Auch
kénnten Kundendaten oder Kundenkontakthistorien abgefragt werden. Auftre-
tende Unklarheiten beziiglich Laufzeiten von Vertragen, Bedingungen und wei-
teren Gegebenheiten lassen sich somit vor Ort 16sen.®® Auf diese Weise wiiren
zu jeder Zeit umfassende Informationen zu einem Produkt oder Verkaufsunter-
lagen vorhanden.®¢ Unterstiitzt werden konnten die Berater auch durch digita-
le verfiigbare Nachschlagewerke®”, welche bei Detailfragen zu Produkten oder
dhnliches iiber eine Suchmaske schnelle Antworten liefern kénnten und somit
Moglichkeiten gegeben wiren, dass der Berater spontan wihrend dem Kun-
dengespriich recherchieren®® kann. Voraussetzung dafiir ist aber, dass die IT-
Hilfsmittel entweder iiber das Internet (z.B. via GPRS oder UMTS®) Zugriff
auf die zentral gespeicherten Daten haben, oder aber der Berater die Moglich-
keit hat auch offline iiber den Datenbestand zu verfiigen, indem z.B. iiber be-
stimmte Berechtigungskonzepte Daten von einer zentralen Datenbank mit den

Daten des mobilen Endgerits synchronisiert werden.”” Eine internetbasierte Lo-

83Giehe Kapitel 6.3.2.1

84Siche [Bauer, 2005] und Kapitel 6.2.2.3

85Siche [Voigt, 2002]

86Giehe Kapitel 6.2.2.3

$7Siehe Kapitel 6.2.2.3

$3Siehe Kapitel 6.3.2.2

89Bei GPRS (General Packet Radio Service) handelt es sich um ein Ubertragsungsstandard
der Geschwindigkeiten von bis zu 115Kbit pro Sekunde erlaubt. UMTS (Universal Mobi-
le Communications Systems) stellt dabei die Weiterentwicklung dar und ermoglicht eine
theoretisch bis 200fach hohere Ubertragungsgeschwindigkeit wie GPRS [Voigt, 2002]. Fiir
Notebooks existieren schon seit langerem Moglichkeiten, mittels dem Mobiltelefon auf das
Internet zuzugreifen [Swisscom, 2006].

9Siehe [Bauer, 2005 und [Mummert Consulting, 2004b]
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sung wiirde dem Berater zum Beispiel auch erlauben, dass er direkt wéihrend
dem Kundengespriach mit Experten in Kontakt treten konnte?!, was dem Be-
rater eventuell auch mehr Flexibilitdt und Entscheidungsfreiheit wéhrend dem
Kundengespriich bringt??. Alle die oben genannten IT-Massnahmen koénnen, in
Bezug auf die Verfiigbarkeit von Informationen, bei allen Leitbildern, bei denen
ein Kundengesprach mit einem Berater erfolgt, eingesetzt werden.

Je nach Beratung und Produkt kénnen neben dem Notebook auch ande-
re mobile Geréte, wie z.B. PDA’s, Smartphones (Mobiltelefon mit Funktionen
eines PDA’s?) oder Ultra Mobile PC’s?, verwendet werden. Wenn z.B. nur
Daten des Kunden erfasst werden, erscheint der Einsatz eines PDA’s sinnvoller
als die Installation und in Betriebnahme des Notebooks. Auch fiir die Berech-
nung einfacher Offerten (Hausratsversicherung) muss nicht unbedingt auf ein
Notebook zuriickgegriffen werden. Bei der Darstellung komplexer Grafiken oder
Zusammenhénge ware der Einsatz eines Gerdtes mit einem geniigend grossen
Display hingegen sinnvoll. Damit nicht nur der Berater einen guten Einblick auf
die prasentierten Informationen oder Darstellungen hat, ware es moglich, direkt
an das Notebook einen Kundendisplay anzuschliessen, welcher je nach Bedarf
und Belieben zugeschaltet oder abgeschaltet werden kann.”® Der Einsatz eines
Druckers, um Offerten, Produktinformationen oder weiteres auszudrucken ist
vom Einsatz des verwendeten Gerétes unabhéngig, da sowohl fiir Smartphones
und PDA’s auch schon heute Drucklésungen vorhanden sind.?® Um Medienbrii-
che bei der Nachbearbeitung zu vermeiden, konnten fiir die mobilen Endgeréte
zusitzliche mobile Losungen fiir die digitale Erfassung der Unterschrift?” be-
nutzt werden,”® damit Antrige in Papierform fiir die Weiterverarbeitung nicht
mehr zuerst eingelesen werden miissen. Eine andere Losung hierfiir wére auch
der Einsatz eines Tablet PC?? | welcher neben der digitalen Unterschrifterfassung
auch die Funktionen eines Schreibblockes mit den Prasentationsmdglichkeiten
eines Notebooks verbinden kann. Dieser kann, neben der digitalen Unterschrif-
terfassung, die Moglichkeit bieten, dass Fragen, welche wegen den Underwri-

tingrichtlinien ausgefiillt werden miissen, durch den Kunden direkt am mobilen

91Siehe [Voigt, 2002]

92Giehe Kapitel 6.2.2.2

93Giehe [Brockhaus, 2002]

94Ultra Mobile PC’s (UMPC) haben einen Touchscreen-Display, wiegen ca. ein Kilogramm
und koénnen als vollwertigen PC angesehen werden. Dabei sind sie kleiner als Notebooks
und grosser als PDA’s [Magazin Fiir Computertechnik, 2006].

%Siche [Golem.de, 2003]

9Siche [Colem.de, 2006]

97Siche Kapitel 6.3.3.4

98Siehe [Voigt, 2002]

99Ein Tablet PC ist ,ein mobiler Computer, der das Format eines Schreibblocks aufweist und
wie eine Schreibtafel bedient wird. Seine Oberseite wird von einem berihrungsempfindlichen
Bildschirm gebildet, iber den man die Daten per Stift eingeben kann” [Brockhaus, 2002].
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Gerat ausgefiillt werden konnen. Zusétzlich dazu kann bei den elektronischen
Antragsformularen softwareseitig sichergestellt werden, dass keine fehlerhaften
Eingaben gemacht oder wichtige Angaben vergessen wurden.'% Diese Digitali-
sierung wiirde somit die Nachbearbeitung durch den Innendienst vereinfachen,
indem weniger Antrige aufgrund fehlender Informationen zuriickgeschickt!0!
werden miissen. Ausserdem ermoglicht es schnellere Abklarungen durch den In-

t102 da digitialisierte Antrige auf effiziente Weise vom Berater zum

nendiens
Innendienst weitergeleitet werden kénnen.

Zu beachten ist, dass Anwendungen und die mobilen Endgeréte in Bezug
auf die Benutzerfreundlichkeit auf die spezifischen Bediirfnisse der Berater ab-
gestimmt werden.'% Dazu gehort z.B. auch eine leichte Handhabung der Soft-
ware, welche in einer iibergreifenden Betrachtung weniger Investitionen in die
Schulung der Berater benétigt.!%* Somit dient die IT-Unterstiitzung als wirk-
liches Hilfsmittel fiir den Berater und die Problematiken des Notebookeinsat-

105

zes konnten gelost werden. ¥ Die IT-Unterstiitzung des Kundengesprachs kann

insgesamt die Aktionsgeschwindigkeit und -qualitéit bei einem geringeren Zeit-
aufwand des Beraters erhohen.!%

Die Tabellen 7.6 und 7.7 bieten einen Uberblick iiber die oben erwihnten
IT-Massnahmen und iiber die dabei gelosten Probleme und umgesetzten Ver-

besserungsmoglichkeiten.

100Gjehe [Mummert Consulting, 2004b]
101giehe Kapitel 6.2.3.1

'92Siche Kapitel 6.3.3.1

103Gjehe [Kock und Wiora, 2004]
104Gjche [Bauer, 2005]

'%Siche Kapitel 6.2.2.3

106Gjehe [Mummert Consulting, 2004b|
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Probleme und / ¢ 8
Vermehrte Ver jung des Notebooks und Drucker im Berat priich

Lisungen fiir Offertenberechnungen und Vorsorge- und Steveranalyse
Alternative L (Vor- und Nachteile) aulzeigen

Offertenberechnung bzw, Vorbereitung des Beraters ohne Absprache mit Kunden problematisch, da dem Kunden
das Gefiihl gegeben wird, dass unbedingt ein spezifisches Produkt nach den Vorstellungen des Beraters verkauft
werden muss
Verkaufsunterlagen entsprechen den Kunden nicht
Prospekie und Verkaufsunterlagen iibersichtlicher und kundengerechier gestalten

Die Informationen des Beraters entsprechen nicht den Bediirfnissen des Kunden

Komplexe 7 hiinge so einfach wie miglich aufzeigen

Gespriichsleitfaden verwenden bzw. vorstellen

Wenn moglich gesamter Versicherungsbestand des Kunden betrachten, um Profilierungsmiglichkeiten

abzuschiitzen
Ziele und Bediirfnisse des Kunden mit besprochener Lissung in Verbindung setzen (Quercheck)
Keine umf: le Informationen iiber ein best zu verkaufendes Produkt vorhand

Keine Verkaufsunterlagen bzw, Priisentationsmappe verfiighar

Keine Nachschlagewerke vorhanden

Spontane Recherche des Beraters withrend dem Beratungsgespriich

Zu wenig Flexibilitit und Entscheidungsfreiheit des Beraters

MNeue IT-Miitel im Beratungsgespriich

Offerte vor Ort ausdrucken, damit sich Kunden alles nochmals iiberlegen kann
Verbesserung des Datenflusses (mit Hilfe einer elektronischen Unterschrift papierloser Austausch von Antriigen
miiglich)

Antriige werden wegen Kleinigkeiten zuriickgeschickt

Abklirungen im Innendienst schnell er!
Software kann beim Beratung; priich nicht verwendet werden
Probl ik des Notehookei im Beratung: fich

Tabelle 7.6: IT-Massnahmen in der Kundengesprichsphase (Unterstiitzung im Kun-
dengespriich - Probleme und Verbesserungsmoglichkeiten)!07

07Fjgene Darstellung
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}

IT-Massnahmen im Kundeng

B
'S

]

=
2
i
2
27
i)
D
@

th_:_ncnn:chner und Vorsorge- und Steueranalyse auf mobilen i ® ® &0 ® € © 8
Geriiten

Multimediale Darstellung von Verkaufsunterlagen und Informationen| 4 « ¢ C e ¢« O ¢«
Tool fiir die Darstellung der Zusammenhiinge als Gespriichsiibersicht ® P o « O e
bei komplexen Produkten

Automatische Analyse des Bedarfs durch Analyse- und Beratungstool e O @ C ® ¢« O e
und Priorisierung gemiiss personlichen Kundenzielen w 1

Automatische Ausgabe von Verbesserungspotenzial fir Fremdpolicen, @ © @ © @ ¢« ©O @
Pt‘:Irsc)nlif:hc Bcl:‘lurfmssc werden automatisiert mit prisentierter e O © O @ « O e
Lisung in Vcrh!ndung gebracht _ . i _

Kum.:lcndatcn. Formulare und Dokumente iiber mobiles Endgeriit ® © ¢ O o © O @
verfiighar

Digitale Nachschlagewerke auf mobilem Endgeriit e ¢ e O e e O o
Luga.'lf T auf Dalcnbf:sland iiber Online-Lisungen oder Offline tiber e © ¢ O © ® O @
bestimmte Berechtigungskonzepte

