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Vorwort 

 

In der Versicherungswirtschaft hat das 
Thema „Digitalisierung“ seit geraumer Zeit 
einen zentralen Stellenwert erlangt. Eine 
Dienstleistung, die vor allem auf dem Aus-
tausch von Informationen begründet ist, ist 
geradezu prädestiniert, durch digitalisierte 
Prozesse unterstützt zu werden. Nichts-
destotrotz wird der Branche regelmäßig 
eine zögerliche, wenn nicht sogar vernach-
lässigte Auseinandersetzung mit der The-
matik vorgeworfen. Allerdings ist durchaus 
verstärktes Ansinnen erkennbar, was die 
digitale Gestaltung interner Abläufe und 
die Digitalisierung der Schnittstellen zu 
den Kunden, insbesondere den Online-
Vertrieb, betrifft. Eine Art „versicherungs-
bezogene Grundlagenforschung“, welche 
Effekte aufgrund zunehmender Digitali- 
sierung die Besonderheiten des Geschäfts-
modells betreffen, ist jedoch bislang nur 
vereinzelt zu erkennen. Eher lassen sich 
Prognosen bzw. Mutmaßungen finden – 
meist von Unternehmensberatungsgesell-
schaften publiziert –, welche neuen Anbie-
ter, sog. InsurTechs, bestimmte Teile der 
versicherungsbetrieblichen Wertschöpfung 
durch neue digitale Angebote verändern 
könnten. 

Diese Ausgangslage war die Motivation 
dafür, an der Professur für Versicherungs-
wirtschaft der Universität der Bundeswehr 
München, tiefer in die Thematik „Digitali-
sierung in der Versicherungswirtschaft und 
InsurTechs“ einzudringen und dieser im 
Zeitraum Januar bis Juni 2018 ein halb- 
jähriges Studienprojekt zu widmen. Ziel war 
es dabei, Fragestellungen rund um den 
Einsatz neuer Technologien im traditio- 

nellen Versicherungsgeschäft und neuen, 
digitalen Geschäftsmodellen aufzugreifen, 
wie beispielsweise 

– Welche Einsatzfelder gibt es für neue 
Technologien im traditionellen Ver- 
sicherungsbetrieb und –vertrieb? 

– Welche Möglichkeiten bieten Big Data, 
Künstliche Intelligenz, Blockchain-
Technologie und Robotics? 

– Welche Strategien werden von Insur-
Techs verfolgt? Wie funktionieren ihre 
Geschäftsmodelle? 

– Wie entwickelt sich der Markt für Insur-
Techs? Welche Geschäftsfelder sind 
erfolgversprechend? 

Ein Ergebnisbestandteil dieser Auseinan-
dersetzung stellt der vorliegende Reader 
dar. Die Beiträge, die von den teilnehmen-
den Studierenden beigesteuert wurden, be-
schäftigen sich auf unterschiedlichste 
Weise mit dem Einfluss der Digitalisierung 
auf die Unternehmensstrategie von Ver- 
sicherungsunternehmen.  

Wir hoffen, damit einen wissenschafts- 
geleiteten Beitrag zu leisten, Digitalisierung 
von der Ebene eines schwer greifbaren 
„Buzz-Word“ zu hieven und konkrete 
Effekte für das Anwendungsfeld Ver- 
sicherungswirtschaft aufzuzeigen. 

Der geneigten Leserschaft wünschen wir 
viel Vergnügen und reichhaltige Einsichten 
beim Lesen der Beiträge! 

 

Neubiberg, im Januar 2019 

 

Prof. Dr. Thomas Hartung  
Nadine Rohatsch, M.Sc. 
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Analyse anhand des Fünf-

Kräfte-Modells von Porter 

 

Von Louisa Luitz 

 

Einleitung 

Der Begriff „Digitalisierung“ ist in der Wirt-
schaft, der Wissenschaft und den Regie-
rungskreisen omnipräsent. Angela Merkel 
stellte in diesem Zusammenhang kurz vor 
der Bundestagswahl 2017 fest: „die Welt 
schläft nicht“1 und forderte zu weiteren 
Anstrengungen auf, denn „wir wollen nicht 
im Technikmuseum enden“.2 Mit Blick auf 
die Versicherungsbranche kommt das 
Beratungsunternehmen Batten & Com-
pany auf ein ernüchterndes Ergebnis: Ihrer 
Meinung nach schlafen hier viele Unter-
nehmen noch. 95 % der befragten Ver-
sicherer sind dem Digitalisierungsdruck 
nicht gewachsen, obwohl 100 % ihrer 
Geschäftsmodelle durch Innovationen und 
neue Anbieter bedroht sind.3 Zu einem 
ähnlichen Ergebnis kommen Bain & Com-
pany. Ihnen zufolge fehlen etwa 60 % der 
Unternehmen zentrale Elemente wie eine 
Zielvorstellung, um die digitale Transfor-
mation bewältigen zu können. Gleichzeitig 
geben aber 79 % der Kunden an, digital 
mit Versicherern interagieren zu wollen.4 
Die Versicherungsbranche verändert sich 
durch die Digitalisierung rasant und muss 
sich auf einen verschärften Wettbewerb 
einstellen. Das bedeutet, die Versicherer 
müssen ihre Unternehmensstrategien 
anpassen, wenn sie in der Zukunft weiter-
hin erfolgreich sein wollen. 

Die nachfolgende Beitrag untersucht den 
Einfluss der Digitalisierung auf die Unter-
nehmensstrategie mithilfe der Branchen-
strukturanalyse von Michael E. Porter. 
Dabei wird zunächst der Begriff der Digita-
lisierung näher erläutert, bevor die Bran-
chenstrukturanalyse und der Begriff der 
Unternehmensstrategie vorgestellt wer-
den. Im darauffolgenden Kapitel wird der 
Einfluss der Digitalisierung auf die Unter-
nehmensstrategie anhand der einzelnen 
Treiber des Fünf-Kräfte-Modells analysiert. 
Abschließend werden die Ergebnisse 
zusammengefasst und ein Ausblick in die 
Zukunft gegeben. 

 

Begriffsdefinitionen 

Digitalisierung 

Der Begriff „Digitalisierung“ ist nicht ein-
deutig definiert. Im engeren Sinne bedeu-
tet Digitalisierung die Umwandlung von 
analogen Signalen in digitale Daten.5 Im 
weiteren Sinne versteht das Bundesminis-
terium für Wirtschaft und Energie darunter 
die Vernetzung von Gesellschaft und 
Wirtschaft, sowie die Fähigkeit relevante 
Informationen sammeln, analysieren und 
in Handlungen umsetzen zu können.6 

Letzterer Definition folgt weitestgehend 
auch die Analyse. In das Zentrum des 
Digitalisierungsgedankens werden die 
Verbreitung, die Nutzung und die neuen 
Möglichkeiten durch das Internet und die 
Art und Weise, wie sich Kunden damit auf 
den Märkten bewegen, gestellt, und weni-
ger die Veränderung der internen Be-
triebsprozesse, die schon vor der Jahrtau-
sendwende begann.7 
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Abbildung 1: Die fünf Wettbewerbskräfte nach Porter 
Quelle: Porter 2008, S. 27. 
 

Branchenstrukturanalyse nach dem 

Fünf-Kräfte-Modell 

Im nächsten Kapitel wird der Einfluss der 
Digitalisierung auf die Unternehmensstra-
tegie von Versicherungsunternehmen mit-
hilfe der Branchenstrukturanalyse nach 
dem Fünf-Kräfte-Modell von Michael E. 
Porter untersucht. 

Die Unternehmensstrategie ist die Ge-
samtheit von Entscheidungen der Unter-
nehmen, welche die Märkte, die Ressour-
cenverwendungen und die langfristigen 
Pläne betreffen8 mit dem Ziel, sich in eine 
gewinnbringende Position zu versetzen, 
die sich gegenüber den Wettbewerbskräf-
ten behaupten lässt.9 Digitale Technolo-
gien führen zu strukturellen Veränderun-
gen der Wettbewerbsbedingungen und 
wirken neben anderen exogenen Faktoren 
auf die Unternehmensstrategien.10 

Die Branchenstrukturanalyse soll die 
Profitabilität einer Industrie begründen und 
dementsprechend bei der Findung der 
Unternehmensstrategien unterstützen. Es 
wird dabei analysiert, inwiefern die fünf 
größten Kräfte Einfluss auf die Intensität 
des Wettbewerbes und die Attraktivität der 
Branche ausüben.11 

In Abbildung 1 sind die fünf Profitabilitäts-
treiber zu sehen, welche sich zwar in 
Ausprägung und Einfluss von Branche zu 
Branche unterscheiden, aber in ihrer 
Gesamtheit in jeder existieren,12 somit 
auch in der Assekuranz. 

Der Kern der Analyse ist der Wettbewerb 
zwischen bereits bestehenden Anbietern, 
der sich in unterschiedlicher Preis- und 

Produktpolitik widerspiegelt.13 Auch von 

Lieferanten können starke Einflüsse aus-
gehen, insbesondere dann, wenn zum 

Beispiel keine Substitute existieren. Ist das 
der Fall, können Lieferanten durch ihre 
Preispolitik die Profitabilität von Firmen 

beeinflussen.14 Hinzu kommt die Verhand-
lungsmacht der Käufer, die es ihnen in 
wettbewerbsintensiven Branchen ermög-
licht, niedrigere Preise und umfangreiche-

re Services zu verlangen.15 

Zudem besteht die Gefahr, dass kosten-
günstigere und leistungsfähigere Ersatz-
produkte einen Großteil des Absatzvolu-

mens auf sich ziehen16 oder neue Anbieter 
aufgrund niedriger Eintrittshürden den 

Markt betreten.17 
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Einfluss der Digitalisierung 

auf die fünf Wettbewerbskräfte 

nach Porter 

Rivalität unter den bestehenden 

Wettbewerbern 

Durch die Digitalisierung nimmt der Wett-
bewerb und damit auch die Rivalität der 

bestehenden Marktteilnehmer zu.18 Das 
Internet schafft Transparenz, da Produkte, 
Dienstleitungen und Anbieter dank der 
bereit gestellten Informationen verglichen 

werden können.19 Die Preise der Versi-
cherungen sind über die Homepages der 
Anbieter leicht zu erfragen und werden auf 
Vergleichsseiten direkt nebeneinander 
gestellt. Bei etwa 40 % wechselwilligen 

Kunden20 wächst der Druck auf die Ver-

sicherer, günstige Preise oder Allein-
stellungsmerkmale anzubieten. So will 
beispielsweise die Allianz Deutschland AG 
durch das Angebot der Verwaltung des 
digitalen Nachlasses oder durch weniger 
Ausschlüsse punkten und so höhere Prei-

se als die Konkurrenz rechtfertigen.21 
Gleichzeitig erhöht sich auch die Reakti-
onsgeschwindigkeit der Mitbewerber. 
Diese können genauso wie die Kunden die 
Angebote vergleichen und diese auch 

kopieren.22 Zum Beispiel orientiert sich 
das Konzept des deutschen digitalen 
Krankenversicherers „Ottonova“ stark 
an dem des amerikanischen Vorbildes 

„Oscar“.23 Den Unternehmen muss es also 
gelingen, nichtkopierbare oder zumindest 
schwer nachahmbare Konzepte zu ent-
wickeln und gleichzeitig bei der Marktein-
führung schnell zu sein. 

Auch der territoriale Einfluss verändert 
sich. Durch das Internet werden Grenzen 
aufgeweicht, sodass ehemals regionale 

Anbieter nun auch national bis sogar 
international ihre Produkte kostengünstig 
und ohne große Administrations- und 
Vermittlerstrukturen mithilfe von Online-
plattformen verkaufen können. Dies ver-
schärft den Wettbewerb zusätzlich, da 
online jeder Versicherer ein Mitbewerber 
ist. Hinzu kommt, dass es schwierig wird, 
sich abzuheben. Versicherer können hier 
nicht durch persönlichen Kontakt oder eine 
einzigartige Agenturausstattung über-
zeugen, sondern nur durch Faktoren wie 
den Preis, einen ansprechenden Webauf-
tritt oder wie bereits oben beschrieben 
durch Alleinstellungsmerkmale im Bereich 

der Leistungen und Services,24 zum Bei-
spiel durch Erschließung neuer Märkte wie 
der Cyberversicherung im Privat- und 
Geschäftsbereich. 

Bedrohung durch neue Anbieter 

Das Internet ist ein offenes System. Somit 
sind die Eintrittsbarrieren für neue An-
bieter geringer und Absatzkanäle ein-
facher zu erreichen. Es werden keine 
Ressourcen wie eine Agentur vor Ort und 
vor allem Mitarbeiter benötigt, da durch die 
digitalen Prozesse Aufgaben substituiert 

werden können.25 

Das führt dazu, dass sich neue kreative 
und innovative Geschäftsansätze sowie 

Fähigkeiten eröffnen.26 Die aus diesen 

Ideen entstandenen Startups werden im 
Bereich der Versicherungen InsurTechs 
genannt. Wesentlich ist, dass diese ver-
suchen, mithilfe der digitalen Technik 
Kundenerwartungen bestmöglich einzu-
schätzen, um dann kundenorientierte 

Dienstleistungen anbieten zu können.27 

Ohne die „Altlasten“28 der traditionellen 
Versicherer sind diese oft Kostenführer 
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und bieten den besseren Service. Insur-
Techs fokussieren sich meist auf spezifi-
sche, noch wenig regulierte Geschäfts-
bereiche und zielen auf Prozesse ab, bei 
denen die Versicherer die größten Ineffi-
zienzen aufweisen. Das sind vor allem die 

Schnittstellen zum Kunden.29 

Wieviel Einfluss InsurTechs bereits auf 
den globalen Markt haben, zeigen folgen-
de Zahlen. Zwischen 2014 und 2016 
wurden über fünf Milliarden US-Dollar in 
die Szene investiert und über 30 % der 
weltweiten Versicherungskunden benut-
zen bereits nur InsurTechs oder diese in 
Kombination mit traditionellen Versiche-

rungsunternehmen.30 

Noch sind die InsurTechs in Deutschland 
nicht disruptiv, da sie die Wertschöpfungs-
stufe Risikoträger – das Kerngeschäft der 
Versicherer – aufgrund regulativer und 
kapitalseitiger Hürden nicht angreifen. Die 
Zahl der Startups wird aber steigen und 
somit kann das Kerngeschäft in Zukunft in 

Gefahr sein.31 

Versicherer haben verschiedene Möglich-
keiten mit dieser Bedrohung umzugehen: 
Sie können die InsurTechs „kopieren, 

kaufen oder mit ihnen kooperieren“.32 

Versicherer, die sich diesen Entwicklun-
gen verweigern, sind in ihrer Existenz 
gefährdet. Dies geschieht nicht nur durch 
die InsurTechs selbst, sondern auch durch 
Versicherungsunter-
nehmen, die mit Hilfe 
oder durch Kauf von 
InsurTechs ihre bisher 
begrenzten Möglich-
keiten auch über das 
eigentliche Geschäfts-

feld hinaus erweitern.33 

Wie Abbildung 2 zeigt, ist das Verhältnis 
durch eine Mischung aus Partnerschaft 
und Akquisition gekennzeichnet. Dies 
bezeugen sowohl InsurTechs als auch 
Versicherer übereinstimmend. 

Ein Beispiel für eine Partnerschaft ist 
der InsurTech Hub in München, der kürz- 
lich eröffnet wurde. Hier wollen viele 
große Versicherungsunternehmen wie die 
Munich Re oder die Generali mit Hilfe von 
Forschung, Wissenschaft, Wirtschaft und 
Regierung Startups fördern und somit die 

Branche und den Standort vorantreiben.34 

Die Allianz hat ihren Anteil an dem Insur-
Tech „Simplesurance“ erhöht, welches 
passend zu Online-Käufen Versicherun-

gen anbietet.35 Die ERGO probiert seit 

2017 mit dem Online Kfz-Anbieter „nexib-

le“ eine eigene Offensive zu starten.36 

InsurTechs bedrohen allerdings auch das 
klassische Rückversicherungsgeschäft. 
Neue Modelle und Algorithmen werden an 
kapitalstarke Akteure aus dem Bereich der 
Hedge- und Pensionsfonds verkauft, 
welche mit einer offensiveren Preispolitik 
in den Rückversicherungsmarkt eintreten. 
In diesem Fall kommt es sowohl Erst- als 
auch Rückversicherung zu Gute, wenn sie 
gemeinsam an neuen Geschäftspoten-

tialen arbeiten.37 

 

Abbildung 2: Partnerschaft oder Akquisition 
Quelle: IBM Institute for Business Value 2018, S. 11. 
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Verhandlungsstärke der Lieferanten 

Versicherung ist ein wirtschaftliches Gut, 
da es produziert, auf Märkten gehandelt 
und von den Konsumenten nachgefragt 
wird. Sie ist aber nicht physischer Natur. 
Gemeinhin ist Versicherung der Risiko-
transfer gegen Bezahlung. Das Versiche-
rungsprodukt organisiert diesen Risiko-
transfer zwischen dem Versicherungs-
nehmer und dem Versicherungsunter-
nehmen und verursacht Zahlungsströme 

in beide Richtungen.38 

Ein Versicherungsprodukt entsteht u. a. 
auf Basis von mathematischen Modellen, 
Gesetzestexten und normalerweise – 
wenn vorhanden – Informationen über 
Kunden, ihre Bedürfnisse und Schaden-
daten. Für das Produkt notwendig ist aber 

immer ein gewisses Kapital.39 

Es gibt bei der Assekuranz somit keinen 
Lieferanten im klassischen Sinne. 

Jedoch könnten Rückversicherer und 
Kapitalmärkte als Lieferanten bezeichnet 
werden. Denn ohne den Schutz der Rück-
versicherer könnten große Einzelrisiken 
oder sehr große Portfolios nicht versichert 
werden. Die Kapitalmärkte ermöglichen 
die benötigte Verzinsung der eingezahlten 
Versicherungsbeiträge. Somit versetzen 
sowohl Rückversicherer als auch die 
Kapitalmärkte die Versicherungsunter-
nehmen in die Lage, ihr Geschäft zu be-
treiben und besitzen je nach Härte des 
Marktes und Zinshöhe eine entsprechende 

Verhandlungsmacht.40 

Die Digitalisierung hat insofern Einfluss 
auf die Verhandlungsstärke der Lieferan-
ten, dass die Rückversicherer Zugang zu 
einer größeren Zahl an Erstversicherungs-

kunden erhalten.41 Zusätzlich investieren 

Rückversicherer in die neu entstehenden 
Geschäftsmodelle der InsurTechs, um sie 
als zukünftige Kunden zu gewinnen. Diese 
Bestrebungen stärken somit unter ande-
rem auch die neue Konkurrenz der Versi-
cherungsunternehmen, was den Einfluss 
der Rückversicherung in Zukunft erhöhen 

könnte.42 

Der Kapitalmarkt hat sich ebenfalls durch 
die Digitalisierung verändert. Sowohl die 
Auswahl der Kapitalanlagemöglichkeiten 
als auch die Übersicht über die Wert-
papiere haben sich vergrößert. Dies stellt 
für Versicherungsunternehmen jedoch 
keine nachteilige Entwicklung dar. 

Verhandlungsstärke der Abnehmer 

Durch die Digitalisierung hat die Ver-
handlungsstärke der Versicherungskun-
den zugenommen. Denn diese haben über 
das Internet neue Einflussmöglichkeit 
erlangt. In kurzer Zeit können sie die 
verschiedensten Versicherungsprodukte 
inklusive Preis und Bedingungen verglei-
chen, das Angebot bewerten und die 
Informationen online teilen. Laut Analysen 
informiert sich mehr als die Hälfe der 
Kunden online, bevor sie persönliche 
Beratung suchen. So wissen sie in der 
Regel schon, wonach sie suchen und 
wieviel sie bereit sind zu zahlen, bevor sie 
sie sich, wenn überhaupt, mit dem Ver-

reter treffen.43 

Unternehmen, die die Anforderungen nicht 
erfüllen, werden rigoros behandelt. Kun-
denabwanderungen sind die Folge, denn 
wie bereits weiter oben erwähnt, sind die 

Wechselbarrieren geringer als früher.44 

Zusätzlich entstehen neue „Intermediä-

re“45 zwischen Kunden und Versicherern 

wie Internetportale, die zu einer Verringe-
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rung der Verhandlungsstärke traditioneller 

Kanäle führen.46 

In der Praxis führt dies dazu, dass Ver-
sicherer versuchen, die Macht der Kunden 
vorteilig zu nutzen, indem sie diese in die 
Produktentwicklung integrieren und indivi-

duelle Tarife entwickeln.47 Dies funktioniert 

zum Beispiel mithilfe von Telematik-
Tarifen in der Kfz-Versicherung oder so-
genannter Wearables wie Fitnessarm-
bändern in der Kranken- und Lebensver-
sicherung, welche eine individuelle Be-
preisung der Risiken ermöglichen und 
somit Kunden überzeugen und halten 

sollen.48 Eine Untersuchung zeigt, dass 

selbst in Deutschland 80 % der befragten 
25- bis 34-Jährigen bereit sind, diesen 
Trend mitzumachen und für günstigere 

Prämien ihre Daten herausgeben.49 Die 
dadurch entstehende Flut an Kundendaten 
wird durch das Stichwort Big Data 
beschrieben. Da Versicherer diese aus-
werten und versuchen, zu ihrem Vorteil zu 
nutzen, werden in diesem Zusammenhang 
Fragen des Datenschutzes noch eine 
wichtige Rolle bei der Wahl der Strategie 

spielen.50 Der Bundesverband der Ver-
sicherungskaufleute warnt aber vor einer 
umfassenden Individualisierung von Ver-
sicherungstarifen, da diese nicht dem 
Solidargedanken von Versicherungen 
entspricht und gleichzeitig ein hohes 
Reputationsrisiko durch die Verwendung 

solch sensibler Daten entsteht.51 Die 

Unternehmen werden aber vermutlich 
weiterhin die aufgezeigten Thematiken 
vertiefen, um den erstarkten Kunden 
begegnen zu können. 

Substitution 

Die Bedrohung durch Substitute steigt 
durch die Digitalisierung, da sie die 
Entstehung innovativer Produkte für die 
Befriedigung neuer und bestehender 

Kundenbedürfnisse begünstigt.52 

Es bedarf nicht mehr zwingend Versiche-
rungen, um Sicherheit zu gewährleisten. 
Neue Konzepte, wie beispielsweise Peer-
to-Peer, sind außerhalb der klassischen 
Wertschöpfung angesiedelt. Aber auch 
Ideen, wie die Versicherung ohne Scha-
denabteilung, Kalkulation ohne Schaden-
daten, oder sogar die komplette Substitu-
tion durch ganzheitliche Schadenpräven-
tion sind denkbare Alternativen. Bei dem 
Peer-to-Peer-Konzept werden Risiken 
gegenseitig gedeckt und so Verwaltungs-
kosten reduziert. Die Schadenbearbeitung 
und Gewinnausschüttung übernehmen die 

Versicherten in diesem Fall selbst.53 Die 
Blockchain-Technologie, welche auch die 
Basis eines Peer-to-Peer-Modells sein 
kann, hat das Potential, die Branche um-
zuwälzen. Informationen werden dezentral 
gespeichert, sind im Prinzip nicht verän-
derbar und jederzeit abruf- und nachvoll-
ziehbar. Eine dritte zentrale Instanz, der 
die Parteien nicht trauen, wird nicht mehr 

benötigt.54 Durch Blockchain können 
Versicherungsrisiken über Katastrophen-
anleihen und Swaps auf den Kapitalmarkt 
übertragen werden. Zahlungen und Inves-
titionen können in Kryptowährungen ab-

gewickelt werden.55 

Um diese Technologie zu erforschen und 
sich nicht abhängen zu lassen, haben 
2016 Aegon, Allianz, Munich Re, Swiss Re 
und Zurich die Blockchain Insurance In-
dustry Initiative zur Erforschung dieser 
Technologie gegründet. Sie erwarten 
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Milliarden Ersparnisse durch verringerte 

Verwaltungsaufwände.56 

Versicherung und Ausgleich im Kollektiv 
wird auch mit der Digitalisierung weiterhin 
wichtig bleiben, die Frage ist nur, welche 
Rolle die Versicherungsunternehmen hier-

bei spielen.57 

 

Zusammenfassung der 

Ergebnisse und Ausblick 

Die Branchenstrukturanalyse eignet sich, 
um das branchenbezogene Umfeld zu 
untersuchen. Sie hat aber auch Schwach-
stellen wie die Nichtberücksichtigung von 
Komplementärgütern oder Stakeholdern.58 

Fazit der Analyse ist, dass durch die 
Digitalisierung die Profitabilität in der 
Versicherungsbranche sinkt. Der Wettbe-
werb verstärkt sich nicht nur durch neue 
Anbieter, sondern auch zwischen den 
bereits bestehenden Unternehmen. Die 
Kunden bekommen mehr Einflussmöglich-
keiten und die Gefahr der Substitution 
wächst. Diese Punkte bedingen sich zum 
Teil auch gegenseitig. Deshalb ist es für 
die Versicherungsunternehmen so wichtig 
wie noch nie, dass sie sich durch Unter-
nehmensstrategien unterscheiden. Einige 
beispielhafte Versuche wurden im Voran-
gegangen angeführt. Auch wenn laut den 
Analysen eine genaue Zielvorstellung 
noch fehlt, so ist die Versicherungs-
wirtschaft langsam dabei aufzuholen, was 
sie verschlafen hat und sich strategisch 
neu zu positionieren, sei es über Kosten-
führerschaft, Differenzierung, Schwer-
punkt/Nischenwahl oder durch eine 
Mischung dieser.59 

Um eine Unternehmensstrategie erfolg-
reich implementieren und der Digitalisie-
rung begegnen zu können, reicht eine rein 
branchenbezogene Analyse nicht aus. 
Interne Faktoren wie Führungsverhalten, 
Mitarbeitermotivation oder Organisations-
strukturen spielen ebenfalls eine wichtige 
Rolle und müssen beachtet werden. 

Gewinnen werden laut Porter langfristig 
diejenigen, die das Internet als eine Er-
gänzung und nicht als einen Rivalen zu 
den traditionellen Wettbewerbsformen 
sehen.60 Dafür müssen die Versiche-
rungsunternehmen bereit sein, auf lange 
Planungen mittels Business Cases zu 
verzichten und auf Fähigkeiten wie Risiko-
bereitschaft und Agilität setzen61, sowie 
die Komfortzone verlassen, die einige 
Unternehmen schon seit mehr als hundert 
Jahren besitzen.62 

 
                                                
1 Merkel 2017. 
2 Merkel 2017. 
3 Vgl. Batten & Company 2016, S. 2. 
4 Vgl. Bain & Company 2015, S. 2. 
5 Vgl. Loebbecke 2006, S. 360. 
6 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie 
2015, S. 3. 
7 Vgl. Maas et al. 2017, S. 62. 
8 Vgl. Hamel/Prahalad 1993. 
9 Vgl. Boersch 2007, S. 254. 
10 Vgl. Bradley et al. 1993, S. 2 – 32. 
11 Vgl. Porter 2008, S. 25; Kirchgeorg/Beyer 2016, 
S. 404. 
12 Vgl. Porter 2008, S. 25. 
13 Vgl. Porter 2008, S. 32. 
14 Vgl. Porter 2008, S. 29. 
15 Vgl. Porter 2008, S. 30. 
16 Vgl. Porter 2008, S. 31. 
17 Vgl. Porter 2008, S. 35. 
18 Vgl. Porter 2001, S. 67. 
19 Vgl. Porter 2001, S. 66. 
20 Vgl. Bain & Company 2013, S. 23. 
21 Vgl. Allianz Deutschland AG 2015; Allianz 
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29 Vgl. Maas et al. 2017, S. 67. 
30 Vgl. IBM Institute for Business Value 2018, S. 2. 
31 Maas et al. 2017, 67 – 68. 
32 Roland Berger 2017, S. 15. 
33 Vgl. IBM Institute for Business Value 2018, S. 12. 
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Wie reagieren 
Versicherungsunternehmen 
auf die Digitalisierung? – 
Ein Einblick in die Digital 
Factory der Allianz 
Deutschland AG 

 

Von Max Brem 

 

Einleitung 

Die Digitalisierung ist der wichtigste Trei-
ber in einer sich immer schneller wandeln-
den Wirtschaftswelt. Traditionelle Wert-
schöpfungsketten in verschiedensten Be-
reichen von der Automobilindustrie über 
Reisen und Verkehr bis zur Finanzwirt-
schaft werden aufgebrochen. Die sich 
eröffnenden Möglichkeiten durch Digitali-
sierung können zum einen Geschäftsmo-
delle bedrohen und zum anderen die 
Drehpunkte für den Durchbruch sein. 
Während der Buchhändler um die Ecke 
schließen muss, bastelt wie einst Mark 
Zuckerberg ein Informatikstudent in seiner 
Garage an dem nächsten Milliardenunter-
nehmen. In der Finanzindustrie führen 
immer kürzere Innovationszyklen und 
neue Wettbewerber zu steigender Un-
sicherheit bei strategischen Entscheidun-
gen. Digitalisierung hat den Markt funda-
mental verändert und zwingt traditionelle 
Unternehmen zur Reaktion. Das Kernge-
schäftsmodell der Bankenwirtschaft wurde 
bereits erfolgreich durch Startups und 
globale FinTechs attackiert. So hat bei-
spielsweise die PayPal Holdings Inc. in 

puncto Marktkapitalisierung im Jahr 2015 
traditionelle Geldhäuser wie die Deutsche 
Bank AG oder die Société Générale über-
holt.1 In der Versicherungswirtschaft erhö-
hen Konkurrenten in Form von Startups 
zunehmend den Wettbewerbsdruck. Ein 
Beweis dafür ist eine steigende Investiti-
onsaktivität in diese Geschäftsmodelle. Im 
Jahr 2017 wurden ca. 2,1 Mrd. $ durch 
Venture Capital Investitionen in Insur-
Techs angelegt.2 Versicherungsunter-
nehmen müssen sich umfassend trans-
formieren und Antworten liefern. 