Online-Kontakt zu Experten ® ¢ ¢ O o e O e
l*,lnse?tz vurs::hlcdcncr rn()}’!licr Endgeriite (Notebook, PDA, TablePC, e © @ O @ @ O @
Mobil- und Smartphone) je nach Inhalt der Beratung

Drucker um Offerten, Produktinformationen und sonstiges ® 6 ¢ O o @ O @
auszudrucken

Externer Kundendisplay e © 6 O e e O o
Mobile Losungen fiir die digitale Erf; g der Unterschrift ® ® ¢ O o e O o
Antriige (2.B. Gesundheistfragen) direkt iiber Tablet-PC ausfiillen ® ®© ¢ O o o O o
Legende:

| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz__ O keine Relevanz |

Tabelle 7.7: IT-Massnahmen in der Kundengesprichsphase (Unterstiitzung im Kun-
dengesprich)108

7.3.2 Neue Interaktionsformen zwischen Berater und Kunde

Geméss der Media-Richness-Theorie haben verschiedene Kommunikationsfor-
men unterschiedliche Kapazitéten fiir die authentische Ubertragung von Infor-
mationen. Das Modell basiert auf der Gegeniiberstellung des ,,Reichtums” eines
Mediums und der Komplexitit der Kommunikationsaufgabe. Das Spektrum der
Medien reicht dabei vom personlichen Dialog, {iber die Videokommunikation bis
hin zur Briefpost. Eine effektive Kommunikation iiber ,reiche” Medien ist dann
gegeben, je komplexer die zu bearbeitende Kommunikationsaufgabe ist. Dage-

gen ist ein ,armes” Medium umso effektiver, je niedriger die Komplexitit einer

108Fjgene Darstellung
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Kommunikationsaufgabe ist.!% Fiir den Beratungsprozess bedeutet dies, dass
insbesondere bei der Besprechung von weniger komplexen Sachverhalten und
fiir die Abkldrung bestimmter Inhalte nicht immer Berater und Kunde am glei-
chen Ort und zur gleichen Zeit anwesend sein miissen. Fiir die rechnergestiitzte
Zusammenarbeit von Menschen wird der Begriff Computer Supported Coopera-
tive Work (CSCW) verwendet!1? und beinhaltet als Oberbegriff alle Teilaspekte
einer computerunterstiitzten Zusammenarbeit!!!. Fiir das Kundengesprich zwi-
schen Kunde und Berater sind hierbei insbesondere die Workgroup-Systeme fiir
eine prozessunterstiitzte Zusammenarbeit interessant.''> Dabei lassen sich je
nach zeitlicher und ortlicher Verteilung unterschiedliche Kommunikationstypen
unterscheiden, wobei fiir neue Interaktionsformen zwischen Berater und Kunden
hierbei die Anwesenheit der Teilnehmer an unterschiedlichen Orten zur gleichen
Zeit (synchron) interessant sind.!'® Dafiir konnen Audio- und Videokonferenz-

14 7um Einsatz kommen.'® Diese erméoglichen eine bidirektionale und

sys‘ceme1
multimediale Kommunikation und wéren fiir alle Leitbilder geeignet, bei de-
nen weniger nachhaltige und auch weniger komplexe Losungen verkauft werden
und somit z.B. Einsparungen bei Reisezeit und -kosten erméoglicht werden!'®. So
kénnten auch ohne den physischen Kontakt Gesichter und Gestiken wahrgenom-
men und eine Kundenbeziehung aufgebaut werden.''” Beim Selbstbedienungs-
leitbild kénnte hiermit der Anonymitét des Kunden und auch der Versicherung
entgegengewirkt werden. Wird aber das Videokonferenzsystem in Zusammen-
hang mit einem Dokumenten-Konferenzprogramm, welches z.B. das gemeinsa-
me Betrachten und Bearbeiten von Dokumenten (whiteboarding) erlaubt!!®,
verwendet, ware es auch eher fiir Leitbilder, bei denen nachhaltigere und kom-
plexere Versicherungslosungen verkauft werden, denkbar. Uber das Whiteboard
kénnten somit Dokumente importiert oder wie bei einem Zeichenprogramm be-

9 womit auch die Diskussion von komplexeren Sachverhalten

arbeitet werden,!!
moglich ist.
Im Gegensatz zur Videoberatung, welche ein relativ ,reiches” Medium dar-

stellt'?9, konnten fiir die Bearbeitung von weniger komplexen Sachverhalte auch

199Gjche [Picot u. a., 2001, Seite 112]

119Gjche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 414]

H1Gjehe [Picot u. a., 2001, Seite 170]

12Gjche [Picot u. a., 2001, Seite 173]

13Gjehe [Picot u. a., 2001, Seite 173]; Primirquelle [Krcmar, 1992]
H4Giehe Kapitel 6.3.2.2

15Gjche [Picot u. a., 2001, Seite 173]; Primérquelle [Krcmar, 1992]
16Gjche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 430]

H7Siehe [SDA, 2005]

118Gjche [Hansen und Neumann, 2002, Seite 431]

119Giehe [Hansen und Neumann, 2002, Seite 431]

120Gjehe [Picot u. a., 2001, Seite 112]
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121 7um Einsatz kommen. Dabei eignet sich diese

Instant Messaging Programme
Kommunikationsform bei allen Leitbildern nur fiir kurze Besprechungen zwi-
schen Kunden und Berater, da nur Textnachrichten und Dokumente ausge-
tauscht werden kénnen'?2. Da das Instant Messaging eher als Substitut fiir das
Telefon oder E-Mail eingesetzt werden kann, ergibt sich daraus fiir den Kunden
die Moglichkeit, bestimmte Sachverhalte schneller als iiber das E-Mail abzu-
klaren und im Gegensatz zum Telefon auch gleich bestimmte Dokumente zu
erhalten. Ausserdem wird z.B. auch die Kontaktaufnahme zum Berater bzw.
zum Kunden vereinfacht, da sofort ersichtlich ist, wer gerade anwesend ist oder

nicht.

Insbesondere beim Beratungsleitbild, bei dem das Kundeninvolvement rela-
tiv hoch ausgeprégt und das Vertrauen in den Berater trotzdem wichtig ist
sowie viel Zeit beim Kundengesprach fiir die Losungserarbeitung verwendet
wird wére eine Kombination einer synchronen Zusammenarbeit und einer asyn-
chronen Informationsbeschaffung denkbar. Die synchrone Zusammenarbeit zwi-
schen Berater und Kunde kann dabei iiber ein personliches Kundengesprich
oder durch neue Interaktionsformen ablaufen. Die asynchrone Informationsbe-
schaffung des Kunden dagegen kann iiber eine kontrollierte Verwendung von
Offertenrechnern, Analyse- und Vorsorgelosungen oder anderen Hilfsmitteln im

123 "indem der Berater dem Kunden auf der Webseite des Ver-

Internet erfolgen
sicherungsunternehmens z.B. eine individuelle Plattform, dem Kundenbedarf
entsprechend, zusammenstellt. Diese ermoglicht dem Kunden seinen Versiche-
rungsbedarf selbst zu analysieren oder verschiedene Szenarien durchzuspielen.
Um die Koordination zwischen Berater und Kunde zu erleichtern, kénnte der
Kunde z.B. iiber Statusmeldungen dem Berater mitteilen, dass seine Informati-
onsphase beendet ist und er sich gerne ein weiteres Gespriach mit dem Berater
wiinscht. So ware gewahrleistet, dass der Kunde in diesem Prozess nicht verlo-
ren geht und durch das zur Verfiigungstellen einer eigenen Plattform der Kunde

auch nach einer gewissen Zeit aktiv angesprochen werden konnte.
Falls sich der Kunde bei Leitbildern ausser dem Selbst- und Verhandlungs-

leitbild vor dem Kontakt mit dem Versicherungsunternehmen bereits selbst iiber

die Webseite informiert oder beraten lassen hat!?4 und erst im Nachhinein mit

21 ngtant Messaging ist eine Form des Chat. ,,Im Mittelpunkt steht dabei die Idee der virtu-
ellen Prisenz: Man pflegt eine Kontaktliste [..] mit Namen von anderen Mitgliedern des
jeweiligen Instant-Messaging-Systems, die einen dariber informiert, wer gerade online ist.
Man kann unmittelbar eine Nachricht verschicken oder einen Chat mit einem Teilnehmer,
der online ist, beginnen” [Brockhaus, 2002|. Beispiele hierfiir sind AIM (http://www.aol.de),
ICQ (http://www.icq.com) oder GAIM (http://gaim.sourceforge.net).

122Gjche [Lehner u. a., 2006, Seite 226]

123Giehe auch Kapitel 7.3.3

124Giehe Kapitel 7.3.3
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dem Berater fiir ein Kundengespréch in Kontakt treten will, sollte sichergestellt
sein, dass der Kunde je nach Wunsch die bereits eingegeben Daten und Resul-
tate der Berechnungen dem Berater iibertragen kann, damit nicht alles wéhrend
dem Kundengesprach wiederholt werden muss.

Die Tabelle 7.8 bietet einen Uberblick iiber die oben erwihnten IT-Mass-

nahmen und iiber die umgesetzten Verbesserungsmoglichkeiten.

Probleme und / oder Verbesser

gsmiglichkeiten

Videoberatung als Alternative

Verwendung neuer K ikationsmittel fiir dic Beratung oder Abkldrungen

Einbezug und konsequente Nutzung von K ikationsmitteln und deren Synchronisation mit
I henden Kommunikati ittel

msleitbild

IT-Massnahmen als neue Interaktionsform zwischen Berater und
Kunde

Serviceleitbild
Beratungsleitbild

Y BL | Sclbstbedienung

Audio- und Videokonferenzsysieme

Audio- und Videokonferenzsysteme mit Einbezug von Dokumenten- & 9 @ e © O @
Konlerenzprogrammen

Instant-Messaging q q { q « O ¢
Kombination von Beratungsgespriich und

Selbstinformationsbeschaffung iiber individuelle Plattform fiir den G o 8 O O c O
Kunden

Ubertragung der Berechnung bei der Selbstinformationsbeschaffung | ® ® ® ©O @ @ O @
bei der Vorbereitung fiir das Beratungsgespriich

Legende:

| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.8: IT-Massnahmen in der Kundengesprichsphase (Neue Interaktionsfor-
men)'2

7.3.3 Alternativen zum Kundengespriach

Insbesondere beim Selbstbedienungs- und Verhandlungsleitbild (bei einer Inter-
netumsetzung) ist der Ubergang von der Identifikations- und Vorbereitungspha-
se zur Kundengesprachsphase fliessend. Der Dienstleistungsprozess im Internet
kann in die Phasen Erstkontakt, Beratung, Akt des Verkaufes oder Abschlus-
ses und laufende Betreuung unterteilt werden.!?% Dabei wird nachfolgend davon
ausgegangen, dass in der Phase des Kundengesprichs beim Selbstbedienungs-
und Verhandlungsleitbild fiir den Kunden die Beratung und der Akt des Ver-

kaufes zusammen erfolgt.