Im vorliegenden Beitrag wird dargelegt, 
wie die digitale Disruption in der Ver-
sicherungswirtschaft verläuft und wie 
Versicherungsunternehmen darauf reagie-
ren können. 

Im ersten Teil der Arbeit werden zentrale 
Begriffe definiert. Da eine umfassende 
Behandlung der Einflüsse der Digitalisie-
rung auf alle Facetten der Versicherungs-
wirtschaft im gegebenen Rahmen der 
Arbeit nicht möglich ist, werden im zweiten 
Teil Schwerpunkte in den Bereichen Ver-
änderungen der Kunden und Entwicklung 
von organisationalen sowie kulturellen 
Strukturen gelegt. Im dritten Teil der Arbeit 
wird anhand einer Fallstudie zur Digital 
Factory in der Allianz Deutschland AG 
eine Möglichkeit aufgezeigt, wie tradi-
tionelle Versicherer durch die Schaffung 
einer digitalen Entwicklungseinheit auf die 
Digitalisierung reagieren können. 
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Begriffsdefinitionen 

Digitalisierung 

Im engeren Sinne wird unter dem Begriff 
Digitalisierung die Umwandlung analoger 
Signale in digitale Daten verstanden. 
Umwandlung bedeutet die Abtastung des 
analogen Ausgangsgutes an verschiede-
nen Punkten. Die Qualität des Ergebnis-
ses hängt von der Dichte der nebeneinan-
derliegenden Abtastpunkte ab. Als digitali-
sierbare Ausgangsmaterialien sind Zahlen, 
Texte, Grafiken, Audio- und Videomaterial 
verwendbar. Digitale Güter sind folglich als 
„goods that can be expressed in bits and 
bytes“3 zu definieren. 

Der tatsächliche Verarbeitungsvorgang 
digitaler Güter erfolgt in binärer Kodierung. 
Der Begriff Digitalisierung im weiteren 
Sinne umfasst die durch das Internet 
geschaffene Möglichkeit der Omnipräsenz 
und Zugänglichkeit von Daten. Inhalte 
können ohne zeitliche und örtliche Be-
schränkung abgerufen, weiterverarbeitet 
und gespeichert werden. Die durch die 
Digitalisierung neu geschaffenen techno-
logischen Möglichkeiten durchdringen zu-
nehmend Bereiche des gesellschaftlichen 
Lebens und erlangen kontinuierlich größe-
re Bedeutung im Wirtschaftsbereich.4 Im 
Unternehmenskontext kann Digitalisierung 
folglich als „Veränderung von Geschäfts-
modellen durch die Verbesserung von 
Geschäftsprozessen aufgrund der Nut-
zung von Informations- und Kommunika-
tionstechniken“5 definiert werden. 

Unternehmensstrategie 

Der Begriff Strategie kommt aus dem 
Altgriechischen und steht für Heerführer 
und Feldherrenkunst. In der wirtschafts-

wissenschaftlichen Literatur wurde der 
Begriff zunächst in der Spieltheorie ver-
wendet. Unternehmensstrategie kann als 
„hochaggregierte bzw. unspezifizierte 
Aktionsprogrammfolge, die darüber Aus-
kunft gibt, wie unter Berücksichtigung der 
unternehmensseitigen Möglichkeiten und 
Grenzen sowie der Umweltbedingungen 
das gesteckte Unternehmensziel erreicht 
werden soll“6 definiert werden. Unterneh-
mensstrategien haben einen langfristigen 
Charakter und enthalten i. d. R. noch 
keine direkt ausführbaren Vorgaben. 
Vielmehr müssen Maßnahmenbündel in 
nachfolgenden Planungsstufen konkre-
tisiert werden.7 Die Planung wird in gene-
relle Zieldefinition, strategische Planung 
und operative Planung untergliedert. Bei 
der generellen Zieldefinition werden über-
geordnete Ziele festgelegt, welche die 
Unternehmensstrategie untermauern. Die 
strategische Planung beschreibt einen 
konkreten Weg zur Erzielung von Er-
folgen. In der operativen Planung werden 
die im Geschäftsmodell definierten Wert-
treiber konkretisiert und ihre Umsetzung 
durch Capabilites beschrieben und ge-
plant. Im Anschluss an die operative 
Planung kann die Umsetzungsplanung 
beginnen.8 

Digitale Disruption in der 
Versicherungswirtschaft 

Einfluss der Digitalisierung auf die 
Versicherungswelt 

In den 2000ern wurde die Versicherungs-
wirtschaft mit gravierenden Marktverände-
rungen konfrontiert. Sowohl die globale 
Finanz- und Wirtschaftskrise, die 2007 als 
Immobilienblase in den USA begann, als 
auch die Niedrigzinsphase konnten von 
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Versicherungskonzernen größtenteils gut 
bewältigt werden. Die sich beschleunigen-
de Digitalisierung der Märkte stellt jedoch 
die Entscheidungsträger der Assekuran-
zen vor große Herausforderungen. Es 
stehen tiefgreifende Veränderungen wie 
die Neuausrichtung des Geschäftsmo-
dells, strukturelle Veränderungen und der 
konsequente Fokus auf Kundenbedürfnis-
se bevor. Agilität, Vernetzung und Risiko-
affinität entwickeln sich zu den Treibern 
der Zukunft. Von einer Disruption der 
Versicherungswirtschaft bis zu einer Revo-
lution sind alle Szenarien denkbar. Der 
Megatrend Digitalisierung hat wie Abbil-
dung 1 zeigt einen massiven Einfluss auf 
den Alltag. 

Die tief greifenden Marktveränderungen 
müssen erkannt, verstanden und in die 
strategische Ausrichtung integriert werden. 
Viele der traditionellen Versicherungs-
unternehmen, die zum Teil bereits im 
19. Jahrhundert gegründet wurden, be-
finden sich noch immer in einer betriebs-
wirtschaftlichen Komfortzone und wollen 
mit einem Wertschöpfungsgrad von über 
80 %9 die Wertschöpfungsmacht nicht aus 
der Hand geben. 

Kundenfokus als Treiber 
der Digitalisierung 

Die Erwartungen und Bedürfnisse der 
Kunden verändern sich durch die Möglich-
keiten in der digitalen Welt. Auch Ver-
sicherungskunden wollen von der Digitali-
sierung profitieren. Versicherer müssen 
mit den angebotenen Service-Erlebnissen 
von Online-Giganten wie Google, Amazon, 
Facebook oder Apple mithalten.10 In der 
heutigen digitalen Welt sind Eigenschaften 
wie Geschwindigkeit, Einfachheit und 
Konnektivität die bedeutendsten Wert-
treiber für Unternehmen. Die Versiche-
rungsindustrie muss diese Standards 
etablieren, um eine disruptive Verände-
rung des Marktes durch branchenfremde 
Unternehmen zu verhindern.11 

Die kontinuierlich fortschreitende Digitali-
sierung führt zu einer steigenden Anzahl 
von Kanälen, Produkten und Anbietern. 
Ziel der Versicherungsunternehmen ist 
dabei nicht die omnipräsente Bedienung 
aller Kanäle. Für jeden Kunden muss 
innerhalb jeder Stufe der Wertschöpfungs-
kette der beste Zugang zur Verfügung 
gestellt werden, um keinen Kunden zu 
verlieren. Vor dem Hintergrund der 

Abbildung 1: Die Versicherung beeinflussenden Veränderungen der Alltagswelten 
Quelle: Maas et al. 2017, S. 97. 
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Customer Journey müssen Versicherer 
flexiblere Zugangsmöglichkeiten schaf-
fen.12 Grundsätzlich wird in Zukunft digitale 
Interaktion in allen Phasen der Customer 
Journey unumgänglich sein.13 Die besten 
Chancen auf einen Vertragsabschluss und 
lukratives Folgegeschäft liegen vor, wenn 
der Kunde zum richtigen Zeitpunkt mit 
dem richtigen Produkt auf dem richtigen 
Kanal mit der richtigen Botschaft ange-
sprochen wird. Wie das gelingen kann, 
zeigt die analoge Welt: Ein guter Versiche-
rungsvertreter nutzt stets alle ihm zugäng-
lichen Informationen, um seinen Kunden 
die passenden Angebote zu unterbreiten. 
Stößt der Vertreter auf eine Geburts-
anzeige seines Kunden, bietet er ihm bei 
Gelegenheit eine Familienversicherung 
an. Kommt im Gespräch das Thema 
Sommerurlaub auf, erwähnt er die Reise-
police mit starkem Preis-Leistungs-Ver-
hältnis. Diesen Mechanismus gilt es zent-
ral und in Echtzeit zu digitalisieren. Je 
mehr Daten des Kunden verfügbar sind 
und Gewohnheiten bzw. Interessen des 
Kunden bekannt sind, desto passgenauer 
kann die Kontaktaufnahme durch einen 
Vertreter erfolgen. Aktuell wird das Poten-
zial der Datenanalyse hierfür nicht ausge-
schöpft,14 da 85 % der zur Verfügung 
stehenden Bestandsdaten in Versiche-
rungsunternehmen nicht genutzt werden.15 

Vergleichsportale machen Versicherungs-
produkte zunehmend transparenter und 
leichter austauschbar. Versicherer müssen 
sich ein Alleinstellungsmerkmal verschaf-
fen, um am Markt zu überleben. Voraus-
setzung dafür ist das Wissen über Bedürf-
nisse von Kunden und die Entwicklung 
von Produkten, die einen Nutzen hervor-
rufen. Die Devise bei der Produktgestal-
tung lautet Convenience. Je leichter der 

Abschluss für den Kunden gestaltet wird, 
desto höher ist die Kaufwahrscheinlichkeit. 
Bei Produkten mit wenig Beratungsbedarf 
wie zum Beispiel Kfz-Versicherungen oder 
Krankenzusatzversicherungen steigt die 
Online-Abschluss-Quote rasant. Trotz 
allem wird die Digitalisierung den persönli-
chen Kundenkontakt nicht vollständig 
ablösen. Die Herausforderung liegt darin, 
digitale und analoge Kanäle zu einem 
Omnikanal zu verschmelzen.16 Der Kunde 
wird sich in Zukunft an den Zugangs-
wegen bedienen, welche ihm unter Be-
rücksichtigung seiner Vorlieben örtlich und 
zeitlich am effizientesten und effektivsten 
erscheinen. Die Unternehmen müssen 
diesem Anspruch gerecht werden.17 

Digitale Transformation in Unter-
nehmensorganisation und -kultur 

Die schwerpunktmäßige Fokussierung von 
Unternehmen auf die Entwicklung von 
digitalen Tools und neuen Services als 
Digitalisierungsstrategie ist trügerisch. 
Wesentliche Bestandteile der digitalen 
Transformation sind die Veränderungen 
von organisationalen und kulturellen Mus-
tern in den Unternehmen.18 Die Versiche-
rungswirtschaft steht vor strukturellen 
Umbrüchen, da komplexe Kundenbedürf-
nisse vollumfängliche Lösungen erfordern, 
die den Aufbruch des Silodenkens in den 
Versicherungssparten voraussetzen.19 Das 
Geschäftsmodell muss sich verändern, um 
Potentiale der Digitalisierung zu erschlie-
ßen. Aktuell befinden sich traditionelle 
Versicherer in einem Umfeld, das durch 
einen hochintegrierten Wertschöpfungs-
prozess, kontrollorientierte Kultur und 
umfassende Leistungsportfolios charakte-
risiert ist. Diese Faktoren sind veraltet und 
stehen vor der Ablösung.20 Im Zuge der 
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Auflösung tradierter Grenzen müssen 
interdisziplinäre Initiativen entwickelt wer-
den.21 Beispielsweise ist es Versiche-
rungsunternehmen noch nicht gelungen, 
eine Lösung für die Kombination von 
Eigen- und Drittschaden zu kreieren. Die 
Bewältigung dieser Herausforderung 
würde einen enormen Fortschritt in der 
Haftpflichtsparte bedeuten.22 

Schnelles Agieren in dynamischen Märk-
ten muss von Versicherern erlernt werden. 
Dabei stellt die sich widersprechende 
Logik von Unternehmensagilität und Effi-
zienz in Konzernen eine Herausforderung 
dar. Agilität ist kein erzwingbarer Zustand. 
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müs-
sen aus Überzeugung agil denken und 
handeln, wobei die organisationalen 
Voraussetzungen hierfür zu schaffen sind. 
Innovative Führungsansätze sind in die-
sem Kontext ein wesentlicher Bestandteil. 
Die Definition von Führung muss erneuert 
werden. Während Führungskräfte bisher 
vor allem die Effizienzsteigerung von 
Wertschöpfungsprozessen anstreben, 
müssen sie in Zukunft Sorge für ein mög-
lichst effektives Arbeitsumfeld tragen. Der 
moderne Vorgesetzte ist vielmehr Unter-
stützer und Befähiger als Anweiser und 
Kontrolleur.23 

Im Wettbewerb sind unter den Versiche-
rungsunternehmen verschiedene Strate-
gien der digitalen Transformation zu be-
obachten. Dazu gehören die Gründung 
von Inkubatoren, Direktinvestitionen in 
Startups, die Gründung betriebsinterner 
Tochterunternehmen mit dem Fokus auf 
Digitalisierung oder die Einführung eigener 
digitaler Lösungen. Auffällig ist die häufig 
organisatorische Trennung der Initiativen 
vom Arbeitsalltag. Kalkül für dieses strate-
gische Verhalten ist die Absicherung und 

Eindämmung des Risikos durch neue 
Ansätze und Lösungen. Das Tagesge-
schäft soll von den experimentalartigen 
Digitaleinheiten nicht tangiert und gefähr-
det werden. Letztendlich führt diese Ab-
schottungsstrategie zu verschiedenen 
internen Entwicklungsgeschwindigkeiten 
und -richtungen innerhalb des Unterneh-
mens.24 

Grundsätzlich ist die Gründung von Ent-
wicklungseinheiten in Konzernen beliebt. 
Das Management will die strukturellen und 
ideellen Schwächen der eigenen Organi-
sation umgehen, um digitale Initiativen 
anzustoßen. Digitale Transformation in 
Versicherungsgesellschaften ist hinsicht-
lich der Strukturen und Prozesse einem 
gewaltigen Konvergenzdruck ausgesetzt. 
Ein reiner Fremdimport von Innovations-
initiativen innerhalb eines Unternehmens 
aus einer abgegrenzten Digitalisierungs-
einheit kann zu Reaktanz auf beiden 
Seiten führen. Die Herausforderung für 
Unternehmen, die den Anspruch haben, 
innovationsstark zu sein, ist die Erneue-
rung veralteter Strukturen und Prozesse. 
Innovationen sind keine bürokratisch-
geordneten Konzepte, sondern müssen 
transportiert und ausprobiert werden. 
Wenn das Unternehmen diese Heraus-
forderungen adaptiert, werden zukünftige 
dynamische Entwicklungen angestoßen 
und erleichtert.25 

Fallstudie zur Digital Factory in 
der Allianz Deutschland AG 

Digital Factory im Porträt 

Die Digital Factory ist 2016 in der Allianz 
Deutschland AG als Reaktion auf die sich 
im Versicherungsmarkt kontinuierlich be-
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Abbildung 2: Renewal Agenda 
Quelle: in Anlehnung an Allianz SE, 2018. 

schleunigende Digitalisierung ins Leben 
gerufen worden. Dabei handelt es sich um 
eine digitale Entwicklungseinheit, die aus 
zwei sogenannten Agile Training Centern 
(ATC), dem Digital Factory Steering (DFS) 
und den Kaiser X Labs besteht.26 Insge-
samt sind in der Digital Factory mehr als 
300 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
schäftigt, wobei die Anzahl an Personal 
stetig steigt. 

In den ATCs werden die digitalen und 
innovativen Projekte in interdisziplinären 
Teams operativ umgesetzt. Beispielsweise 
wurden die Online-Schadenmeldung für 
Kraftfahrzeuge und die Riester-Zulagen-
Anwendung entwickelt. In der neuen 
Online-Schadenmeldung wird der Kunde 
innerhalb von wenigen Klicks durch die 
Meldung seines Kfz-Schadens geführt. 
Der schnelle, simple und klare Prozess 
macht Korrespondenzen per Papier über-
flüssig und verzichtet auf übertriebene 
Bürokratie. Die neue Riester-Zulagen-
Applikation ermöglicht es dem Kunden, 
Änderungen der Zulagen mit wenigen 
Klicks einzupflegen. Dies vereinfacht 
einen Prozess, der vorher mühsame und 
ineffiziente Schritte beinhaltet hat. 

Das DFS koordiniert Vorschläge für Vor-
haben, die in den ATCs als Minimum 
Viable Products (MVP) umgesetzt werden. 
Dabei geht es von der Ideenentwicklung 
über das Scoping und die Umsetzung bis 
hin zum weiteren Vorgehen mit einem 
MVP nach der ersten Entwicklungsphase. 
Zusätzlich organisieren die Coaches im 
DFS Weiterbildungstrainings für ATC-
Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter, über-
nehmen übergreifende Themen wie die 
Schnittstellenarbeit oder Finanzen und 
begleiten die digitale Transformation des 
Gesamtunternehmens. 

Die Kaiser X Labs sind eine hundert-
prozentige Allianz-Tochter und beschäf-
tigen sich mit Design. Zentrale Themen 
der Agentur sind die Bereiche Customer 
Experience und Service-Innovation. Zu 
den Hauptaufgaben gehören Schnittstellen 
der Allianz zum Kunden sowie die Pro-
dukte und Services hinsichtlich positiver 
Kundenerlebnisse zu prüfen und zu ver-
bessern. Mit ihrer Expertise in den Be-
reichen Customer- und User Experience 
stehen die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter der Kaiser X Labs den Teams in den 
ATCs bei Bedarf als Spezialisten zur 
Verfügung.27 

Einordnung Digital Factory in die 
Konzernstrategie 

Der Vorstand der Allianz SE hat 2015 für 
den gesamten Konzern eine Geschäfts-
strategie festgelegt, die aus fünf Aktions-
feldern besteht: Konsequente Kundenori-
entierung, durchgängige Digitalisierung, 
technische Exzellenz, neue Wachstums-
felder und integrative Leistungskultur 
(siehe Abbildung 2). 
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Die Unternehmensstrategie trägt den 
Namen Renewal Agenda. Die fünf syner-
getisch wirkenden Ziele und Maßnahmen-
pakete sollen die Steigerung von Ertrag 
und Produktivität im Gesamtkonzern 
sichern. Durch die konsequente Kunden-
orientierung sollen ein verbessertes Ver-
ständnis der Kundenwünsche und darauf 
maßgeschneiderte Dienstleistungen ent-
stehen. Dadurch wird eine hervorragende 
Kundenerfahrung kreiert, die maßgeblich 
zur Weiterempfehlungsbereitschaft bei-
trägt. 

Durchgängige Digitalisierung ermöglicht 
Veränderung und die Konzentration auf 
Innovationen, die positive Kundenerfah-
rungen hervorrufen, Wachstum fördern 
und die Produktivität steigern. 

Die technische Exzellenz zielt auf die 
Verwendung bester Analytik und Methodik 
sowie den Einsatz hochtalentierter Exper-
ten und Manager ab. Dadurch sollen 
überdurchschnittliche Margen und Wachs-
tumsraten realisiert werden. 

Im Bereich neue Wachstumsfelder sollen 
reife Märkte konsolidiert und das Potential 
von Wachstumsregionen ausgeschöpft 
werden. Ziel ist robustes Wachstum bei 
verbesserten Margen. 

Integrative Leistungskultur soll die Unter-
nehmenskultur weiterentwickeln. Die Alli-
anz will die unternehmerische Grund-
haltung auf die Aufspürung bester Ideen 
und deren konsequenter Umsetzung 
ausrichten.28 

Die Digital Factory in der Allianz Deutsch-
land AG setzt die Elemente der Renewal 
Agenda um. In der digitalen Entwicklungs-
einheit werden innovative Produkte und 
Services für Kunden und Vertriebe ent-

wickelt. Nur Vorhaben mit einem unmittel-
baren Kundennutzen werden realisiert. Die 
Produkte und Services werden kontinuier-
lich von der Ideengenerierung bis zum 
fertigen Endprodukt oder -service am 
Kunden oder Nutzer unter Einbindung von 
User Experience, User Interface und 
Customer Insights getestet. Die Teams in 
den ATCs stellen eine neue cross-
funktionale Form der Zusammenarbeit dar. 
Dazu gehört das Arbeiten in kleinen 
Gruppen nach agilen Methoden, die 
Emanzipation der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter zu eigenverantwortlichem Han-
deln und die Loslösung von Projekt-
Denken hin zu ganzheitlichem end-to-end-
Denken. Projektinvestitionen werden ef-
fektiv gesteuert und Prozesse effizient 
gestaltet. Dies beinhaltet die Entwicklung 
lauffähiger Software, die Mockups verhin-
dern soll. Der Lean Startup-Gedanke soll 
mit dem Fokus auf Business Value im 
Denken der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter etabliert werden. Dank direkter Ver-
testung am Kunden sollen erfolgsver-
sprechende Vorhaben schnell ausgebaut 
und weniger erfolgsversprechende Aktivi-
täten zügig eingestellt werden, sog. Fail-
Fast-Prinzip. Grundsätzlich besteht der 
Anspruch, als Digitalisierungseinheit der 
Allianz Deutschland AG Blaupausen für 
andere Ländergesellschaften in der ge-
samten Allianz-Gruppe zu schaffen. Letzt-
endlich positioniert sich die Digital Factory 
innerhalb der Allianz Deutschland AG als 
strategischer Motor der kundenorientierten 
Digitalisierung.29 
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Arbeitsmethodische Hebel 
in der Digital Factory 

Die Allianz Deutschland AG hat erkannt, 
dass sie anders arbeiten muss als bisher. 
Insbesondere Kundenerwartungen, Struk-
turen von modernen Organisationen und 
technische Möglichkeiten haben sich stark 
verändert. Bisher wird im Unternehmen 
größtenteils das Wasserfallmodell gelebt: 
Denken findet in kleinen Boxen und abge-
schotteten Zuständigkeiten statt. Es exis-
tieren viele Hierarchie-Ebenen und eine 
Reihe von Lenkungsausschüssen. Das 
Zielbild ist ein Unternehmen, in der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter agile Vorge-
hensweisen beherrschen, end-to-end-
Verantwortung übernehmen und in fach-
übergreifenden Teams zusammenarbei-
ten. Die Projektmitglieder sitzen im selben 
Raum und steuern sich selbst. Dazu hat 
die Digital Factory in der Allianz Deutsch-
land AG sechs Hebel erarbeitet, die auf 
eine Erfüllung der Vision ausgerichtet sind 
und jeweils einen Business Value für die 
Allianz Deutschland AG liefern: Customer 
Experience, Lean Startup, Finanzierungs-
runden, Co-Location, agile Methodik und 
elastische Infrastruktur.30 

Customer Experience: Der Begriff „Experi-
ence“ bezeichnet im Deutschen sowohl 
die Erfahrung als auch das Erlebnis. Als 
Erlebnis versteht man „den Inhalt des 
Erlebens“31. Die Customer Experience 
fasst alle Eindrücke zusammen, die ein 
Kunde während der gesamten Dauer einer 
Kundenbeziehung von einem Unterneh-
men wahrnimmt.32 Die Customer Experi-
ence bietet als zukünftiges Handlungsfeld 
großes Potential für Unternehmen. Durch 
eine erfolgreiche Vermittlung werden Diffe-
renzierung im Wettbewerb, Aufbau nach-

haltiger Kundenloyalität und Kundenbin-
dung an das Unternehmen erzeugt.33 In 
der Digital Factory bedeutet Customer 
Experience die Lösung konkreter Kunden-
probleme durch einfache und intuitive 
Produkte und Services. Die Erfahrungen 
des Kunden mit der Allianz sollen optimal 
zu seiner Erwartungshaltung passen. Dies 
wird durch die kontinuierliche Einbindung 
in den Entwicklungsprozess gewährleistet. 
Der Business Value für die Allianz sind 
positive Einflüsse auf den Net Promoter 
Score (NPS) und marktnahe Produkte. Ein 
Unternehmen, das die Customer Experi-
ence optimiert hat, ist beispielsweise das 
Technologieunternehmen Apple.34 

Lean Startup: Lean Startup bezeichnet 
einen lernorientierten Innovationsansatz, 
durch den die Geschwindigkeit erhöht und 
Fehlinvestitionen minimiert werden sollen. 
Das iterative Kernprinzip lautet „build – 
measure – learn“. Dieses Vorgehen stellt 
einen radikalen Bruch zur traditionellen 
und in linearen Phasen stattfindenden 
Produktentwicklung dar.35 Lean Startup in 
der Digital Factory bezeichnet den Ent-
wicklungsprozess von MVPs in einer 
schlanken Organisationsstruktur. Inner-
halb von 100 Tagen wird ein Prototyp 
erstellt, den Kunden bereits während 
dieser Phase testen können. Dabei han-
delt es sich nicht um reine Dummys, son-
dern um lauffähige Software. Je nach 
Urteil des Kunden wird das MVP weiter-
entwickelt und optimiert oder verworfen. 
Der Fokus liegt während des gesamten 
Prozesses auf dem Kundenmehrwert. Der 
erzielte Business Value für die Allianz sind 
Flexibilität und Produktqualität. Der Auto-
mobilhersteller Toyota ist ein Beispiel für 
die erfolgreiche Integration des Lean 
Startup Ansatzes in seine Prozesse.36 
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Finanzierungsrunden: In der Praxis er-
geben sich entlang des Lebenszyklus 
eines Unternehmens unterschiedliche 
Bedürfnisse und Rahmenbedingungen 
der Finanzierung. Die Beteiligung von 
Wagniskapitalgesellschaften in der Früh-
phasen- und Gründungsfinanzierung von 
Jungunternehmen findet oft in sog. Finan-
zierungsrunden statt.37 Die Digital Factory 
hat dieses Prinzip als Hebel in die 
Arbeitsmethodik integriert. Das Budget für 
einen Durchlauf wird nicht langfristig frei-
gegeben, sondern erfolgt etappenweise 
nach Kundenfeedback im Abstand von 
100 Tagen. In regelmäßigen Zyklen wird in 
der Finanzierungsrunde über Weiterent-
wicklung oder Verwerfung des Projektes 
entschieden. Was die Finanzierung an-
geht, arbeiten die Teams folglich eher wie 
in einem Startup und nicht wie sonst im 
Großunternehmen. Der Business Value 
wird durch effiziente Budgetsteuerung in 
erfolgreichen Vorhaben erzielt. Das Be-
teiligungsunternehmen Rocket Internet gilt 
als Vorreiter für die Nutzung von Finanzie-
rungsrunden.38 