125Fjgene Darstellung
126Gjehe [Kohne und Ringel, 2002
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Die Qualitat der Beratung stellt den Priifstein fiir den Versicherungsab-
schluss iiber das Internet dar.'?” Hierfiir konnen analog zum Kundengespriich
mit einem Berater Beratungsmodule auf der Webseite angeboten werden, wel-
che iiber intelligente Softwarelosungen realisiert werden.?® Der erste Schritt ist
die Analyse des Versicherungsbedarfs des Kunden, auf dessen Basis bestimmte
Versicherungslosungen identifiziert werden kénnen.'?? Ein Beispiel einer solchen
Bediirfnisanalyse bietet die Credit-Suisse'3? bereits auf ihrer Webseite an, in-
dem im ersten Schritt neben anonymen personlichen Daten (Geschlecht, Alter
und Anzahl Kinder) das Bediirfnis (z.B. der Bau eines Traumhauses) des Kun-
den aus einer vordefinierten Liste ausgewéhlt werden kann. Erfolgt im ersten
Schritt eine solche Bediirfnisanalyse, so konnen auch Kunden mit einem gerin-
geren Involvement bedient werden und es wiirde somit der in Kapitel 7.2.5 be-
schriebenen Benutzerfreundlichkeit entsprechen, weil nicht einfach eine Auswahl
verschiedener Produkte und Pramienrechner vorhanden ist. Dieser 16sungsorien-
tierte Ansatz kdnnte gleichzeitig auch sicherstellen, dass der Bedarf des Kunden
in Zusammenhang mit Versicherungsprodukten gebracht wird, welche fiir die
Deckung des Bedarfs geeignet sind. So wiirde auch der Lernprozess des Kun-

den unterstiitzt werden.!3!

Wahrend der anschliessenden Beratung kénnte dem
Kunden die gleichen Werkzeuge zur Verfiigung gestellt werden, die auch ein
Berater zur Verfiigung hat, z.B. neben den allgemeinen Produktinformationen
auch Tools fiir Berechnungen.'? Neben der Berechnung verschiedener Szena-

rien konnte dem Kunden auch direkt eine Wissensdatenbank!33

zur Verfligung
stehen, bei der, iiber einen einfachen Suchvorgang, schnell Informationen iiber
Produkte oder Szenarien abrufbar sind und somit auch das Weglassen gewisser
Optionen bei einer Versicherungsdeckung einfach veranschaulicht werden koénn-

te.

Um die virtuelle Beratung auch fiir Kunden mit geringeren kognitiven Féhig-
keiten oder Involvement bedarfsgerecht zu gestalten, sollte diese dhnlich wie die

134 4uf die Kunden

Ausgestaltung der allgemeinen Benutzerfithrung der Webseite
angepasst sein. Gewisse Kunden bendtigen beispielsweise wihrend der Beratung
noch gewisses Grundwissen, um den Sachverhalt verstehen zu kénnen.'3® Wih-

rend dem im persoénlichen Kundengesprich der Berater sofort auf die Bediirf-

127Sjche [Kohne und Ringel, 2002]
128Gjche [Koch, 2002

129Giehe [Koch, 2002]

13%http: / /www.credit-suisse.com
131Gjche [Koch, 2002

132Gjehe [Brithwiler, 2002
133Gjehe Kapitel 6.3.4.3

134Sjehe Kapitel 7.2.5

135Giehe [Koch, 2002]
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nisse der Kunden eingehen kann, konnten bei einer Beratung tiber das Internet
virtuelle Berater eingesetzt werden,'3% welche z.B. iiber Chatter-Bots'7 umge-
setzt sind. Chatter-Bots konnen Antworten auf haufig gestellte Fragen geben,
als natiirlichsprachliche Schnittstelle zwischen Kunde und Webseite dienen oder
Small-Talk mit einem Kunden fiihren.!3®

Um den Anreiz fiir den Abschluss einer Online-Versicherung weiter zu stei-
gern, sind neben der Bereitstellung von Informationen und Werkzeugen auch
weitere Moglichkeiten miteinzubeziehen, um fehlende Marktleistungsbestandtei-
le (personliches Gespréch mit dem Berater, Vertrauensbildung, etc.) der norma-
lerweise verfligbaren Interaktion mit dem Berater auszugleichen. Hierzu kénnen

vertrauensbildende Massnahmen eingesetzt werden:!3?

e Qualitiitssiegel bestitigen die Uberpriifung einer Dienstleistung oder ei-

ner Ware.40

¢ Ratingagenturen, welche Anbieter und Leistungen im Netz bewerten.

e Diskussionsforen, welche vom Versicherungsunternehmen angeboten wer-

den und aktiv den Erfahrungsaustausch von Kunden férdern.

e Leichte Kiindigungsmodalititen oder Geld-zuriick-Garantien sen-

ken die Austrittsbarrieren des Kunden.

Hat sich der Kunde online beraten lassen, sollte dem Kunden die Md&glich-
keit gegeben werden, das gewiinschte Versicherungsprodukt gleich online abzu-
schliessen oder wenigstens online die Offerte zu beantragen.

Eine andere Moglichkeit neben der Webseite einzelner Versicherungsunter-
nemen Versicherungsleistungen gleich online zu erwerben sind netzgestiitzte Ge-
schaftsmodelle, wie Marktplatze oder Exchanges, welche fiir die Umsetzung des
Selbstbedienungs- oder des Verhandlungsleitbildes verwendet werden koénnten.
Marktplatze bieten meistens Produkte anderer Unternehmen zu einem fixen
Preis an und erméglichen den Verkauf der Produkte gleich online. Dafiir be-
kommen sie Transaktionsgebiihren.'#! Ein Beispiel hierfiir wire Ins Web'4?, wel-

ches auf dieses Geschéftsmodell zuriickgreift. Fiir Versicherungsunternehmen in

136Giehe [Koch, 2002]

137Nach [BotSpot, 2006] ist ein Bot ,a software tool for digging throug data. You give a bot
directions and it bring back answers”. Ein Chatter-Bot hingegen kann als ,,a program that
attempts tof simulate typed conversation, with the aim of at least temporarily fooling a
human into thinking they were talking to another person” [Simon Laven Page, 2006].

138Gjche [Koch, 2003]

139Gjehe [Kohne und Ringel, 2002] und [Picot u. a., 2001, Seite 343]

149Gjche [Duden, 2003b]

141Gjche [Applegate u.a., 2003, Seite 52|

M2http: / /www.insweb.com
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der Schweiz wiirde dieses Modell eine effiziente Alternative zum Verkauf von
Versicherungsprodukten auf der eigenen Homepage darstellen.

Exchanges hingegen ermdoglichen es, dass Kunden und Anbieter online {iber
den Preis eines Produktes oder Dienstleistung verhandeln kénnen,'*3 wie dies
beispielsweise bei eBay'** moglich ist. Ein solcher Exchanges ist insbesondere
fiir die Umsetzung des Verhandlungsleitbildes vorstellbar. Dabei wird aber nicht
wie bei einem Auktionssystem um die Leistung eines Anbieters durch mehrere
Nachfrager geboten (1:n), sondern das Modell einer elektronischen Ausschrei-
bung (Reverse Auctions) verwendet, in welchem ein Nachfrager die gewtinschte
Leistung spezifiziert und mehrere Anbieter um die Erfiillung dieser Leistung kon-
kurrieren (n:1).14% ITm Gegensatz zu den USA, wo bereits eine solche Exchange-
Plattform fiir den Kauf von Versicherungen existiert!'4%, sind im deutsprachigen
Raum erst vereinzelt solche Geschéftsmodelle im Einsatz. Ein sehr aktuelles

17 " wo Kunden einen Auftrag spezifizieren kénnen

Beispiel ist My-Hammer.de
und verschiedene Handwerker oder Dienstleister um die Erfiilllung dieser Lei-
stung bieten, indem derjenige den Zuschlag bekommt, der den giinstigsten Preis
bietet. Fiir die Versicherungsunternehmen ist der Verkauf von Versicherungspro-
dukten iiber ein solches Geschéiftsmodell auch denkbar. Dabei muss der Kun-
de zu dem jeweiligen Produkt die gewiinschten Leistungen spezifizieren und
einen gewilinschten Preis angeben. Ein Vorteil fiir die Versicherungsunterneh-
men ist dabei, dass Versicherungsprodukte ohne weitere Beratungsleistungen
abgeschlossen werden konnten. Die Umsetzung wird aber durch die nicht trans-
parenten Versicherungsprodukte erschwert, und wére bis jetzt vor allem bei
einfacheren Produkten moglich.

Die Tabelle 7.9 bietet einen Uberblick iiber die oben erwihnten IT-Mass-

nahmen und iber die Relevanz fiir die Leitbilder.

143Gjche [Applegate u. a., 2003, Seite 53]
M4http: / /www.ebay.ch

145Gjche [Picot u. a., 2001, Seite 347]
1465iehe Kapitel 5.4.3

M7http: / /www.my-hammer.de
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Probleme und / oder Verbesserungsmiglichkeiten
Migliche Umsetzung S | osleithild
[Migliche Umsetzung Verhandlungsleithild |

IT-Massnahmen [ir alternativen zum Beratungsgespriich

Selbstbedienungsleitbild
Integrationsle

Q9 0 & O 9 9 ©
Beratungsmodule online (verschiedene Tools, Wi datenbank)
Virtuelle Berater - Chatter Bots Q O B @ O a6 O 6
Markiplitze im Internet o O O @ O O O O
Exchanges im Internet Q O 0O @ ¢ O @ O
Legende:
| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.9: IT-Massnahmen in der Kundengespréichsphase (Alternativen zum Kun-
dengespriich)!4®

7.4 IT-Unterstiitzung in der Nachbearbeitungs- und

Betreuungsphase

Die IT-Unterstiitzung in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase wird in
die Kapitel Nachbearbeitung, Kundenpflege, Kundeninformationsgewinnung und
Cross-Selling sowie Kundenzufriedenheits- und Kiindigungsmanagement unter-
teilt.

7.4.1 Nachbearbeitung

Da der Berater beim personlichen Kontakt mit dem Kunden umfassende In-
formationen sammeln kann, ist es in der Nachbearbeitung wichtig, dass diese
Informationen strukturiert erfasst werden. Dazu gehoren u.a. Informationen zu
familisren Verhéltnissen, beruflicher Entwicklung oder die Freizeitinteressen.4?
Um eine Typisierung der Kunden in der Identifikationsphase durchfithren zu
kénnen, wire es auch sinnvoll, Daten wie die Preisorientierung, Informationsnei-
gung, Orientierung am Vertreter'®" u.s.w. strukturiert iiber eine Softwarelosung
zu erfassen. Alle diese Informationen kénnen dazu dienen Kundenbetreuungs-,

Kundenbindungs und Cross-Sellingmassnahmen im laufenden Beratungsprozess

18Figene Darstellung
149Giche [Schulte-Schnee und Leitzmann, 2000]
150Giehe Kapitel 3.3.5
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besser auf den Kunden abzustimmen und konnten bei allen Leitbildern mit ei-
nem personlichen Kontakt zum Berater verwendet werden.

Um die Kontakthistorie zu ergéinzen und den Kunden noch besser kennenler-
nen zu kénnen, wire die Erfassung der Hauptargumente wahrend dem Kunden-
gesprich, welche den Kunden iiberzeugt haben, auch interessant. Diese Infor-
mationen wiirden nicht nur beim nachsten Kundengespréch das bedarfsgerechte
Zugehen auf den Kunden vereinfachen, sondern kénnten auch fiir Schulungs-
zwecke der Berater eingesetzt werden. Ausserdem kénnten diese Informationen
auch fiir eine IT-gestiitzte automatische Generierung eines Begleitschreibens!®!
verwendet werden, welches zusétzlich zur Auslieferung der Police mitgeliefert
wird und den Kunden in seinem Abschluss bekréftigt. Eine andere Moglichkeit
wiirde ein Welcome-Contact darstellen, indem der Berater den Kunden nach
dem Abschluss kontaktiert und ihm zu seinem Kauf gratuliert.'®> Wird aus
Effizienzgriinden die Police direkt vom Innendienst aus an den Kunden weiter-
geleitet, konnte der Berater automatisch eine Mitteilung (als E-Mail oder Notiz
bei der Terminierungssoftware) erhalten, dass die Police dem Kunden zugestellt
wurde. Je nach dem wie wichtig eine ldngerfristige Beziehung zum selben Be-
rater beim entsprechenden Leitbild ist und welches Produkt verkauft wurde,
kénnte auch automatisch zwischen Begleitschreiben oder personlichen Kontakt
unterschieden werden, um den Berater bei der Fokussierung auf gute Kunden
zu unterstiitzen.