Co-Location: Bei Innovationen bedeutet 
Co-Location physisch am gleichen Ort an-
wesend zu sein.39 Die Interaktion von An-
gesicht zu Angesicht erzeugt Vertrauen 
und fördert den Innovationsgeist im 
Team.40 In der Digital Factory bezeichnet 
Co-Location die ressortübergreifende Zu-
sammenarbeit in cross-funktionalen und 
stabilen Gruppen. Alle Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter, die zum Erfolg beitragen 
können, sitzen in einem Raum und bilden 
ein agiles Team. Co-Location sorgt für 
schlanke Abstimmungsprozesse, bringt 
Geschwindigkeit und steigert Qualität. 
Durch die Verbannung von Telefonen und 
die ausschließliche Nutzung eines Rau-

mes durch ein Team, werden Störungen 
von außen minimiert. Das daraus resultie-
rende fokussierte und qualitativ hochwerti-
ge Arbeiten stellt den Business Value für 
die Allianz dar. Beispielsweise ist das 
Social Media Unternehmen Facebook im 
Bereich der Co-Location ein Vorzeige-
unternehmen in der internationalen Ar-
beitswelt.41 

Agile Methodik: „Agil“ wird im Duden mit 
den Begriffen „von großer Beweglichkeit 
zeugend; regsam und wendig“42 definiert. 
Durch die Anwendung agiler Methodik 
werden Gestalt, Kosten und Aufwände in 
kurzer Zeit sichtbar und abschätzbar. Die 
Vorgehensmodelle zeichnen sich zudem 
durch schnelle Reaktion auf sich verän-
dernde Rahmenbedingungen aus.43 Die 
zunehmende Komplexität in den verschie-
denen Phasen des Produktlebenszyklus 
erfordert die Anwendung agiler Methodik.44 
In der Digital Factory wird bei der Soft-
ware-Entwicklung auf moderne und agile 
Methoden wie das Pair Programming oder 
Scrum zurückgegriffen. Ziel ist die Ent-
wicklung weg vom Wasserfallmodell hin zu 
echter end-to-end-Zusammenarbeit. Der 
Business Value für die Allianz ist die Stei-
gerung von Qualität und Effektivität. Die 
Pivotal Labs sind beispielsweise ein 
strategischer Partner, der für die Imple-
mentierung agiler Methoden herange-
zogen werden kann.45 

Elastische Infrastruktur: Die Entwicklung 
von Software muss agil und flexibel mög-
lich sein und darf nicht von starren IT-
Infrastrukturen ausgebremst werden. Um 
Anwendern frühzeitig Innovationen vorzu-
stellen und Feedback einzuholen, ist eine 
elastische Infrastruktur für Entwickler 
unabdingbar.46 In der Digital Factory ist 
der Einsatz von Test-Driven Development 
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Standard. Darunter werden vorab definier-
te Software-Tests verstanden, die automa-
tisiert und in Echtzeit laufen. Die techni-
sche Infrastruktur bietet die Möglichkeit, 
Software zu skalieren und Anpassungen 
unmittelbar einzuspielen. Die Anforderun-
gen an Datenschutz und Informations-
sicherheit werden dabei in vollem Maße 
erfüllt. Der resultierende Business Value 
für die Allianz ist die Skalierbarkeit erfolg-
reicher Produkte bei geringen Fixkosten. 
Eine Plattform, die elastische Infrastruktur 
anbietet, ist beispielsweise die Pivotal 
Cloud Foundry.47 

Die sechs Hebel stellen die Maximen für 
die Arbeitsmethodik in der Digital Factory 
dar. Alle Prinzipien zielen strategisch auf 
eine stärkere Ausrichtung am Markt und 
am Kunden ab. Die Digital Factory legt 
dabei das Fundament für den kulturellen 
Wandel. Nachdem die Umsetzung der 
sechs Hebel in einem experimentartigen 
Umfeld in der Digital Factory optimiert 
wurden, sollen diese in die gesamte Orga-
nisation getragen werden.48 

Fazit 

In der Zukunft kann die Digitalisierung für 
Versicherungsunternehmen sowohl den 
Durchbruch als auch den Untergang be-
deuten. Um das Potential der Digitalisie-
rung zu nutzen und auf die digitale Disrup-
tion der Versicherungswirtschaft zu reagie-
ren, können insbesondere der zunehmen-
de Kundenfokus und strukturelle Verände-
rungen innerhalb der Organisationen als 
strategische Hebel genutzt werden. Der 
moderne Versicherungskunde erwartet 
Wertschätzung, hohe Servicequalität und 
ein transparentes Preis-Leistungs-Verhält-

nis. Daraus ergeben sich mehrere Hand-
lungsempfehlungen. 

Versicherer müssen passende Ökosys-
teme schaffen, digitale Geschäftsmodelle 
entwickeln, die Datenverarbeitung opti-
mieren, Vertrauen generieren und digitale 
Managementkompetenz kreieren. Die 
etablierten organisationalen und kulturel-
len Strukturen in Versicherungsunterneh-
men sind veraltet und bremsen digitalen 
Fortschritt. Die Herausforderung liegt 
darin, die vorherrschende Ausgestaltung 
zu überdenken und den neuen Markt-
bedingungen anzupassen. Risikobereit-
schaft, Agilität und der Wille zu experimen-
tieren müssen in die Umgestaltung der 
Organisation und die Weiterentwicklung 
der Unternehmenskultur einfließen. Konk-
ret müssen Versicherungsunternehmen 
die Strukturen flexibler, handlungsfähiger 
und flacher gestalten. Die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter müssen auf diesem Ent-
wicklungsprozess begleitet werden. Die 
Digital Factory der Allianz Deutschland AG 
ist ein gelungenes Praxisbeispiel in der 
Versicherungswirtschaft, das zeigt, wie 
Digitalisierung in Versicherungskonzernen 
zum Fortschritt beitragen kann. Lang-
fristige Herausforderung bleibt die Durch-
schlagskraft und die Langmut der digitalen 
Entwicklungseinheit, um sich zur Vorreite-
rin und Vordenkerin für den Gesamt-
konzern zu entwickeln. Für alle etablierten 
Versicherungsunternehmen gilt die Rede-
wendung „Wer nicht mit der Zeit geht, 
muss mit der Zeit gehen“. Tradition macht 
nicht unsterblich. 
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Cyber-Versicherungs-
lösungen für Cyber-Risiken 
durch Digitalisierung als 
Möglichkeit der strate-
gischen Positionierung 

 

Von Laurenz Hommel 

 

Einleitung 

55 % der deutschen Topmanager glauben, 
dass die Digitalisierung sich sehr positiv 
auf die deutsche Wirtschaft auswirkt. Die 
Faktoren Automatisierung und Digitalisie-
rung könnten das deutsche Pro-Kopf-
Bruttoinlandsprodukt um 2,4 % pro Jahr 
bis 2030 anheben1 und zeigen Wachs-
tumspotenziale von € 200 – € 425 Milliar-
den bis 20252. Die Digitalisierung und 
die dadurch stark ansteigenden Daten-
mengen3 haben aber nicht nur positive 
Auswirkungen auf Gesellschaft und Wirt-
schaft. 

Nach dem Bundeslagebild Cyber Crime 
des Bundeskriminalamtes aus dem Jahr 
2016 sind die Cyber-Straftaten im Ver-
gleich zum Jahr 2015 um 80 % angestie-
gen.4 Das Bundesamt für Sicherheit in der 
Informationstechnik berichtet, dass 69 % 
der deutschen Industrieunternehmen in 
den Jahren 2014 und 2015 Opfer von 
Cyber-Kriminalität waren. Durchschnittlich 
blieben Cyber-Spionageangriffe 243 Tage 
lang unbemerkt. Um die Website eines 
Unternehmens zu blockieren, sind dem 
Angreifer durchschnittlich nur € 40 Kosten 
entstanden.5 Diese Entwicklung hat so-

wohl Auswirkungen auf den Cyber 
Security- als auch auf den Cyber-Ver-
sicherungssektor. Nach einer Voraussage 
des IT-Beraters Gartner Inc. steigen die 
IT-Sicherheitsausgaben von 2017 bis 
2018 um 8 % auf $ 96 Milliarden weltweit.6 
Der US Cyber-Versicherungsmarkt soll bis 
2020 jährlich um 30 % auf ein Gesamt-
volumen von $ 5,6 Milliarden wachsen.7 
Welche Versicherungslösungen es im 
Cyber-Bereich für Cyber-Risiken im Hin-
blick auf die Digitalisierung gibt und wie 
man sich in diesem wachsenden Markt 
strategisch positionieren kann, wird im 
Folgenden erläutert. 

Zuerst werden grundlegende Begriffe 
definiert, die Begriffe Cyber, Cyber Secu-
rity und Cyber Crime erläutert und das 
Cyber-Versicherungsspektrum genauer 
dargelegt. Anschließend werden die Stra-
tegien nach Porter erklärt und auf den 
Cyber-Versicherungsmarkt angewendet. 
Im Schlussteil wird dazu ein Fazit gezo-
gen, sowie ein Ausblick gegeben, wie die 
Cyber-Versicherung der Zukunft aussehen 
könnte. 

 

Begriffsdefinitionen 

Digitalisierung 

Die technische Definition des Begriffs 
Digitalisierung beschreibt das Konzept des 
Abtastens von analogen Gütern, die in 
digitale Güter umgewandelt werden. Je 
granularer ein Gut abgetastet wird, desto 
besser ist schlussendlich die Qualität.8 
Ein Beispiel aus der Praxis dafür wäre 
das Einscannen von Dokumenten. Das 
BUNDESMINISTERIUMS FÜR WIRTSCHAFT 

UND ENERGIE konkretisiert diese Definition 
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und spricht von einer voranschreitenden 
ganzheitlichen Vernetzung der Gesell-
schaft und der Wirtschaft. Dabei steht das 
Sammeln, das Analysieren und die an-
schließende Verwendung der Daten im 
Fokus.9 Themen wie Big Data und Künst-
liche Intelligenz sind im Zusammenhang 
mit der Analyse10 und Micro Targeting bei 
der Verwendung von Daten als exemplari-
sche Schlagworte zu nennen11. Schlüssel-
technologie für die Digitalisierung ist das 
Internet.12 

Cyber Space 

Das Internet ist Teil des Cyber Spaces 
und der Cyber Space – kurz Cyber13 – 
somit eine Grundlage für die Digitalisie-
rung.14 Während 1984 der Cyber Space 
von GIBSON in seinem Roman „Neu-
romancer“ noch als eine Halluzination 
beschrieben wurde,15 wird der Cyber 
Space heute als ein virtueller Raum von 
globalen Netzwerken, die interaktiv mitei-
nander kommunizieren und dadurch zur 
Datenlagerung und -kommunikation die-
nen, betrachtet.16 Ein einmaliges Merkmal 
ist dabei die Benutzung von elektrischen 
und elektromagnetischen Feldern.17 Teile 
dieses Netzwerks sind neben dem Internet 
auch Computer und Telekommunikations-
netzwerke.18 Es ist die fünfte physische 
Domäne neben Land, Wasser, Luft und 
Weltraum, die der Mensch nutzen kann.19 

Die Wichtigkeit, aber auch das Risiko 
dieses Systems zeigt eine Aussage des 
WEIßEN HAUSES, das den Cyber Space als 
ein nervöses System, welches dennoch 
die Grundlage für die amerikanische Infra-
struktur ist, beschreibt.20 In dem Buch 
„Industrie 4.0“ von ANDELFINGER wird das 
Risiko durch Kriminelle im Cyber Space, 
speziell im Zuge der Entwicklung hin zur 

Digitalisierung der Produktion und der 
dadurch intensiveren Nutzung des Cyber 
Spaces thematisiert.21 

 

Der Zusammenhang zwischen 
Cyber-Risiken, Cyber Crime 
und Cyber Security 

In dieser Arbeit, die sich mit den Risiken 
aus dem Cyberspace für die Wirtschaft 
befasst, wird das Cyber-Risiko als „opera-
tives Risiko für Informationen und techno-
logisches Vermögen definiert, welches 
Auswirkungen auf die Vertraulichkeit, 
Verfügbarkeit oder die Integrität von In-
formationen und Informationssystemen“22 
hat. Ein Risiko ist die Unsicherheit eines 
Entscheiders in Entscheidungssituationen, 
auf Grund von objektiv unvollständiger 
Informationen sowie der nicht vollkomme-
nen Kenntnis über zukünftige Ereignisse 
und der daraus sich ableitenden Konse-
quenzen.23 

Operative Cyber-Risiken können nach 
zwei unterschiedlichen Schemata differen-
ziert werden. In Anlehnung an die Rah-
menpapiere von Basel III24 und Sol-
vency II25 kann das operative Cyber-Risiko 
in vier Risikokategorien unterteilt werden: 

1. Menschliches Verhalten 
2. System- und Technologiefehler 
3. fehlerhafte interne Prozesse 
4. externe Ereignisse 

Diese Risiken werden wiederum in Unter-
kategorien eingeteilt (vgl. Tabelle 1).26 Die 
beschriebenen Risiken sind untereinander 
nicht ohne Beziehung, das heißt, ein 
Risiko kann auch ein anderes beeinflus-
sen.27  
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120 von 220 Unternehmen, die an einer 
Umfrage des BUNDESAMTS FÜR SICHER-

HEIT IN DER INFORMATIONSTECHNIK teilge-
nommen haben, führen den Erfolg von 
Angriffen auf menschliches Fehlverhalten 
zurück.28 

Das Cyber-Risiko kann auch in Risiken 
aus kriminellen und nicht kriminellen 
Quellen unterschieden werden. Während 
der erste Punkt zwischen physischen An-
griffen, Hackerangriffen und Erpressung 
differenziert, wird Zweiteres in höhere 
Gewalt, technisches und menschliches 
Versagen unterteilt.29 Diese Unterteilung 
zeigt auf, dass Cyber-Risiken nicht 
zwangsläufig krimineller Natur sind. Aus-
wirkungen können Sachschäden oder 
Ansprüche Dritter sein.30 

Grundsätzlich entstehen durch die Digitali-
sierung keine neuen Cyber-Risiken und es 
fallen keine bestehenden weg, denn der 
Cyber Space, der als Grundlage der Digi- 

 

talisierung dient, war bereits vorher vor-
handen.31 Lediglich die kritische Masse an 
Daten innerhalb des Cyber Spaces, die 
von den Cyber-Risiken betroffen sein 
können, wächst durch die Digitalisierung.32 

89 % von 879 befragten Unternehmen 
in einer Studie des BUNDESAMTS FÜR 
SICHERHEIT IN DER INFORMATIONSTECHNIK 
haben Maßnahmen ergriffen, um das 
Cyber-Risiko zu vermindern.33 Denn die 
unvollständigen Informationen, die Cyber-
Risiken gemäß ihrer Definition beinhalten, 
können von Personen ausgenutzt werden, 
die eine Mehrinformation besitzen. Cyber 
Crime liegt dann vor, wenn dies in krimi-
neller Absicht geschieht und bezeichnet 
alle kriminellen Aktionen, die durch ein 
Netzwerk, einen Computer oder andere 
Hardware-Geräte ermöglicht werden.34 
58,5 % der befragten Unternehmen waren 
bereits Opfer eines Cyber-Angriffs.35 Dies 
stellt folglich eine akute Gefahr dar. 

Risikokategorie Unterkategorie Beispiel 

Menschliches 
Verhalten 

Ungewollte Handlung Unabsichtliches Vergessen einer Codezeile 

Gewollte Handlung Absichtliches Vergessen einer Codezeile 

Ausbleibende Handlung Nicht ausgeführtes Software-Update 

Technologie-
fehler 

Hardware Zu wenig Arbeitsspeicher 

Software Keine Kompatibilität 

System Zu hohe Komplexität 

Fehlerhafte 
interne 
Prozesse 

Fehler im Design Interner Prozessfluss 

Fehler in der Prozesskontrolle Ausbleibende regelmäßige Überprüfung der 
Prozesse 

Fehler im Unterstützungs-
prozess Unzureichende personelle Ausstattung 

Externe 
Ereignisse 

Katastrophen Naturkatastrophen 

Rechtliche Änderungen Neue staatliche Regulierungen 

Geschäftliche Probleme Lieferprobleme eines Zulieferers 

Abhängigkeiten von Dritten Stromproduzent 

Tabelle 1: Unterteilung von operativen Cyber-Risiken in Anlehnung an Cebula/Young, 2010, S. 3. 
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Schutz gegen Cyber Crimes bieten Cyber 
Security-Maßnahmen. Diese beinhalten 
Maßnahmen zum umfassenden Schutz 
des virtuellen Raumes und der darin ent-
haltenen Daten, um damit das Risiko zu 
senken.36 Beispiele hierfür sind eine End-
to-End-Verschlüsselung beim Online-
Banking37 oder die Installation von Anti-
Viren-Programmen zum Schutz der Hard-
ware38. GARTNER INC. sagt für das Jahr 
2018 Investitionen in den Bereich Cyber 
Security in Höhe von $ 96 Milliarden 
voraus.39 Als größte Gefahr betrachtet die 
EUROPÄISCHE AGENTUR FÜR NETZ- UND 

INFORMATIONSSICHERHEIT Attacken durch 
Malware.40 Malwares („malicious soft-
ware“) sind Schadprogramme, welche 
nicht willentlich auf der Hardware des 
Benutzers installiert wurden.41 Der letzte 
bekannte Malware-Vorfall ereignete sich 
am 08.02.2018 während der Eröffnungs-
feier der Olympischen Winterspiele in 
Poyengchang. Dadurch waren das Wifi im 
Stadion und die offizielle Website zwölf 
Stunden nicht erreichbar.42 Alleine im 
ersten Quartal 2017 erfasste McAfee fast 
700 Millionen Malware-Angriffe bei seinen 
Kunden.43 Cyber-Attacken können auch in 
Form von Ransomware („ransom soft-
ware“) stattfinden. Dabei handelt es sich 
um Schadprogramme, die die Hardware 
benutzungsunfähig machen und nur ge-
gen Bezahlung wieder freigeben.44 
Solch eine Schadsoftware verursachte bei 
Maersk 2017 einen Schaden zwischen 
$ 200 und $ 300 Millionen.45 Ca. 80 % der 
befragten Unternehmen der in der Studie 
des BUNDESAMTES FÜR SICHERHEIT IN DER 

INFORMATIONSTECHNIK erleiden nach 
einem Cyber-Angriff einen Produktions- 
bzw. Betriebsausfall.46 In diesen Fällen 
reichten die Cyber Security-Maßnahmen 

nicht aus. Der virtuelle Raum, sowie 
Daten, die speziell in Zeiten der Digitalisie-
rung immer wichtiger werden und sich 
mehren, sind beschädigt, gelöscht, ge-
sperrt oder gestohlen worden. Im Risiko-
managementprozess besteht nach einer 
Risikominderung noch die Möglichkeit des 
Risikotransfers.47 Hier ist die Cyberversi-
cherung eine Option. 

Aufbau der Cyber- 
Versicherung 

Mit Hilfe einer Versicherung kann der 
plötzliche Verlust einer großen Geldsum-
me durch die regelmäßige Zahlung einer 
kleinen Summe abgesichert werden.48 
Dies trifft auch auf die Cyber-Versicherung 
zu. Neben dem Risikotransfer umfasst 
diese oft auch präventive Services zur 
Risikominderung (Cyber Security) und 
Schadenminderung.49 Bei der Cyber-
Versicherung wird grundsätzlich in Eigen-
schaden- und Drittschadenversicherung 
unterschieden.50 Tabellen 2 und 3 zeigen 
verschiedene Cyber-Deckungen mit mög-
lichen Schadenursachen für den Schaden 
sowie versicherte Schäden. 

Die Schadenursachen lassen sich auf die 
bereits erläuterten Cyber-Risiken zurück-
führen. Somit ist es zumindest teilweise 
möglich, die Risiken über einen Risiko-
transfer abzudecken. Durch einen Anstieg 
der kritischen Masse an Daten steigt nicht 
nur der Bedarf an Cyber Security-Maß-
nahmen als präventive Maßnahme,51 
sondern auch die Nachfrage nach Risiko-
transfer in allen Deckungsformen. Der 
Cyber-Versicherungsmarkt hatte 2015 auf 
Seiten der Erstversicherung ein Prämien-
volumen von $ 1,635 Milliarden. Bis 2020 
soll es auf $ 5,6 Milliarden ansteigen.52 
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Drittschadenversicherung 
Deckung Ursache für den Schaden Versicherter Schaden 

Datenschutz-
haftpflicht 

• Veröffentlichung von vertraulichen 
Daten 

• Rechtliche Haftung 
• Stellvertretende Haftung 
• Soforthilfe 

Netzwerksicherheits-
haftpflicht 

• Unabsichtliche Infizierung eines 
Netzwerks Dritter mit einem Virus 

• Zugangsschwierigkeiten von Kunden 
zum eigenen Netzwerk 

• Unterschlagung von geistigem 
Eigentum 

• Kosten aus rechtlichen 
Verfahren 

Verletzung von geis-
tigem Eigentum und 
Urheberrechten 

• Verletzung von Softwarelizenzen, 
Urheberrechten und Warenmarken 

• Rechtliche Haftung 
(Verteidigung, Schaden-
zahlungen, Strafen) 

 

Tabelle 2: Verschiedene Drittschadenversicherungen im Bereich Cyber 

In Anlehnung an Biener et al., 2015a, S. 136; ergänzt durch Aon Inpoint, 2017, S. 10; Gallagher, 2017, S. 3; 
Hiscox, 2015, S. 1 – 2; State, Local, Tribal and Government Coordination Council, 2016, S. 5 – 8. 

Einzelschadenversicherung 
Deckung Ursache für den Schaden Versicherter Schaden 

Krisenmanagement 
• Angriffe auf Informationsbestände und 

Technologien 
• Kosten zur Wiederher-

stellung der Reputation 
• Kosten für die Information 

von Betroffenen 

Betriebs-
unterbrechung 

• Denial-of-Service Angriff 
• Hackerangriff 

• Umsatzeinbußen 
• Kosten zur Wiederherstel-

lung 

Schutz des 
Datenbestandes 

• Datenbestände wurden verändert, 
beschädigt oder gelöscht 

• Veränderung von anderem virtuellen 
Vermögen 

• Kosten aus dem Ersatz oder 
der Wiederherstellung von 
Daten 

• Kosten aus dem Ersatz 
oder der Wiederherstellung 
von anderem virtuellen 
Vermögen 

Erpressung 

• Erpressung mit der Drohung, Informa-
tionen, Technologien oder vertrauliche 
Daten freizugeben, zu transferieren, 
zu zerstören, zu verändern oder zu 
beschädigen 

• Erpressung mit der Drohung, den 
Service zu stören oder zu unter-
brechen 

• Kosten für das Lösegeld 
• Kosten zur Vermeidung der 

Erpressung 

Sachschaden • Veränderung, Beschädigung und Zer-
störung von physischem Eigentum 

• Wiederherstellung des 
physischen Eigentums 

 

Tabelle 3: Verschiedene Einzelschadenversicherungen im Bereich Cyber 

In Anlehnung an Biener et al., 2015a, S. 136; ergänzt durch Aon Inpoint, 2017, S. 10; Gallagher, 2017, S. 3; 
Hiscox, 2015, S. 1 – 2; State, Local, Tribal and Government Coordination Council, 2016, S. 5 – 8. 
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Wettbewerbsstrategien 
nach Porter im Cyber-
Versicherungsmarktes 

Um auf dem Cyber-Markt, der durch die 
Digitalisierung immer mehr in den Fokus 
rückt, in Zukunft bestehen zu können, ist 
es essenziell, eine gute Wettbewerbs-
strategie zu wählen, um Wettbewerbsvor-
teile zu generieren. Dazu bietet PORTER 
einen guten Ansatzpunkt.53 Ein nach-
haltiger Vorteil kann durch zwei grund-
legende Typen von Wettbewerbsstrate-
gien entstehen: Kostenführerschaft und 
Differenzierung. Werden die beiden 
Strategiemöglichkeiten mit dem Ziel-
spektrum kombiniert, resultieren drei 
generische Strategien: Kostenführerschaft, 
Differenzierung und Fokus. Die ersten 
beiden Möglichkeiten zielen auf ein breites 
Zielspektrum ab, die letzte auf ein schma-
les. Bei der Fokusstrategie wird zwischen 
Kostenführerschaft und die Differenzie-
rung unterschieden. PORTERS These ist, 
dass bei einer konsequenten Verfolgung 
einer der genannten Strategien ein Ge-
winn erzielt werden kann, der nachhaltig 
über dem durchschnittlichen Profitlevel 
einer Industrie liegt. Dabei kann eine 
Wettbewerbsstrategie aber nicht die 
Attraktivität der Industrie selbst steigern, 
sondern nur eine überdurchschnittliche 
Performance eines Unternehmens inner-
halb der Industrie ermöglichen. Die Attrak-
tivität einer Industrie kann mit der „Five-
Forces-Analyse“ festgestellt werden.54 

Für den Cyber-Versicherungsmarkt er-
geben sich verschiedene Strategiemög-
lichkeiten: 

Um sich als Kostenführer erfolgreich zu 
positionieren, muss am Markt als Billigan-

bieter agiert werden und trotzdem Produk-
te in ähnlicher Qualität wie die Konkurrenz 
angeboten werden. Dazu muss das 
Unternehmen, welches Kostenführerschaft 
anstrebt, alle Möglichkeiten der Kosten-
einsparung nutzen und hauptsächlich 
Standardlösungen anbieten, um die Kos-
ten gering zu halten.55 Der Cyber-Ver-
sicherungsmarkt ist mit einer geschätzten 
Versicherungsprämie von $ 3,2 Milliar-
den56 für das Jahr 2018 jedoch ein relativ 
kleiner Markt, auf dem eine Skalierbarkeit 
nicht möglich ist, sodass Kosteneinspa-
rungen über die Menge schwer zu er-
reichen sind.57 Zudem sind aktuell kaum 
Standard-Policen am Markt erhältlich. 
Viele Verträge werden noch individuell an 
die Kunden angepasst. Darüber hinaus 
sind die Netzwerkprüfungen, die vor einer 
Versicherungsvereinbarung stattfinden, 
sehr teuer.58 Vorteilhaft ist jedoch ein 
aktuell noch hohes Preisniveau, bei dem 
die Möglichkeit besteht, mit einer soliden 
Kostenstruktur unter dem Marktpreis 
anzubieten.59 Die Frage, wie langfristig 
eine solche Strategie ist, bleibt offen, da 
die Gefahr besteht, von anderen Wettbe-
werbern in den Preiskampf gezwungen zu 
werden. Außerdem besteht das Risiko, 
dass Unternehmen, die sich auf ein spezi-
elles Segment der Cyber-Versicherung 
fokussieren, ihre Produkte noch günstiger 
anbieten können.60 Zusätzlich wird mit 
dieser Strategie ein sehr hohes und 
schwer einschätzbares Exposure für einen 
geringen Preis in Kauf genommen, was zu 
unerkannten Risiken führen kann.61 

Bei der Differenzierungsstrategie ist es 
wichtig, dass ein Unternehmen sich eine 
oder mehrere Eigenschaften sucht, mit 
denen es sich von den anderen Unter-
nehmen abheben kann. Dazu gibt es 
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mehrere Möglichkeiten der Differenzie-
rung, wie beispielsweise ein einzigartiger 
Service oder spezielle Produktfunktionen, 
und nicht nur eine Strategiemöglichkeit, 
wie bei der Kostenführerschaft. Dabei ist 
auch wichtig, dass aus Kundensicht der 
Nutzen im Vergleich zum Standard-
produkt positiv ansteigt. Dies bedeutet, 
dass die Nutzeneinbuße durch den höhe-
ren Preis nicht den Nutzenzugewinn durch 
das Differenzierungsmerkmal übersteigen 
darf.62 Der Cyber-Versicherungsmarkt 
bietet mit seinen noch hohen Preisen, 
aber mit Tendenz zur Preissenkung, für 
die Differenzierungsstrategie eine gute 
Basis. Cyber-Versicherer können dem 
aufkommenden Preisdruck ausweichen, 
wenn sie sich unter anderem durch einen 
besonders guten Service von den anderen 
Wettbewerbern differenzieren. Nach einer 
Umfrage der globalen Vereinigung von 
Versicherungsagenten und Brokern im 
Jahr 2016 sind den kleinen und mittleren 
Unternehmen in den USA in einer Ver-
sicherungspolice enthaltenen Services 
wichtiger als der Risikotransfer. Großen 
Unternehmen waren beide Komponenten 
gleich wichtig.63 Beispiele dafür sind ein 
umfassendes Cyber-Service-Netzwerk64 
oder eine dauerhaft erreichbare Cyber-
Notfall-Hotline65. Aber auch eine beson-
ders hohe Bereitstellung von Cyber-Ver-
sicherungskapazität ist ein Differenzie-
rungsmerkmal.66 