Die Tabelle 7.10 bietet einen Uberblick iiber die oben erwdhnten IT-Mass-
nahmen und iiber die dabei geldsten Probleme und umgesetzten Verbesserungs-

moglichkeiten.

151Giche Kapitel 6.3.3.2
152Gjehe Kapitel 6.3.3.2
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Probleme und / oder Verbesserungsmiglichkeiten

Andere Daten, wie persiinliche I , in die Kundeninformation einbeziehen

Kundeninformationen liickenlos fiihren

Daten iiber Kunden nicht vollstéindig oder fehlerhaft

Welcome-Contact: Nach dem Abschluss den Kunden kontaktieren und ihm zu seinem Kauf gratulieren und den
Entscheid bekriiftigen

Nach dem Beratungsgespriich kurzes Protokoll, Fazit und weiteres aufbereiten und dem Kunden zustellen
(Argumente wihrend dem Beratungsgespriich, Bekriiftigung des Abschlusses) oder persiinliches Begleitschreiben
zur Police

1

IT-Massnahmen in der Nachbearbeitung

=
=
5
=
=
=
3
@
=
o
o+
7]
o
v

Strukturierte Erfassung der personlichen Interessen, familidre
Verhiiltnisse, etc.

Strukturierte Erfassung von inneren Merkmalen (Preisorientierung,
etc.)

Strukturierte Erfassung der Hauptargumente, welche zum Abschluss
gefiihrt haben

Generierung von Begleitschreiben zur Police q
Mitteilung an Terminierungssoftware von Berater beim Versand der
Police fiir Kontaktierung des Kunden

O « O

[ ]

- ol ®|O®| @
|~ @@ | @
®)

@
@&
@)
@

Legende:
® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.10: IT-Massnahmen in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase (Nach-
bearbeitung)'®3

7.4.2 Kundenpflege

Wie in Kapitel 3.3.4.1 beschrieben reicht fiir die Kundenbindung eines Kun-
den nicht nur die Kundenzufriedenheit iiber die Transaktionsqualitdt und so-
mit die Durchfiihrung eines auf den Kunden abgestimmten Beratungsprozesses
aus, sondern auch die Beziehungsqualitdt zwischen Kunde und Versicherungs-
unternehmen resp. Berater sollte beachtet werden. Dazu konnen verschiedene
Massnahmen eingesetzt werden, welche die Kundenzufriedenheit und evtl. auch
die Kundenbindung verbessern kénnen. Viele der nachfolgenden Massnahmen
konnen als leitbildunabhéngig betrachtet werden, weil die Kundenpflege vor al-
lem vom Potenzial des Kunden abhéngig ist.

Ein Kundenservice ware, wenn dem Kunden iiber das Internet ein Online-
Account'® zur Verfiigung stehen wiirde, welcher es ihm erméglicht die Verwal-
tung aller Vorgénge, die sich auf die Mutation oder den Abruf von Kunden- oder

Vertragsdaten, Rechnungen oder Informationen zu den einzelnen Vertrégen be-

153Fjgene Darstellung
154Giehe Kapitel 6.3.3.3
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zichen, zu titigen.!>® So koénnte der Kunde bequem neben der Adress- oder Na-
mensinderung, auch die berufliche Tétigkeit, die Anderung der Zahlungsweise
oder produktspezifische Anderungen (z.B. Einschluss des Lebenspartners in die
Privathaftpflicht) selbst durchfiihren.'®® Ein solcher Online-Account wiirde auch
die Ubersichtlichkeit iiber verschiedene Versicherungsvertrige fiir den Kunden
erleichtern, da beispielsweise nicht mehr ein physischer Versicherungsordner!®”
verwendet werden muss. Der Online-Account kénnte auch dazu verwendet wer-
den, dass der Kunde jederzeit, iiber den Status der Schadenabwicklung, die Scha-
denbearbeitung verfolgen kann.'® Der Einsatz eines Online-Account konnte bei
allen Leitbildern zur Anwendung kommen und ermoglicht dem Versicherungs-
unternehmen sogar, dass gewisse administrative Tatigkeiten direkt vom Kunden
ausgefiihrt werden.

Um den Kundenservice weiter zu verbessern und evtl. auch Neukunden zu
gewinnen'®® kann das Versicherungsunternehmen ihre Webseite mit so genann-
ten Infotainment-Inhalten'®? erweitern, indem mit Hilfe von Partnerschaften mit
anderen Webseiten oder Firmen zusétzliche Informationen oder Links zu einem
Themenbereich angeboten werden. Dies bedeutet z.B., dass neben den Informa-
tionen zur Autoversicherung auch gleich Infotainment-Angebot zu Auto, Motor

161 Personalisierte Webseiten iiber den Online-

und Sport angeboten werden.
Account, bei dem diese Inhalte vom Nutzer selbst zusammengestellt werden
kénnen, wiirden einen zusétzlichen Service darstellen. Fine Spezialform nimmt
hier eine mogliche Umsetzung des Integrationsleitbildes ein. Dabei kann der
Kunde iiber ein Prozessportal die verschiedenen Leistungen zu einem Themen-
gebiet in Anspruch nehmen, wobei dann das Versicherungsunternehmen alle
weiterfithrenden Massnahmen iiber ein Netzwerk von Lieferanten oder Drittan-
bietern weiterleitet.'%2 So kann der Kunde in seinem Kundenprozess optimal
unterstiitzt werden und muss sich nicht um vereinzelte Dienstleistungen in die-
sem Prozess kiimmern.

Je nach personlichen Interessen der Kunden koénnen fiir eine Verbesserung
der Kundenbeziehung, bei Kunden mit guten Potenzial, auch bestimmte Dienst-

164

leistungen'%® angeboten oder spezielle Kundenanlisse!%* durchgefiihrt werden.

155Gjehe [Bechmann, 2002, Seite 94]

156Gjehe [Bechmann, 2002, Seite 95

157Sjehe Kapitel 6.2.2.3

158Gjche [CSC, 2002, Seite 25]

159Giehe Kapitel 7.2.2

1607 fotainment bezeichnet ,die Verbindung von Informationen mit Unterhaltungswerten”
[Trendbiiro, 2001].

61Giehe [Kleber, 2001, Seite 6]

162Gjche [Bach u. a., 2000, Seite 10]

'93Siehe Kapitel 6.3.3.3

164giehe Kapitel 6.3.3.3
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Dazu gehort auch die Abstimmung moglicher Kundenaktionen auf die Préfe-
renzen der Kunden'® oder die aktive Teilnahme an Kundenereignissen'%6. Ba-
sis hierfiir bilden wiederum méglichst umfassende Informationen iiber Kunden,
welche {iber geeignete Hilfsmittel ausgewertet werden konnen. So kénnte einem
potenziell guten Kunden, der sich sehr fiir Theater interessiert, Erméssigungen
oder Eintritte geschenkt werden. Beim Verhandlungs- und Selbstbedienungsleit-
bild kénnen solche Aktionen prinzipiell auch angewendet werden, wenn geniigend
Informationen, trotz des fehlenden persénlichen Kontaktes mit einem Berater,
vorhanden sind.

Um Kunden léngerfristig an ein Unternehmen binden zu kénnen, kann ne-
ben der Bereitstellung zusétzlicher Informationen oder Services auch das An-
bieten eines Treuerabattes oder Prémienriickzahlungen bei gutem Geschéafts-
gang!%” verwendet werden. So erfolgt die Berechnung eines Treuerabattes nicht
nur anhand einer langjahrigen Schadenfreiheit, sondern kann auch davon abhén-
gig gemacht werden, wie wertvoll der Kunde fiir das Versicherungsunternehmen
ist. Wechselt nun der Kunde die Versicherung, muss er auch zwangsweise auf
diesen Rabatt verzichten. Das gezielte Einsetzen solcher Massnahmen stellt fiir
das Versicherungsunternehmen eine Option dar, um Kunden langerfristig an das
Versicherungsunternehmen zu binden und wére somit bei allen Leitbildern sinn-
voll. Damit aber ein solches Rabatt-System umgesetzt werden kann, ist es nétig,
dass neben den Informationen iiber den Kunden und seinen Schadenereignissen
auch das Potenzial des Kunden bestimmt werden kann.

Die Tabelle 7.11 bietet einen Uberblick iiber die oben erwiihnten IT-Mass-
nahmen und iiber die dabei geldsten Probleme und umgesetzten Verbesserungs-

moglichkeiten.

165Gjehe Kapitel 6.3.3.3
166Sjehe Kapitel 6.3.3.3
167Siehe Kapitel 6.3.3.3
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Probleme und / oder Verbesserungsmig
Einfiihrung eines Online-Accounts

Versicherungsordner wird immer erneuert
Dem Kunden im Laufe des Jahres verschiedene Dienstlei bict

An Kund igni aktiv teilneh (Brief, Telefon, Gratulation, Geschenk....)
Durchfithrung spezieller Kundenanlisse
Kreative Kundenaktionen vom Versicher | oder ctwas Spezielles vom Berater

Priimienriickzahlung bei gutem Geschiifisgang oder Treuerabait einfilhren

E
= ]
£ )
IT-Massnahmen bei der Kundenpflege _; %
L2 7
e
D
Online-Account [ [
; i . y e & & @& o ©o o o
Tracking des Status der Schadensbearbeitung iiber Online-Account
Infotainment-Inhalte auf Webseite und Personalisierung iiber Online- o o 8 o ® & ® ®
Account
Prozessportal fiir die Unterstiitzung des Kundenprozesses [T = ® O O
A‘uI'Bs:sis persinlicher Inlfru;:‘ycn und Potenzial des Kunden spezielle e 8 We e e
Dienstleistungen oder Anliisse durchfiithren
Treuerabatt anhand Schadensfreiheit und Potenzial des Kunden ® ® & ¢« o o «(« o
Legende:
| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.11: IT-Massnahmen in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase (Kun-
denpflege)'68