Die Fokusstrategie, die dritte generische 
Strategie, lässt sich in „Fokus auf Kosten-
führerschaft“ und „Fokus auf Differenzie-
rung“ unterscheiden. Das Unternehmen 
muss sich auf ein bestimmtes Segment 
innerhalb des Marktes spezialisieren und 
dort einen Wettbewerbsvorteil erarbeiten. 
Dabei ist es sehr wichtig, dass sich das 

Zielsegment von den restlichen Segmen-
ten des Marktes unterscheidet, damit die 
Fokusstrategie einen Vorteil gegenüber 
den – auf den kompletten Markt abzielen-
den – Differenzierungs- und Kostenführer-
schaftsstrategien, bietet. Auch sollte das 
Segment attraktiver sein als der Markt-
durchschnitt, damit mit einer erfolgreichen 
Fokusstrategie überdurchschnittlich hohe 
Gewinne erwirtschaftet werden können. 
Die Strategie „Fokus auf Differenzierung“ 
bedient spezielle Anforderungen der Kun-
den in diesem Segment und liefert 
dadurch einen Wettbewerbsvorteil. Die 
Strategie „Fokus auf Kostenführerschaft“ 
zeichnet sich dadurch aus, dass sie das 
minimalnotwendige Produkt speziell für 
dieses Segment anbietet. Dadurch bedient 
sie das Segment mit einem passenden 
Produkt zu einem günstigen Preis.67 Auf 
dem Cyber-Versicherungsmarkt ist eine 
Fokussierung grundsätzlich möglich, zum 
Beispiel auf die Datenschutzhaftpflicht 
innerhalb der Drittschadenversicherung 
oder auf eine bestimmte Branche wie Öl 
und Gas68. Auf Grund des relativ kleinen 
Marktes69 und der dadurch geringen Gra-
nularität ist eine Fokussierung jedoch 
nur schwer umsetzbar. 2015 entsprach 
das weltweite Marktvolumen der Cyber-
Versicherung 0,97 % des weltweiten 
Marktvolumens der Feuer- und Sachver-
sicherung.70 

Eine Positionierung zwischen den Strate-
gien führt normalerweise zu einer Perfor-
mance unter dem Industrielevel, somit 
wird davon in dieser Analyse abgeraten.71 
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Fazit und Ausblick 

In dieser Arbeit wurde untersucht, wie sich 
ein Versicherer durch Cyber-Versiche-
rungslösungen für Cyber-Risiken am 
Markt strategisch positionieren kann. Da-
bei konnte gezeigt werden, dass die Digi-
talisierung nach der obigen Definition das 
Spektrum der Cyber-Risiken nicht erwei-
tert, sondern nur die kritische Masse da-
hinter deutlich erhöht hat. Somit sind alle 
Cyber-Risiken für diese wissenschaftliche 
Arbeit relevant gewesen. 

Cyber-Security-Maßnahmen werden ein-
gesetzt, um sich gegen Cybercrimes zu 
schützen. Dieser Schutz ist in der Regel 
jedoch nicht ausreichend und kann durch 
eine Cyber-Versicherung erweitert wer-
den. 

Eine optimale strategische Positionierung 
auf dem Cyber-Versicherungsmarkt ist 
nicht eindeutig, da verschiedene Strate-
gien zum Erfolg führen können. Jedoch 
kann aufgrund von aktuellen Tendenzen 
davon ausgegangen werden, dass eine 
Kostenführerschaft in naher Zukunft gera-
de vielversprechenden Industrie-Cyber-
Versicherungsgeschäft nicht erfolgreich 
sein wird. Hier sind die Kosten noch nicht 
die dominierenden Determinanten, beson-
ders wenn die stark steigenden Cyber-
Security-Budgets berücksichtigt werden.72 
Ein Trend, den Versicherer erkannt haben, 
ist, dass der Risikotransfer nur ein Treiber 
von vielen für den Kauf einer Cyber-Police 
ist. Daher versuchen sie immer mehr, sich 
über Services im Bereich Cyber zu diffe-
renzieren. Nach einer Studie der Swiss Re 
planen 70 % der Cyber-Versicherer prä-
ventive und schadenmindernde Services,73 
meistens in Zusammenarbeit mit Cyber-
Security-Unternehmen74. 

Allianz, Apple, Aon und Cisco sind 
Musterbeispiele für Differenzierung durch 
Service. Seit Anfang Februar 2018 bieten 
sie in einer Kooperation ihren Kunden die 
Angebote der jeweils anderen zu ver-
besserten Konditionen an. Allianz wird in 
Zukunft beispielsweise Geschäftskunden 
von Apple und Cisco eine Cyber-
Versicherung ohne Selbstbehalt anbieten 
und Kunden dieser vier Unternehmen 
haben wiederum Zugriff auf die Cyber-
Notfallteams von Aon und Cisco. 75 
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Die Transformation des 
Versicherungsvertriebs 

 

Von Daniel Kaczmarek 

 

Einleitung 

Nach einer Studie der Unternehmens-
beratung OLIVER WYMAN befindet sich die 
Versicherungsbranche und mit ihr der 
Vertrieb im Umbruch. Zukünftig soll die 
Zahl von klassischen Versicherungsver-
mittlern und -maklern in Deutschland von 
rund 245.000 im Jahr 2014 bis zum Jahr 
2025 um etwa 100.000 sinken, vor allem 
getrieben durch neue Kundenbedürfnisse. 
Des Weiteren steht ein Großteil der 
Versicherungsgesellschaften vor einem 
Kostenproblem, da die ohnehin hohen 
Verwaltungskosten zusätzlich durch Ver-
mittlerprovisionen und Maklercourtagen in 
die Höhe getrieben werden.1 

Eine zusätzliche Herausforderung, der 
Versicherungsgesellschaften gewachsen 
sein müssen, ist die Digitalisierung der 
Gesellschaft. Durch diese entwickeln sich 
verstärkt sich schnell verändernde Kun-
denbedürfnisse, wie Flexibilität, Verfüg-
barkeit und Einfachheit. Bereits 2002 
veröffentlichten BAUER ET AL. eine empiri-
sche Studie über den digitalen Vertrieb 
von Versicherungsprodukten und dessen 
Akzeptanz bei Privatkunden. Diese Akzep-
tanz wird vor allem durch niedrige Pro-
duktkosten, allgemeine Kauferfahrung im 
Internet sowie den Komfort beim Ver-
tragsabschluss getrieben.2 

In der Assekuranz sind diese neuen Be-
dürfnisse oft noch nicht mit dem traditio-
nellen Vermittler- und Maklervertrieb ver-
einbar. Vor allem die Digitalisierung und 
die Vernetzung der einzelnen Akteure im 
Versicherungsvertrieb bieten dabei ver-
schiedene Möglichkeiten, die bestehenden 
Vertriebskanäle zu erweitern oder zu 
verändern. 

Im Folgenden werden die verschiedenen 
bestehenden Vertriebskanäle sowie mög-
liche zukünftige Modelle beschrieben und 
deren Erfolgspotenziale im Zuge veränder-
ter Kundenbedürfnisse analysiert. 

Die Einordung des Vertriebs in 
die Unternehmensstrategie 
eines Versicherers 

Definition des Versicherungs-
vertriebs 

Der Versicherungsvertrieb ist die „[b]e-
triebswirtschaftliche Funktion des Versi-
cherunternehmens, die der Verwertung 
des Gutes Versicherungsschutz am Ab-
satzmarkt dient. [Aus] institutioneller Sicht 
ist der Vertrieb die Gesamtheit aller mit 
den Vertriebsfunktionen betrauten Organi-
sationseinheiten und der dafür geschaffe-
nen Strukturen im Versicherungsunter-
nehmen.“3 

Er agiert somit als Bindeglied zwischen 
Versicherungsnehmer und Versicherungs-
unternehmen und übt dabei verschiedene 
Funktionen aus. Neben der Vermarktung 
von Versicherungsprodukten umfassen 
diese auch die Beratung von Kunden, den 
Vertragsabschluss, das Management von 
Bestandskunden und teilweise die Ab-
wicklung von Kleinschäden. Zusätzlich 
unterliegt der Versicherungsvertrieb einer 
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Informationspflicht über die Rechte und 
Pflichten der Versicherungsnehmer. 

Der klassische Versicherungsvertrieb kann 
dabei verschiedene Formen annehmen. 
Zunächst ist zu unterscheiden, inwiefern 
der Vertriebskanal an das Versicherungs-
unternehmen gebunden ist. Er kann voll-
ständig in die Organisation des Unterneh-
mens eingebunden sein, vertraglich ge-
bunden oder aber völlig unabhängig als 
Makler agieren. Neben der persönlichen 
Beratung durch traditionelle Versiche-
rungsvertreter und -makler erfolgt der 
Vertrieb von Versicherungsprodukten auch 
über den Direktvertrieb, also den Fernab-
satz durch Telefon und Internet. Während 
in der Vergangenheit eine klare Trennung 
zwischen persönlicher Beratung und 
Direktvertrieb erkennbar war, bieten heute 
auch Vermittler und Makler ihren Kunden 
teilweise Kontaktmöglichkeiten über sozia-
le Netzwerke und Apps, in welchen Ver-
sicherungsnehmer Fragen stellen sowie 
beispielsweise Schäden melden können.4 

Zusätzlich eröffneten sich durch die zu-
nehmende Digitalisierung der Gesellschaft 
weitere digitale Vertriebskanäle, wie Ver-
gleichsportale oder andere Start-up-
Unternehmen, die meist als Onlinemakler 
fungieren. Diese sollen den Kunden vor 
allem eine Preistransparenz bieten und 
einen schnelleren und einfacheren Zugang 
zu den Versicherungsprodukten schaffen. 

Obwohl die prinzipielle Akzeptanz des 
Internets als Medium für den Versiche-
rungsvertrieb hoch ist, nutzen viele Ver-
sicherungsnehmer diese Onlineangebote 
oft nur zur Selbstinformation.5 Der eigent-
liche Vertragsabschluss geschieht in den 
meisten Fällen, vor allem bei beratungs-
intensiven Produkten wie zum Beispiel der 

Wohngebäudeversicherung, weiterhin bei 
den traditionellen Vertretern und Maklern. 
Nach einer Befragung des Gesamtver-
bandes der Deutschen Versicherungswirt-
schaft (GDV) mangelt es bei Onlineange-
boten für viele Kunden noch an Service 
und Vertrauen.6 

Der Einfluss der Unternehmens-
strategie auf die Wahl des 
Vertriebsmodells 

Die Vertriebsform einer Versicherungs-
gesellschaft lässt sich als Indikator für die 
Unternehmensstrategie nutzen. PORTER 
unterscheidet in seinen Ausführungen 
zur Unternehmensstrategie je nach strate-
gischem Vorteil und Zielbereich drei ver-
schiedene Strategien, die ein Unterneh-
men wählen kann: Kostenführerschaft, 
Differenzierung sowie Fokussierung.7 

Die Strategie der Kostenführerschaft ist 
durch niedrige Kosten als Wettbewerbs-
vorteil bei einem branchenweiten Absatz 
getrieben. Der Erfolg dieser Strategie 
entsteht durch eine hohe Kosteneffizienz 
der Produktion, die zu einem kostengüns-
tigeren Angebot des Endproduktes führt. 
Dieses Angebot liegt unter dem Preis der 
Mitbewerber und führt so zu einem Preis-
krieg im Segment der preissensiblen Kun-
den. Diesen kann nur das Unternehmen 
mit der effizientesten Produktion und den 
niedrigsten Preisen gewinnen.8 

Die Differenzierungsstrategie beschreibt 
eine Differenzierung aus Konsumenten-
sicht. Der durch die Konsumenten wahr-
genommene Qualitätsunterschied zu den 
Mitbewerbern ist nach PORTER in diesem 
Fall wichtiger als der tatsächliche.9 MINTZ-

BERG ET AL. beschreiben dabei verschie-
dene Möglichkeiten, sich von seinen Mit-
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bewerbern abzuheben. Darunter fallen 
unter anderem das Unternehmensimage, 
überdurchschnittliche bedarfsgerechte 
Serviceleistungen, sowie der Aufbau einer 
exklusiven Marke.10 Unternehmensseitig 
wird davon ausgegangen, dass die Ein-
zigartigkeit des Produkts einen höheren 
Preis begründet und eine starke Marken-
loyalität der Kunden nach sich zieht. 

Während Kostenführerschaft und Differen-
zierung auf einen breiten Absatzmarkt ab-
zielen, konzentrieren sich Unternehmen, 
die eine Fokussierungsstrategie verfolgen, 
auf Nischen. Sowohl ein bestimmtes Kun-
densegment als auch ein bestimmter geo-
graphischer Bereich kann eine Nische 
sein. Diese benötigt seitens der Versiche-
rungsgesellschaften einen hohen Spezia-
lisierungsgrad. Die Fokussierungsstrategie 
kann dann mit den vorangegangenen 
Strategien kombiniert werden, um so 
einen Wettbewerbsvorteil in der jeweiligen 
Nische zu schaffen.11 

Überträgt man diese generischen Strate-
gien auf die Versicherungsbranche, so 
wählen Versicherungsunternehmen, die 
die Kostenführerschaft auf einem Markt 
verfolgen, häufig den Direktvertrieb, um 
ihre Produkte an den Absatzmarkt zu 
bringen. Dieses Vertriebsmodell kann vor 
allem für einfachere, weniger beratungs-
intensive Versicherungsprodukte wie die 
Kraftfahrt-Haftpflichtversicherung verwen-
det werden, die sich in ihrer Preisfindung 
auf vergleichsweise wenige Parameter 
stützen. Durch die niedrige Anzahl an 
Angaben des Versicherungsnehmers wird 
somit das Underwriting vereinfacht und 
der allgemeine Verwaltungsaufwand auf 
Seiten des Unternehmens verringert. Des 
Weiteren sind Direktvertriebe oft vollstän-
dig in die Organisation der Versicherungs-

unternehmen integriert, wodurch zusätz-
liche Kosten wie Absatzprovisionen einge-
spart werden können. Die daraus resultie-
renden niedrigeren Kosten für Versicherer 
und Versicherungsnehmer bilden damit 
einen Wettbewerbsvorteil. 