7.4.3 Kundeninformationsgewinnung und Cross-Selling

Damit Versicherungsunternehmen neben der Folgeterminierung von ablaufenden
Policen weitere Versicherungsvertrige abschliessen und somit Cross-Selling be-
treiben konnen, ist es wichtig iiber méglichst viele Informationen des Kunden zu
verfligen. So werden z.B. fiir eine proaktive Betreuung die verénderten Bediirf-
nisse'% des Kunden benétigt. Diese Informationen kénnen auf unterschiedlichen
Wegen gewonnen werden. Das Versicherungsunternehmen koénnte die Kunden
in regelméssigen Absténden aktiv (z.B. via Post, E-Mail oder Online-Account)
darum bitten, ihre Bediirfnisse bzw. verdnderten Lebensumsténde iiber das Pro-
fil im Online-Account oder iiber ein Internet-Formular anzugeben. Dabei ist es
wichtig den Mehrwert fiir den Kunden aufzuzeigen, wenn er diese Informationen
preisgibt. Dies wéare vor allem bei Leitbildern, bei denen das Vertauen wichtig
und vorhanden ist, sinnvoll. Eine weitere Moglichkeit besteht darin, dass iiber
dhnliche Mittel wie im Kapitel 7.2.3 dem Kunden Anreize geschaffen werden,

seine neue Bediirfnisse anzugeben. Ein sehr einfaches Beispiel wire die Beloh-

168 Fjgene Darstellung
169Giehe Kapitel 6.3.3.3
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nung des Kunden mit einem gewissen Betrag auf die néchste Pramie. Falls die
Kunden z.B. iiber eine personalisierte Webseite verfiigen, wére es auch moglich
durch das Beobachten des Kunden einen moglichen Bedarf zu identifizieren, in-
dem die verwendeten Hilfsmittel oder die betrachteten Informationen analysiert
werden. Natiirlich besteht auch die Moglichkeit, dass der Berater durch den per-
sonlichen Kontakt mit dem Kunden die verdnderten Lebensumstinde erfahren
kann. Hierbei konnte die I'T iiber Analysen des Datawarehouse oder iiber Data-
mining wertvolle Informationen liefern, bei welchen Kunden eine grossere Wahr-
scheinlichkeit fiir die Erwerbung eines Produkts besteht und somit Méglichkeiten
gegeben werden, die Kontakte des Beraters aktiv zu steuern. Mittels einem ak-
tuellen und profunden Datenbestand, der z.B. iiber die Erfassung von Kunden-
daten in der Nachbearbeitung!™ erweitert werden kann, wire es auch méoglich
automatisch den Berater auf bestimmte Ereignisse hinzuweisen, wie beispiels-
weise der 18. Geburtstag eines Kindes, welcher ein Anlass fiir den Verkauf einer
Motorfahrzeug-Versicherung darstellen kann.!™! Diese IT-Massnahmen koénnten
bei allen Leitbildern zur Anwendung kommen, da es sich um eine Abschatzung
von Moglichkeiten fiir das Cross-Selling handelt. Beim Selbstbedienungs- und
Verhandlungsleitbild sind aber evtl. zu wenig Daten iiber die Kunden vorhan-

den, um die beschriebenen Massnahmen umsetzen zu konnen.

Bei allen Leitbildern, bei denen die Kunden ein héheres Involvement aufwei-
sen, kann das Versicherungsunternehmen, falls von diesem gewlinscht, iiber Ver-
anderungen einzelner Versicherungsbereiche, veranderter Leistungen oder Geset-
zesinderungen!" {iber das gewiinschte Medium informiert werden (z.B. News-
Letter iiber E-Mail). Dies wiederum weist Kunden in gewissen Féllen darauf hin,
ihren Versicherungsbedarf zu iiberdenken und evtl. neue Versicherungsvertrige
abzuschliessen. Um weitere Kontakte mit dem Kunden zu initiieren, wiirde sich
auch eine proaktive Folgeberatung!™ eignen, welche auf sachlicher und kunde-
norientierter Ebene!™ durchgefiihrt wird und den Kunden auf mégliche Spar-
potenziale (z.B. bei langjéhriger Schadenfreiheit den Selbstbehalt heraufsetzen)

175 wiirde. Dazu wird aber wiederum

oder auf geeignetere Produkte hinweisen
die IT-Unterstiitzung bendtigt, welche mittels der Gegeniiberstellung der ab-
geschlossenen Versicherungen und den Bediirfnissen des Kunden mogliche und
besser geeignete Produkte fiir einen Kunden identifizieren kann. Eine solche

Massnahme macht bei allen Leitbildern in Bezug auf die steigende Kundenzu-

170Gjehe Kapitel 7.4.1
17 Siehe [Bauer, 2005]
1728iehe Kapitel 6.3.3.3
173Sjehe Kapitel 6.2.3.2
17 Gjehe Kapitel 6.3.3.3
15Siehe Kapitel 6.3.3.3
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friedenheit Sinn, ist aber besonders bei Kunden mit einem hoéheren Potenzial
flir das Versicherungsunternehmen wertvoll. Beim Selbstbedienungs- und Ver-
handlungsleitbild, bei denen evtl. die Kundenbediifnisse nicht erfasst wurden,
ist ein Abgleich zwischen Bediirfnissen und neuen Produkten schwieriger, aber
trotzdem sinnvoll.

Auf Seiten des Beraters sollte fiir die Verlangerung von Versicherungsvertra-
gen und somit um weitere Kontédkte mit dem Kunden zu generieren die M&glich-
keit fiir die Folgeterminierung gegeben sein. Viele Versicherungen haben bereits
solche Wiedervorlagemodule implementiert, die den Berater oder das Versiche-
rungsunternehmen daran erinnern, dass ein bestimmter Versicherungsvertrag bei
einem Kunden ablduft. Damit die Folgeterminierung nicht manuell durch den
Berater durchgefiihrt werden muss'”®, kann beim Abschluss einer neuen Police
das Ablaufdatum automatisch terminiert werden. So werden etwaige Fehler-
quellen ausgeschlossen, welche durch die manuelle Eingabe erfolgen konnten.
Um auch ablaufende Versicherungsvertriage fremder Versicherungsunternehmen
erfassen zu konnen, sollte der Berater die Moglichkeit haben diese manuell zu
terminieren oder falls die Daten der Fremdpolicen direkt beim Kunden mittels
dem mobilen Endgerit erfasst wurden iiber einen Synchronisationsvorgang au-
tomatisch zu terminieren. Wichtig dabei ist die Ubersichtlichkeit, damit z.B.
der Ablauf wichtiger Fremdpolicen bei einem guten Kunden priorisiert und friih
genug ersichtlich ist, damit aktiv auf den Kunden zugegangen werden kann.
Beide Massnahmen kommen fiir diejenigen Leitbilder in Frage, bei denen der
Aussendienst in die Beratung der Kunden involviert ist.

Die Tabelle 7.12 bietet einen Uberblick iiber die oben erwihnten IT-Mass-
nahmen und iiber die dabei gelésten Probleme und umgesetzten Verbesserungs-

moglichkeiten.

176Gjehe Kapitel 6.3.3.4
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Probleme und / oder Ve rungsmiglichkeiten

Veriinderte Bediirfnisse abkliren

Kunden iiber Veriinderungen einzelner Versicl bereiche, veriinderte Leistungen und Geset

informieren

I
ungen

Bediirfnissen eher entsprechen, empfohlen werden

Die Folgeberatung sollte proaktiv erfolgen, damit auf Sparpotenzial hingewiesen und neue Produkte, welche den

Selling zu betreiben

Die Folget auf sachlicher und kund tentierter Ebene durchfithren und nicht um zwangsweise Cross-

Die Betreuung erfolgt nicht proaktiv

Folgeterminicrung auts

Ubersichtlichkeit der Folgeterminierung verbessern

1

IT-Massnahmen fiir das Cross-Selling

o
=
7
7
<l
2
b~
o
=
7
£
o

Veriinderte Bediirfnisse durch aktive Anfrage, Anreizsysteme oder
Webtracking bei personalisierten Webseiten erfahren

Kontrollleit

Datawarehouse und Datamining fiir Bestimmung méglicher
Kundengruppen mit Cross-Selling-Potenzial

Terminicrung bestimmter Ercignisse (18, Geburstag des Kindes) um
Cross-Selling zu betreiben

Mailing iiber Veriinderungen einzelner Versicherungsbereiche,
veréinderte Leistungen und Gesetzestinderungen

o
@)

Proaktive Folgeberatung basierend auf einem moglichen
Sparpotenzial

&
|0
[ &

Proaktive Folgeberatung durch gegeniiberstellung neuer Produkte und
Kundenbediirfnisse

Automatische Folgeterminierung beim Abschluss einer
Versicherungspolice

Priorisierung des Ablaufs von Fremdpolicen je nach Kundenpotenzial

@

]

L
e|e | @

Legende:
| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.12: [T-Massnahmen in der Nachbearbeitungs- und
(Cross-Selling) 7"

Betreuungsphase

7.4.4 Kundenzufriedenheits- und Kiindigungsmanagement

Wie in Kapitel 2.5.2.3 aufgezeigt, steigt der Wert eines Kunden im Laufe der

Kundenbeziehung. Dabei kénnen verschiedene IT-gestiitzte Massnahmen ver-

wendet werden, die entweder verhindern, dass Kunden den Anbieter wechseln

oder die Moglichkeiten aufzeigen, welche Bestandteile der Versicherungsleistung

verbessert werden miissen.

Eine Moglichkeit zur stetigen Verbesserung und Aufdeckung von Problem-

bereichen stellt die Durchfiihrung von Kundenzufriedenheitsumfragen'™® dar.

Dabei kann das Versicherungsunternehmen den Kunden iiber den gewiinschten

Kontaktkanal nach seiner Kundenzufriedenheit befragen. Hier bietet z.B. das

17"Eigene Darstellung
178Giehe Kapitel 6.3.3.3
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Internet die Mo6glichkeit mittels dynamischen Formularen die Probleme struk-
turiert zu erfassen und damit diese besser auswerten zu kénnen. Dies wére fiir
alle Leitbilder sinnvoll, um die Ausgestaltung des Leitbildes weiter zu verbes-
sern.

Im Bereich des Kiindigungsmanagement kann das Versicherungsunterneh-
men auch Informationen dariiber gewinnen, inwiefern gewisse Leistungen nicht
den Bediirfnissen des Kunden entsprechen. [Reichheld und Sasser, 1990| erwahnt
dazu: ,Customers who defect to the competition can tell you exactly what parts
of the business you must improve”. Mit Hilfe von IT-Massnahmen kénnen Kun-
den, welche gekiindigt und keine neue Versicherung abgeschlossen haben, aktiv
vom Versicherungsunternehmen z.B. {iber ein Call-Center kontaktiert und nach
den Griinden der Kiindigung befragt werden. Dabei kann gleichzeitig versucht
werden den Kunden fiir den Verbleib beim Versicherungsunternehmen zu iiber-
zeugen, indem z.B. geméss dem Kundenprofil speziell auf die Bediirfnisse des
Kunden eingegangen wird. Das Versicherungsunternehmen kénnte auch iiber
den Online-Account eine Online-Kiindigung anbieten, wobei eine Kiindigung
der Versicherungsleistung erst nach dem Ausfiillen gewisser Informationen bzw.
Kiindigungsgriinden méglich ist.!™ Der Kunde kann z.B. aus einer Reihe von
Kiindigungsgriinden auswéhlen, wobei darauf sofort riickwirkend ein Text er-
scheint, der den Kiindigungsgrund relativiert und Loésungen fiir das Problem
aufzeigt.'® Eine weitere IT-Unterstiitzung bietet die Storno-Privention mittels
Datamining an. Dabei werden Kunden die bereits gekiindigt und nicht gekiin-
digt haben als Basis fiir den Lernalgorithmus genommen. Somit kénnen durch
eine Analyse der bestehenden Kunden mogliche abwanderungswillige Kunden
identifiziert werden.'®!

Alle die oben genannten ['T-Unterstiitzungsmassnahmen im Bereich des Kiin-
digungsmanagements kénnen leitbildunspezifisch zur Anwendung kommen und
sind gegebenenfalls héchstens vom Potenzial des Kunden abhéngig. Die Tabelle
7.13 bietet einen Uberblick iiber die oben erwihnten IT-Massnahmen und iiber

die dabei gelosten Probleme und umgesetzten Verbesserungsmoglichkeiten.

1Giehe [Bechmann, 2002, Seite 98]

180Fin aktuelles Beispiel hierfiir bietet das Online Rollenspiel World of Warcraft
(http: / /www.wow-europe.com/de/). Will man den Online-Account 16schen, muss der Kun-
de einen Grund aus einer Liste verschiedener Griinde angeben, weshalb er nicht mehr
weiterspielen will. Darauf basierend werden dem Kunden Griinde angegeben, warum der
Verbleib beim Spiel attraktiv ist.

!8lGjehe [Sieber und Scholz, 2005]



7. IT-GESTUTZTE INNOVATIONEN IM BERATUNGSPROZESS 235

Probleme und / oder Verbesserungsmiglichkeiten
Kundenzufriedenheitsumfragen und Kiindigungsmanagement durchfithren
Kunde hat schlechte Erfahrungen in der Ver hei i
Qualitiitsbogen wird direkt nach langem B dch ausgefiillt

L ]

=
= =
- = = 'R
= D = =
e = T
s ; T . s 2 5
IT-Massnahmen fiir das Kundenzufriedenheits- und i 5 £ =
” iz - = 1] F ~ =
Kiindig 1anagement = 2 =
2 %
D
£ 2
W
Kundenzufriedenheistumfragen iiber gewiinschten Kontakikanal ® © ® o o <]
Aktives Kiindigungsmanagement bei Kunden die Versicherung
gekiindigt und keine neuen Versicherungslisungen abgeschlossen e © o o o o o o
haben
Recovery Management auf Basis der Priferenzen der Kunden ® ® ¢ © & o o o
Online-Kiindiung und automatisches Recovery-Management ® o o ® O
Datamining fiir Storno-Priivention ® & o o o o o o

Legende:
| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.13: IT-Massnahmen in der Nachbearbeitungs- und Betreuungsphase
(Kundenzufriedenheit- und Kiindigungsmanagement )82

7.5 Phaseniibergreifende IT-Unterstiitzung

Bei der phaseniibergreifenden I'T-Unterstiitzung werden Massnahmen beschrie-
ben, die sich iiber mehr als zwei Phasen des Beratungsprozesses beziehen oder

sogar den gesamten Beratungsprozess umfassen.

7.5.1 Bereitstellung von Daten, Informationen und Wissen

Viele der in den Kapitel 7.2, 7.3 und 7.4 vorgestellten I'T-Massnahmen sind da-
von abhéngig ob Daten bzw. Informationen iiber den Kunden vorhanden sind
und iiberhaupt erfasst werden. Wichtig dabei ist, dass verschiedene Dateninseln,
wie z.B. die Sammlung von akquisitionsunterstiitzenden Informationen durch
den Aussendienst, integriert, strukturiert und iiber einen zentralen Datenbe-
stand unternehmensweit verfiighar gemacht werden.!'®3 Dies erméoglicht es Kun-
deninformationen liickenlos zu fiihren, eine ganzheitliche Sicht iiber den Kunden

184 ynd ist wiederum eine Voraussetzung fiir die Durchfiithrung von

zu bekommen
Analysen mit Hilfe des Dataminings. In Unternehmen existieren auch viele un-

strukturierte Daten, welche nicht in Datenbanken gespeichert sind - Nach Schét-

182Fjgene Darstellung
183Gjche [Binder und Schén, 2000]
'¥1Sjehe Kapitel 6.3.4.2
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zungen von Analysten bis zu 85% aller Unternehmensdaten.'®® Dazu gehéren
neben den Webseiteninhalten auch E-Mails, Dokumente, Zeitungsartikel und

weiteres. Um den Beratern eine einfache Informationsbeschaffung!®

ZUu ermog-
lichen, kénnten hierfiir in Zukunft Suchtechnologien zum Einsatz kommen, wie
z.B. die Unstructured Information Management Architechture (UIMA), welche
von IBM'87 entwickelt wurde und die Suche und Textanalyse in unstrukurierten
Daten ermdglichen soll.'8®

Ein weiteres IT-Konzept im Bereich der Information ist die Desintegrati-
on bzw. Dematerialisierung, welche die Trennung von Medium und Information
beschreibt.'® Diese Entkopplung des physischen Triagermediums von der In-
formation ermdglicht, dass mit Hilfe von medienneutralen Datenbanken einmal
erstellte Inhalte in unterschiedliche Produkte einfliessen kénnen und somit ei-
ne Mehrfachverwertung ermoglicht wird.'®® Dazu konnten Inhalte z.B. mittels
XML (Extensible Markup Language)'®! strukturiert erfasst werden und iiber

geeignete StyleSheet-Sprachen'?? 193 In

mediumunabhéngig dargestellt werden.
Versicherungsunternehmen kann dieses Konzept zur Anwendung kommen, in-
dem z.B. Informationen zu Produkten oder die Darstellung von Offerten sich je
nach verwendetem mobilen Endgerét (Notebook, PDA oder Tablet PC) oder bei
der Darstellung der Informationen {iber das Internet unterscheiden kénnen und
somit eine mediengerechte Aufbereitung der Informationen erméglicht wird.
Um die Fach-, Sozial und Methodenkompetenz der Berater!'* zu verbessern
kann z.B. eine Plattform fiir die Bereitstellung beispielhafter Projekte (Lessons
Learned), Literaturempfehlungen, Links oder ein Diskussionsforum verwendet

werden.19°

Dabei kann das E-Learning, d.h. das Lernen dank der technischen
Moglichkeiten von Computern und Internet, dazu genutzt werden, Lernprozesse
der Berater zu unterstiitzen und den Transfer des gelernten in der Praxis anwen-
den zu konnen.' Diese Massnahmen sind leitbildunabhéingig relevant, finden

aber beim Verhandlungs- und Selbstbedienungsleitbild nur begrenzt Einsatz,

185Gjehe [Silicon.de, 2005]

186Gjehe Kapitel 6.3.4.3

87http: //www.ibm.com

188Giehe [Silicon.de, 2005]

189Giche [Hass, 2005, Seite 33|

199Gjche [Hess, 2005]

91X ML bezeichnet eine Auszeichungssprache, welche erméglicht, dass Texte und Inhalte hier-
archisch gegliedert und tiber eine Document Type Definition (DTD) nach bestimmten Ele-
menten und Attributen gegliedert werden kann. [Hess, 2005, Seite 62]

192Da, XML-Dokumente darstellungsneutral sind kénnen diese mittels StyleSheet-Sprachen auf
einem Medium dargestellt werden. XSL (Extensible Stylesheet Language) ist ein Beispiel
fiir die Umwandlung von XML nach HTML. [Hess, 2005, Seite 63]

193Giehe [Hess, 2005, Seite 62-63]

194Giehe Kapitel 3.2.3

195Gjche [Gertz, 2002

196Sjehe [HORIZONT, 2002]
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da hochstens Call-Center Mitarbeiter in der Fachkompetenz geschult werden
miissen.

Die Tabelle 7.14 bietet einen Uberblick iiber die oben erwihnten IT-Mass-
nahmen und iiber die dabei gelosten Probleme und umgesetzten Verbesserungs-

moglichkeiten.

Probleme und / oder Verbesserungsmdglichkeiten

Kundeninformationen liickenlos (iihren

Kundeninformationen durch kontextuelles Denken miteinander verkniipfen, um damit eine ganzheitliche Sicht des
Kunden zu bekommen

Einfache Informationsbeschaffung mit hohem Aktualititsgrad

Berater verfiigt tiber zu wenig Fachkompetenz

Berater verfiigt iiber zu wenig Sozialkomyg

Berater verfiigt iber zu wenig Methodenkompetenz

IT-Massnahmen bei der Bereitstellung von Daten, Informationen und

herungsleitbild

Kontroll

Beratungsleitbild

Zentraler Datenbestand unternchmensweit verfiigbar machen
Suchtechnologien (z.B. UIMA) fiir die Informationsbeschaffung in
unstrukiurierten Daten

Desintegration von Medium und Information iiber XML
E-Learning Platiformen

Legende:

| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.14: Phaseniibergreifende IT-Massnahmen (Daten, Informationen und Wis-
sen) 197

7.5.2 Prozessintegration, Workflow- und Multi-Channel-Mana-
gement

Wie bereits in Kapitel 2.5.1.1 erwéhnt, kann die Prozessintegration iiber die
Realisierung von ERP-Systemen oder durch die Integration verschiedener auto-
nomer Anwendungssysteme iiber EAI erfolgen. Eine Prozessintegration ist no-
tig, damit auf Kundenseite der Erwerb von Versicherungsleistung sowohl iiber
das Internet wie auch iiber den Berater moglich ist. Auf der Seite des Versi-
cherungsunternehmens ergibt sich daraus die Moglichkeit einen durchgehenden
elektronischen Datenfluss zwischen unterschiedlichen Systemen und Organisati-
onseinheiten zu realisieren.'® So kann beispielsweise sichergestellt werden, dass

unterschiedliche Softwarelosungen fiir den Berater'®® miteinander kompatibel

97Eigene Darstellung
198Gjche [CSC, 2002, Seite 16]
199Giehe Kapitel 6.2.4.1 und Kapitel 6.3.4.3
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sind und somit Doppelbearbeitung vermieden oder elektronische Antrage von
der Software des Beraters direkt an den Innendienst weitergeleitet werden kon-

nen.

In den Versicherungsunternehmen kénnen auch so genannte Workflow-Mana-

gement-Systeme?”

zur Anwendung kommen. Damit kénnen Geschéaftsprozesse
so definiert werden, dass insbesondere bei Leitbildern, bei denen eine langerfri-
stige Beziehung zum selben Berater wichtig ist, der Berater bei der Nachbear-

201

beitung immer als Hauptansprechperson“"* verwendet wird, Schadenfélle durch

t202

den Berater betreu werden konnen oder der Kunde nie direkt vom Innen-

dienst kontaktiert wird und somit eine bessere Aufteilung der Arbeiten zwischen

Innen- und Aussdienst?93

ermoglicht wird. Ausserdem konnen bei Leitbildern,
bei denen der Aussendienst involviert ist, die Arbeitsteilung bei der Folgeter-
minierung bzw. Verlingerung von Versicherungsvertrigen®’? verbessert werden,
weil durch Workflow-Management-Systeme automatisch Aufgaben und die be-
notigten Dokumente, um den Kunden fiir eine Verlingerung der Versicherung
zu kontaktieren, dem Berater weitergeleitet werden. Im Prinzip ist ein solches
System in allen Phasen anwendbar und erméglicht z.B. auch in der Vorberei-
tungsphase, dass Erwartungen von Neukunden an ein Kundengespréch iiber ein
Call-Center erfasst werden kénnen und diese Informationen danach direkt einem

Berater, welcher dem erwarteten Leitbild entspricht, weitergeleitet werden.

Auf die Bereitstellung von Informationen iiber Kunden und die Prozessin-
tegration setzt auch das bereits in Kapitel 2.5.2.2 erwdhnte Multi-Channel-
Management, welches die kundenbezogene Bereitstellung aller effizienten Ver-
triebs- und Kommunikationswege umfasst.2> Auf einer operativen Ebene sollte
dabei sichergestellt werden, dass der Kunde iiber samtliche Kanéle bzw. Medien
eine einheitliche Sicht auf das Unternehmen gewinnt sowie das Versicherungsun-
ternehmen iiber alle Kanile eine einheitliche Sicht auf den Kunden gewinnt.2%6
Der Kunde kann im Verlaufe des Beratungsprozesses unterschiedliche Kané-
le fiir den Kontakt zum Versicherungsunternehmen benutzen, so beispielsweise

das Internet fiir die Anfrage nach einem Kundengesprich, das Telefon fiir die

200N ach [Hansen und Neumann, 2002] unterstiitzt ein Workflow-Management-System ,,die
Abwicklung von Geschdiftsprozessen, indem sie automatisch nach vordefinierten Regeln Do-
kumente, Informationen oder Aufgaben zu den jeweiligen Bearbeitern (Arbeitspldtzen) wei-
terleiten, entsprechend dem jeweiligen Bearbeitungsschritt die notwendigen Daten und An-
wendungen bereitstellen und Fristen und Ausnahmesituationen tberwachen”. [Hansen und
Neumann, 2002, Seite 445]

201Gjehe Kapitel 6.3.3.1

*9?Siehe Kapitel 6.3.3.3

203Gjehe Kapitel 6.2.3.1

204Gjehe Kapitel 6.2.3.1

205Giche [CSC, 2002, Seite 14]

206gjehe [CSC, 2002, Seite 14-15]
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Terminierung des Kundengesprich und E-Mail fiir die Beantwortung kleiner
Fragen wahrend der Nachbearbeitung. In diesem Fall sollte sichergestellt sein,
dass Informationen iiber den Kunden auf allen Kanélen vorhanden sind und
somit der Kunde bei Kontakt iiber das Internet oder das Call-Center gleich be-
handelt werden kann wie beim Kontakt mit dem Berater. Voraussetzung dafiir
ist die weiter oben beschriebene Prozessintegration und die einheitliche Sicht auf
die Kundeninformationen.?” So kann der Kunde je nach Priferenzen iiber das
gewiinschte Kontaktmedium kontaktiert?°® und die Erreichbarkeit von Agentur

209

und Berater”” verbessert werden.

Die Tabelle 7.15 bietet einen Uberblick iiber die oben erwdhnten IT-Mass-
nahmen und iiber die dabei gelésten Probleme und umgesetzten Verbesserungs-

moglichkeiten.

Probleme und / oder Verbesserungsméglichkeiten
Viele Einzelsysteme, welche durch fehlende Schnittstellen nicht kompatibel sind
Schnittstellen standardisieren oder Programme inheitlichen

Verbesserung des Datenflusses

Berater als Hauptansprechsperson verwenden

Betreuung durch den selben Berater im Schadensfall

Mehr Zeil fiir Kundenpflege einsetzen um Vertrauen zu erhihen

Arbeitsteilung zwischen Aussen- und Innendienst

Bei der Folgeterminierung bzw. Verlingerung von Versicherungsvertriigen wird alles vom Innendicnst

iibernommen, und somit geht die Miglichkeit fir den Berater verloren, weitere Kontakte zu initiieren
Die Agentur und der Berater sind schlecht erreichbar
Den Kunden iiber das bevorzugte Medium kontaktieren
3 =
o =
I'T-Massnahmen bei der Prozessintegration sowie dem Workflow- 5 =
und Multi-Channel-Management = £
3 £
2 =
z M
=
9
% z
L%
Prozessintegration ermbglicht durchgehenden Datenfluss ® e © @
Workflow-Management-System um Berater als .
g 24 e O @ O @ « O e
Hauptansprechsperson zu verwenden
Workflow-Management-System fiir die Auswahl des Beraters je
e ¥ ) e e e ¢ 0 0 o o
erwartetem Leitbild
Multi-Channel-Management ® & & & o o o o
Legende:
@ hohe Relevanz 4 mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.15: Phaseniibergreifende IT-Massnahmen (Prozessintegration, Workflow-
und Multi-Channel-Management)?*°

207Gjehe [CSC, 2002, Seite 15 und 17
208Giche Kapitel 6.3.4.1

209Giehe Kapitel 6.2.3.2

20Ejgene Darstellung
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7.5.3 Benutzerfreundlichkeit der IT-Mittel

Sobald im Beratungsprozess verschiedene I'T-Hilfsmittel zum Einsatz kommen,
sollte in Bezug auf die Benutzerfreundlichkeit auch die Bediirfnisse der Bera-

212 in Betracht gezogen wer-

ter?!'! und die Vereinheitlichung von Programmen
den. Dabei kann eine Untersuchung der Benutzerfreundlichkeit bzw. Usability
erfolgen, indem der Benutzer und seine Arbeitsweisen, Gewohnheiten, Préiferen-
zen und das Arbeitsumfeld betrachtet werden. Werden solche Untersuchungen
in die Software-Entwicklung miteinbezogen, kénnen schon friith in der Projekt-
phase unwichtige und wichtige Funktionen identifiziert werden, was zu einer
grosseren Akzeptanz und Zufriedenheit der Anwender fithrt und somit auch ins-
gesamt einen effizienteren Umgang beim produktiven Einsatz erméglicht.?™® Mit
der Erhohung der Benutzerfreundlichkeit wiirden evtl. die Berater mehr auf die
IT-Hilfsmittel (z.B. widhrend dem Kundengespréich, bei Berechnungen in der
Vorbereitung, u.s.w.) zuriickgreifen und damit konnte erst eine operative Um-
setzung der I'T-Unterstiitzung im Beratungsprozess auch eine erhéhte Effizienz
bringen.

Die Tabelle 7.16 bietet einen Uberblick iiber die oben erwiihnten IT-Mass-
nahmen und iiber die dabei gelosten Probleme und umgesetzten Verbesserungs-

moglichkeiten.

Probleme und / oder Verbesserungsmiglichkeiten

Mangelhalte Absti er Software aul die Bediirfnisse des Beraters
[Schni tandardisieren oder Programme vereinheitlichen |

)

IT-Massnahmen bei der Benutzerfreundlichkeit von IT-Mitteln

Verkaufsleithild

Verhandlungsleitbild

Integrationsl

Beratungsle
Selbstbedienungsleithild

=l
3
=
7]
g
&
=
4]

Verbesserung der Benutzerfreundlichkeit / Usability durch e © © © © © © o
Untersuchungen des Verhaltens

Einbezug der Benutzererwartungen schon friih in der Projekiphase
der Softwareentwicklung

Legende:

| ® hohe Relevanz @ mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.16: Phaseniibergreifende IT-Massnahmen (Benutzerfreundlichkeit)?14

211giehe Kapitel 6.2.4.1
212Gjehe Kapitel 6.3.4.3
213Giche [Heyden, 2002
2l4Ejgene Darstellung
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7.5.4 Transparente und innovative Produkte

Wie bereits in Kapitel 7.3.3 beschrieben, konnen Wissensdatenbanken die Trans-
parenz von Produkten verbessern, indem detaillierte Informationen iiber Pro-
dukte und deren Versicherungsdeckung (z.B. mit Szenarios oder Problemfal-

215 abrufbar wiren. Die Anwendung des Ubiquitous Computing?'® koénnte

len)
hingegen neue und innovative Versicherungsprodukte ermoglichen. Als Beispiel
dient hierfiir das Versicherungsunternehmen Progressive?'” in den USA, welches
eine Motorfahrzeugversicherung mit Fahrzeit-Pramie entwickelt hat, wobei mit-
tels Satelliteniiberwachung alle Fahrten kontrolliert und die Pramien anhand der
Nutzungsdauer berechnet werden. Solche dynamischen Deckungskonzepte kénn-
ten beispielsweise auch auf die Hausratsversicherung iibertragen werden, indem
sich diese automatisch dem Ausstattungsniveau anpassen.?'® Auch wiren ,One-
Click”-Versicherungen denkbar, indem z.B. dem Kunden iiber das Mobiltelefon
beim Verlassen des Telefonnetzes des Heimatlandes automatisch eine Auslands-
krankenversicherung angeboten wird.?!? Das Ubiquitous Computing erméglicht
somit neue und innovative Produkte sowie Services.

Die Tabelle 7.17 bietet einen Uberblick iiber die oben erwihnten IT-Mass-

nahmen und iiber die dabei gelésten Probleme und umgesetzten Verbesserungs-

moglichkeiten.

215Gjehe Kapitel 6.3.4.3

216Ubiquitous Computing kann aus einer akademisch-idealistischer Weise als eine ,,unaufdring-
liche, humanzentrierte Technikvision” verstanden werden. In der Industrie wird hiufig der
Begriff Pervasive Computing verwendet, wobei es dabei ,um die tiberall eindringende und
allgegenwdrtige Informationsverarbeitung” geht [Mattern, 2005]. Nach [Oberholzer, 2003]
reprasentiert Ubiquitous Computing eine Welt, in welcher ,prinzipiell beliebige Gegenstin-
de und Lebewesen (Menschen, Haus- und Nutztiere) auf nicht offensichtliche und diskrete
Weise mit datenverarbeitenden und kommunikativen Kompetenzen sowie einer eindeutigen
Identitdt und einer Webprisenz ausgestattet werden kénnen’.

2http: / /www.progressive.com

18Gjehe [Bechmann und Fleisch, 2002

29Gjehe [Oberholzer, 2003
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Probleme und / oder Verbesserungsméglichkeiten

Wissensdatenbanken fiir detaillierte Informationen tiber Produkte und deren Versicherungsdeckung (2.B. mit
Szenarios oder Problemfillen)

Produkte zu wenig transparent

Produkte zu wenig innovativ

IT-Massnahmen fiir transparente und innovative Produkte

Beratungsleithild
Selbstbedienungsleitbild

hlnsat:z_, von Wissensdatenbanken um die Transparenz der Produkte e © © © © © © @
#u erhithen

Innovative Produkte durch Ubiquitous Computing ® ® ® © & o o o
Legende:

| ® hohe Relevanz € mittlere Relevanz O keine Relevanz |

Tabelle 7.17: Phaseniibergreifende IT-Massnahmen (Produkte)?2°

7.6 Zwischenfazit

Das Kapitel 7 zeigte unterschiedliche IT-Massnahmen auf, welche entsprechen-
de Probleme und Verbesserungsmoglichkeiten der bestehenden Leitbilder 16sen
bzw. umsetzen kénnen sowie Moglichkeiten fiir eine erleichterte Umsetzung neu-
er Leitbilder erméglichen. Somit kann auch die These zu den IT-Massnahmen?2!
bestétigt werden.

Eine der zentralen IT-Massnahmen ist die Unterstiitzung der Klassifizierung
der Kunden durch das Datamining damit genauere und aussagekréftigere Kun-
densegmente bestimmt werden kénnen. Somit kann in einem zweiten Schritt die
Leitbildauswahl fiir den Kunden und das bedarfsgerechte Zugehen auf den Kun-
den ermoglicht werden. Da aber meistens keine Informationen iiber potentielle
Neukunden vorhanden sind, ist bei der Beratervorbereitung eine strukturierte
Abfrage beziiglich der Erwartungen an den Beratungsprozess und Gespréchs-
wunsch wichtig, damit die Auswahl des richtigen Leitbildes erfolgen kann. Damit
die Interaktion zwischen Berater und Kunde im Kundengesprich unterstiitzt
werden kann, sollten vermehrt auf mobile Endgerdte zuriickgegriffen werden.
Diese ermdglichen mit den entsprechenden Anwendungen nicht nur die Berech-
nung von Offerten oder sonstige Berechnungen vor Ort, sondern erméglichen mit
Hilfe der Interaktivitdt und Multimedialitét eine vereinfachte Aufbereitung von

Unterlagen oder der Darstellung von Sachverhalten. Weitere Vorteile sind ins-

220Ejgene Darstellung
221gjehe Kapitel 4.3
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besondere auch, dass unterschiedlichste Dokumente verfiighar gemacht werden
kénnten oder die Kontakthistorie und Kundendaten bei entsprechender Umset-
zung gleich vor Ort eingesehen werden kénnten, um allféllige Probleme gleich
16sen zu koénnen. Dabei kénnen je nach Bedarf unterschiedliche mobile Endge-
rate wie beispielsweise Notebook, PDA, Ultra Mobile PC’s oder Tablet PC’s
zum Einsatz kommen. Auch bieten neue Anwendungen, wie z.B. Videokonfe-
renzsysteme neue Interaktionsmoglichkeiten mit dem Berater. Auch wire ei-
ne kontrollierte Verkniipfung zwischen Selbstinformationsbeschaffung durch die
Kunden und Kundengespréach mit dem Berater je nach Kundenwunsch denkbar.
Bei der Nachbearbeitung- und Betreuungsphase ist insbesondere die strukturier-
te Erfassung von Kundendaten sowie die Abklédrungen neuer Bediirfnisse fiir die
Bestimmung des Cross-Selling-Potenzials wichtig. Nur so kann eine proaktive
Betreuung mit Mehrwert fiir den Kunden erfolgen. Der vermehrte Einsatz eines
Kundenzufriedenheits- und Kiindigungsmanagement erlaubt es, die Ausgestal-
tung der Leitbilder fiir die entsprechenden Kundensegmente weiter zu verbes-
sern.

Grundlage fiir alle IT-Massnahmen ist die strukturierte Erfassung und red-
undanzfreie Speicherung von Daten und Informationen iiber Kunden, um die-
se dem gesamten Versicherungsunternehmen einheitlich verfligbar zu machen.
Die Prozessintegration ermdoglicht es, dass weniger Schnittstellenproblematiken
auftreten und insgesamt effizientere Abldufe moglich sind. Wichtig bei allen IT-
Massnahmen ist aber, dass diese auf die Bediirfnisse der Berater abgestimmt
sind und dadurch als wirkliche Unterstiitzung und als Effizienzsteigerung im
Beratungsprozess zur Anwendung kommen kénnen. Das Internet als neuer Kon-
taktkanal stellt bei allen Phasen des Beratungsprozesses nicht nur als neuer Ver-
triebskanal eine Alternative dar. So konnen beispielsweise durch entsprechende
Modelle Kunden akquiriert und gezielt angesprochen, dem Kunden Moglichkei-
ten fiir die Beschaffung von Informationen gegeben, neue Interaktionsformen
zwischen Berater und Kunden umgesetzt sowie die Betreuung verbessert wer-
den.

Die dargestellten IT-Massnahmen bieten einen eingeschrinkten Uberblick
iiber mogliche I'T-gestiitzte Innovationen im Beratungsprozess. Sie zeigen basie-
rend auf dem Leitbildgedanken auf, inwiefern unterschiedliche Erwartungen der
Kunden mit unterschiedlichen IT-Massnahmen unterstiitzt werden kénnen und
welche Grundvoraussetzungen dafiir gegeben sein sollten. Kritisch zu beurteilen
ist aber, dass I'T-Massnahmen fiir eine Umsetzung der Leitbilder in der Versiche-
rungswirtschaft alleine nicht ausreichen, sondern diese auch durch entsprechende
organisatorische, personelle sowie strategische Massnahmen unterstiitzt werden

sollten.
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Kapitel 8

Schlussfazit und Ausblick

Das abschliessende Kapitel befasst sich mit der Zusammenfassung dieser Arbeit
und zeigt im Ausblick auf, welchen Nutzen aus dieser Arbeit gezogen werden
kann und wie weitere empirische Untersuchungen die Thematik vertiefen kénn-

ten.

8.1 Zusammenfassung

Ausgangspunkt dieser Arbeit stellte die verdnderte Situation in der Versiche-
rungswirtschaft dar. Aufgrund der Deregulierung in den 90er Jahren und der
Krise nach dem Jahrtausendwechsel stehen die Versicherungsunternehmen nun
vor neuen Herausforderungen. Dazu konnen der harter werdende Preiswettbe-
werb, Kostensenkungsprogramme und eine verstarkte Kundenorientierung ge-
z&hlt werden. Auch die verdnderte gesellschaftliche Umwelt iibt einen zuséatzli-
chen Druck auf die Versicherungsunternehmen aus, indem Kunden eine héhere
Anspruchsorientierung aufweisen, eine abgeschwéchte Bindungsbereitschaft ha-
ben, individuelle Problemlésungen fordern und immer besser informiert sind.
Die Versicherungsunternehmen reagieren erst langsam auf diese neue Herausfor-
derungen und werden von den verfiigharen I'T-Systemen erst beschrankt unter-
stiitzt. Trotzdem sind gewisse Tendenzen zu beobachten, die auf einen verstark-
ten Einsatz von I'T-Technologien weisen, indem u.a. veréanderte Wertschépfungs-
prozesse oder eine verstiarkte Kundenorientierung mittels CRM erreicht werden
soll.

Fiir eine verstarkte Kundenorientierung kann dabei der Beratungsprozess
als zentral angesehen werden, da er die Mehrzahl der Interaktionen zwischen
Versicherungsunternehmen und Kunden beinhaltet und Méoglichkeiten fiir eine
Differenzierung gegeniiber Mitbewerbern bietet. Da die Kunden ein komplexes

Entscheidungsmuster beztiglich der Versicherungsnachfrage aufweisen und auf-
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grund des hybriden Verhaltens unterschiedliche Erwartungen an den Beratungs-
prozess stellen, ist ein auf die Kunden ausgerichteter Beratungsprozess wichtig.
Wie aber das Literaturstudium ergeben hat, sind nur allgemeine Erwartungen
der Kunden bekannt. Auch bestehen erst Ansétze fiir so genannte Strategien
im Beratungsprozess, welche auch die Intention des Beraters bzw. die Ausge-
staltung der Beratung beschreiben. Dies wiirde die Basis fiir ein differenziertes
Zugehen auf die Kunden beim komplexen Beratungsprozess ermdoglichen. Um
auch die Produktivitdt und nicht nur die Qualitdt des Beratungsprozesses zu
erhohen, sind bereits heute I'T-Lésungen im Beratungsprozess vorhanden. Diese

zeigen aber noch verschiedene Méangel auf, die ein effizienter Einsatz erschweren.

Um IT-gestiitzte Innovationen im Beratungsprozess umsetzen zu kénnen, ist
somit neben der Ausgestaltung neuer I'T-Massnahmen auch das bedarfsgerechte
Zugehen auf die Kunden nétig. Aus diesem Grund wurde der Begriff des Bera-
tungsprozessleitbildes eingefiihrt, welcher mittels einer Leitidee und verschiede-
nen Leitsdtzen dem Versicherungsunternehmen die Beschreibung verschiedener
Vorgehensweisen im Beratungsprozess ermoglicht. Im empirischen Teil dieser
Arbeit konnten insgesamt vier bestehende Leitbilder identifiziert werden. Da-
zu gehort das Service-, Verkaufs-, Beratungs- und Selbstbedienungsleitbild. Auf
Basis der Kundenbefragungen und der Betrachtung anderer Branchen konn-
ten auch neue Leitbilder gefunden werden, wie das Kontroll-, Integrations-,
Verhandlungs- sowie Gesamtabsicherungsleitbild. Alle diese Leitbilder unter-
scheiden sich von der Leitidee und den unterschiedlichen Auspragungen der
Leitsatzattribute. Zu den wichtigsten gehoren dabei das Kundeninvolvement,
die Serviceorientierung, die Beratungsbereitschaft, die relative Wichtigkeit des
Vertrauens gegeniiber dem Preis- / Leistungsverhéltnis, die Nachhaltigkeit der
Losung sowie die zeitliche Aufteilung des Kundengesprachs. Mit diesen Leitbil-
dern kénnen unterschiedliche Beratungsprozesse und die Erwartungen der Kun-
den an eine Beratung umschrieben werden und erméglichen somit eine effektive

und differenzierte Beratung.

Ineffizienzen der bestehenden Beratungsprozessleitbilder konnten durch die
Identifikation von Problemen und Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt wer-
den. Zusammenfassend konnen drei grundlegende Aspekte aus diesen Problemen
und Verbesserungsmoglichkeiten abgeleitet werden. Dazu zdhlen die Anwendung
eines falschen Leitbildes, die IT-Unterstiitzung und der I'T-Einsatz des Beraters
sowie fehlende oder nicht erfasste Kundeninformationen. Auf Basis aller be-
schriebenen Probleme und Verbesserungsmoglichkeiten wurden schliesslich IT-
Massnahmen abgeleitet, die auf Anwendungen in der Praxis, Beschreibungen in
der Literatur oder auf den Uberlegungen des Autors beruhen. Dabei wird er-

sichtlich, dass viele der I'T-Massnahmen auf den technologischen Trends in der
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Versicherungswirtschaft beruhen. Zu den wichtigsten zéhlen eine redundanzfreie
Erfassung und Speicherung von Informationen, die Gewinnung von Kunden-
informationen durch die IT, der vermehrte Einsatz von mobilen Endgeraten,
die Verwendung des Dataminings, die Prozessintegration, das Multi-Channel-
Management sowie der phaseniibergreifende Einsatz des Internets. Dabei konnen
viele der vorgestellten I'T-Massnahmen bei den meisten Leitbildern eingesetzt

werden.

8.2 Ausblick

Das innovative Konzept des Beratungsprozessleitbildes ermdglicht eine differen-
zierte Betrachtung des Beratungsprozesses in der Versicherungswirtschaft. Ob-
wohl nur wenige Berater und Kunden befragt wurden, bieten die identifizierten
Leitsatzattribute einen ersten Ansatz an, wie verschiedene Beratungsprozesse
voneinander unterschieden werden kénnen. Hierbei konnte die, in dieser Ar-
beit vollzogene qualitative, Untersuchung durch quantitative Umfragen weiter
verdichtet werden, um detailliertere und statistisch relevante Resultate zu ge-
nerieren. Darauf aufbauend kénnten Versicherungsunternehmen ihre Beratungs-
prozesse gezielt auf die Erwartungen der Kunden ausrichten, um die Qualitét
des Beratungsprozesses und somit die Kundenzufriedenheit zu erhéhen.

Die darauf aufbauenden I'T-Massnahmen kénnen konkret fiir die Umsetzung
der verschiedenen Leitbilder benutzt werden. Kritisch zu betrachten ist hierbei,
dass die I'T wohl viele Moglichkeiten beinhaltet, dass aber fiir eine Umsetzung
der Leitbilder die I'T-Massnahmen nicht ausreichen und auch strategische, or-
ganisatorische und personelle Massnahmen miteinbezogen werden miissen. In-
teressant wiére es, fiir jedes Leitbild die konkrete Umsetzung, auch mit Hilfe der
oben beschriebenen I'T-Massnahmen, zu untersuchen und auch deren Implika-
tionen auf die anderen Bausteine eines Versicherungsbetriebes zu betrachten.

Somit kdnnten Beratungsprozesse noch effizienter umgesetzt werden.
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Anhang

Die beigelegte CD beinhaltet folgende Dateien:

e Berater-Interview.pdf

Fragebogen fiir die Interviews mit den Beratern.

e Kunden-Interwiew.pdf

Fragebogen fiir die Interviews mit den Kunden

e Zusfsg.pdf

Deutsche Zusammenfassung der Diplomarbeit.

e Abstract.pdf

Englische Zusammenfassung der Diplomarbeit.

e Diplomarbeit-Huber Urs(gross).pdf
Diplomarbeit im PDF-Format.

¢ Diplomarbeit-Huber Urs(klein).pdf

Gréssenoptimierte Diplomarbeit im PDF-Format.
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