Bietet ein Versicherer komplexere Pro-
dukte wie die Wohngebäude- oder auch 
Berufsunfähigkeitsversicherungen an, in 
welchen für die exakte Evaluation des zu 
versichernden Risikos viele Parameter 
nötig sind, wird von den meisten Kunden 
eine individuelle, persönliche Beratung 
gefordert. Aus diesem Grund werden oft 
versicherungseigene oder versicherungs-
gebundene Vermittler genutzt, um diese 
Produkte zu vertreiben. Die persönliche 
Beratung durch geschulte Vertreter der 
Versicherung und die damit verbundene 
Serviceleistung, beispielsweise in Form 
von schneller Regulierung von Kleinschä-
den, wird von Versicherungsnehmern als 
Qualitätsmerkmal gewertet und verbessert 
somit das Unternehmensimage. Auf diese 
Weise kann sich ein Versicherer von 
anderen Marktteilnehmern differenzieren. 

 

Die Digitalisierung als Treiber 
neuer Vertriebsformen 

Neue Herausforderungen an den 
Vertrieb in Anbetracht veränderter 
Kundenbedürfnisse 

Im Zeitalter der Vernetzung der Gesell-
schaft entstehen neue Erwartungen an 
Produkte und den angebotenen Service 
eines Unternehmens, wovon auch Versi-
cherungen nicht ausgenommen sind. Die 
Interaktion mit einem Unternehmen soll 
vor allem schnell und einfach erfolgen.12 
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Während sich Versicherungsnehmer in der 
Vergangenheit häufig auf einen Vertriebs-
kanal (meist Versicherungsmakler oder -
vermittler) festlegten, werden Kunden 
zukünftig situativ den Kanal wählen, der 
ihnen für ihre jeweilige Problemlage am 
effizientesten erscheint.13 Der präferierte 
Vertriebskanal kann sich dabei im Laufe 
der Vertragsbeziehung ändern, so dass 
der einfache Wechsel von Vertriebskanä-
len möglich sein muss.14 Kunden, die sich 
nicht auf einen Vertriebsweg festlegen 
möchten, werden als hybride Kunden 
bezeichnet. 

Den Wechsel von Vertriebswegen findet 
bereits heute in den verschiedenen Schrit-
ten der Customer Journey eines Versiche-
rungsnehmers statt. Customer Journey 
bezeichnet die einzelnen Phasen, die ein 
Kunde in der gesamten Interaktion mit 
dem Unternehmen durchläuft. Dabei gibt 
es sowohl offline als auch online verschie-
dene Möglichkeiten für Kunden mit dem 
Unternehmen in Kontakt zu treten. Im 
Versicherungszusammenhang ist die Cus-
tomer Journey aufgrund des spezifischen 
Charakters des Produkts wie folgt aufge-
baut: Eine umfassende Informationsphase 
durch den Kunden geht der Beratung, dem 
Angebot und dem Vertragsabschluss 
durch den Versicherer voraus, woraufhin 
Kundenservice sowie Schaden und Leis-
tung die Vertragslaufzeit an sich aus-
machen.15 

Aktuell werden vor allem für die Infor-
mationssuche Online-Angebote genutzt. 
Diese Angebote entstammen häufig Ver-
gleichsportalen, die als Online-Makler 
fungieren. Zum Vertragsabschluss selbst 
wird dann ein anderer Vertriebskanal 
gewählt.16 In Zukunft soll die Kundenbe-
ziehung nach einer Studie von MAAS ET AL. 

allerdings überwiegend digital stattfinden. 
Dabei soll auch der Vertragsabschluss in 
Zukunft größtenteils digital ablaufen.17 

Aus dieser veränderten, nicht linearen 
Customer Journey resultiert somit die 
Notwendigkeit einer Vertriebsform mit 
mehreren Kontaktkanälen. Der Versiche-
rungsvertrieb muss demnach auf ver-
schiedenen Plattformen präsent sein, um 
mit bestehenden und zukünftigen Kunden 
optimal interagieren zu können.18 Vor 
allem Vergleichsportalen und Start-up-
Unternehmen gelingen der Kanalwechsel 
und der erste Kundenkontakt über die 
Informationssuche dabei oft besser als 
traditionellen Versicherungsunternehmen, 
wodurch sich die Notwendigkeit einer 
Transformation des Vertriebs deutlich 
erhöht. 

Eine erste Anpassung an diese Entwick-
lung seitens der Versicherungsunterneh-
men stellt die oben genannte Erweiterung 
des klassischen Vermittler- und Makler-
vertriebs dar. Durch die Einführung von 
Onlinekontaktmöglichkeiten über soziale 
Medien sowie durch Apps können Ver-
sicherungsnehmer nun entscheiden, wie 
sie mit ihrem Vermittler oder Makler in 
Kontakt treten möchten. 

Mögliche Ausprägungen eines 
digitalisierten Versicherungs-
vertriebs 

Die Unternehmensberatung OLIVER WYMAN 
beschreibt in ihren Ausführungen zum 
Versicherungsvertrieb der Zukunft drei 
Faktoren zu einer optimal ausgestalteten 
Customer Journey: „Digital Enablement“, 
„Integration der Kanäle“ und „Kosten/ 
Effizienz“.19 
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„Digital Enablement“ bezeichnet dabei die 
Verbindung verschiedener Vertriebswege 
durch die optimale Nutzung der tech-
nischen Ausgestaltungsmöglichkeiten, die 
unter anderem durch die vollständige 
Standardisierung der elektronischen Da-
tenverarbeitung (EDV) erfolgen kann. 
Zusätzlich wünschenswert sind möglichst 
reibungslose Übergänge zwischen den 
Kontaktkanälen. Im Extremfall eines voll-
integrierten Vertriebs bedeutet dies, dass 
keine Übergänge für den Kunden erkenn-
bar sind. So kann sich der Vertrieb durch 
die verstärkte Kundenorientierung von an-
deren Marktteilnehmern, die in ihrer Ver-
triebsintegration weniger fortgeschritten 
sind, differenzieren. Diese Umstellung des 
Vertriebs soll dabei für die Versicherungs-
gesellschaft und somit auch für den Ver-
sicherungsnehmer kostengünstiger als die 
traditionellen Vertriebsformen sein, da 
durch die Standardisierung der EDV-
Strukturen und die Vernetzung der Ver-
triebsorganisation die Teile der Verwal-
tungskosten, die durch einen Medienbruch 
entstünden, eingespart werden können.20  

Bereits die Einbindung von sozialen Medi-
en und Apps bei Versicherungsvermittlern 
und -maklern ist dabei bereits ein erster 
Schritt in die Richtung eines Mehrkanal-
vertriebs. Auch die Erweiterung des Di-
rektvertriebs durch prägnante, persönliche 
Beratung, beispielsweise in Form von 
Videotelefonie, ist als Ansatz zur Trans-
formation zum Mehrkanalvertrieb zu ver-
stehen. In diesen Fällen bleibt der Charak-
ter der klassischen Vertriebswege grund-
sätzlich bestehen und wird um einen 
weiteren Kontaktkanal erweitert, um mit 
mehr (potenziellen) Kunden auf verschie-
dene Weisen interagieren zu können.  

Eine weitere Möglichkeit der Kanalintegra-
tion ist die Digitalisierung der Organisation 
der Ausschließlichkeitsvertreter, wobei die 
Vernetzung der Vertreter untereinander 
und mit der Versicherungsgesellschaft 
optimiert wird. Dabei müssen vor allem die 
Bestände der einzelnen Vertreter zentrali-
siert werden. Dies hat vor allem eine 
Kosteneffizienz zur Folge. Zusätzlich kann 
dabei, wie oben genannt, auf die Einbin-
dung von sozialen Medien und Apps zu-
rückgegriffen werden, um die Kontaktmög-
lichkeiten zu erhöhen. 

Eine optimale Anpassung an die neuen 
Kundenanforderungen kann allerdings 
ausschließlich ein vollständig integrierter 
Multikanalvertrieb gewährleisten, bei 
welchem die Grenzen zwischen klassi-
schem Vermittler und Versicherungsge-
sellschaft fast völlig verschwimmen. Nur 
auf diese Weise kann sich der Vertrieb 
exakt an die individuelle Customer Jour-
ney anpassen und sich tatsächlich von 
anderen Marktteilnehmern differenzieren.21 

 

Fazit 

Die Digitalisierung der Gesellschaft wirkt 
sich stark auf den Versicherungsvertrieb 
und die gesamte Branche aus. Auch wenn 
es heute oft noch an Vertrauen zu den 
Online-Angeboten von Versicherungsge-
sellschaften mangelt, so erhöht sich die-
ses meist nach dem ersten Abschluss 
einer Police über das Internet.22 Trotzdem 
muss sich der Versicherungsvertrieb in 
Zukunft neu ausrichten, denn insgesamt 
werden hybride Kunden, die sich in ihrer 
Wahl des präferierten Vertriebskanals 
nicht festlegen, den Versicherungsmarkt 
dominieren. Diese Vielfalt an individuellen 



Die Transformation des Versicherungsvertriebs 

43 
 
 

Customer Journeys zeigt, dass der Ver-
sicherungsvertrieb auf mehreren Kanälen 
parallel geschehen muss. 

Durch die gezielte Verwendung von Mehr-
kanalvertrieben können besonders die 
hybriden Kunden gewonnen werden, da 
der Kunde dabei in seiner Wahl des für ihn 
am besten geeigneten Vertriebskanals frei 
ist. Um den Kontaktkanal zu wechseln 
muss der Kunde in diesem Fall nicht mehr 
den Vermittler beziehungsweise seinen 
Versicherer wechseln. Dies führt so zu 
einer stärkeren Kundenbindung. 

Um den Vertrieb auf verschiedene Kon-
taktkanäle ausweiten und verschiedene 
Kundenpräferenzen bedienen zu können 
ist eine starke Vernetzung der Vertriebs-
kanäle erforderlich. Diese Vernetzung 
kann vor allem durch die systematische 
Digitalisierung und Integration der be-
stehenden Strukturen ermöglicht werden. 

Die gelungene Integration der Vertriebs-
kanäle differenziert das jeweilige Unter-
nehmen besonders für hybride Kunden, da 
sich ein Multikanalvertrieb im Idealfall 
exakt an die sich ändernden Bedürfnisse 
des einzelnen Kunden anpassen kann. 
Die klassischen Vertriebsformen bleiben 
dabei in ihren Kernkompetenzen be-
stehen, jedoch werden ihre Grenzen ver-
schwinden, um situativ auf die einzelnen 
Kundenpräferenzen an verschiedenen 
Punkten der Customer Journey eingehen 
zu können. 
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Die Customer Journey als 
Differenzierungsmerkmal 
in einer digitalen Welt 

 

Von Patrick Eckstein 

 

Einleitung: Wettbewerbsdruck 
in Zeiten der Digitalisierung 

In einem sich schnell ändernden Umfeld 

wächst der Anpassungsdruck auf arrivierte 

Versicherer. Der InsurTech Hype ist unge-

bremst und ersten Startups gelingt der 

Markteintritt sogar in Märkten mit hohen 

Eintrittshürden, wie etwa Ottonova in den 

deutschen Krankenversicherungsmarkt.1 

Nach den ersten Ängsten vor einer grund-

legenden Disruption des Geschäftsmo-

dells traditioneller Versicherungsbetriebe 

ist inzwischen in der Branche ein gewisses 

Umschwenken der Erwartungshaltung 

bzgl. des Effekts der Startups zu erken-

nen. Statt den Markt disruptiv zu ver-

ändern und den Erfolg der Versicherungs-

unternehmen zu gefährden, transformie-

ren viele InsurTechs nur Teile des Ge-

schäftsmodells:2 Automatisierung von 

Underwriting (z. B. insurers.ai) oder Scha-

denbearbeitung (z. B. Control€xpert), Ver-

einfachung der Verwaltung für den Kun-

den (z. B. clark) oder etwa das Wiederauf-

greifen eines Peer-to-Peer Versiche-

rungsmodells (z. B. friendsurance). Start-

ups arbeiten inzwischen auch häufig mit 

großen Versicherern zusammen3 oder 

werden sogar von ihnen finanziert4. 

Stattdessen stehen der Branche nun aber 

Tech-Riesen, wie Google oder Amazon, 

gegenüber, die die Customer Journey 

revolutioniert haben und deren Services 

tagtäglich von Milliarden Personen welt-

weit genutzt werden. Speziell im Bereich 

Kundenbindung und Kundenzufriedenheit 

besitzen sie einen großen Vorsprung 

gegenüber der Versicherungswirtschaft. 

Der US-Konzern Amazon etwa gilt global 

als eines der innovativsten Unternehmen 

und steht auch der Versicherungsindustrie 

Modell5 für die Aspirationen bezüglich dem 

von vielen Unternehmen angestrebten 

Wandel in organisatorischen Strukturen 

und in der Customer Journey. Der Vor-

standsvorsitzende der Allianz, Oliver Bäte, 

warnte bei der Vorstellung der Zahlen für 

das Geschäftsjahr 2017 vor dem mög-

lichen Konkurrenten aus Seattle: „Amazon 

ist viel wichtiger für uns, als es die traditio-

nellen Wettbewerber sind“.6 Seine Aus-

sage lässt sich als Anspielung deuten, 

sowohl auf Amazons Vorbildfunktion für 

die Allianz im Bereich Innovation und 

Kundenbeziehung, als auch auf die Be-

fürchtungen vor einem Markteintritt; sie 

unterstreicht damit aber jedenfalls die 

richtungsweisende Relevanz des Tech-

Konzerns für die Entwicklung der Branche 

im Zuge der Digitalisierung. 

 

Wettbewerb um die Kunden-
schnittstelle 

Der Begriff Digitalisierung bezeichnet 

vornehmlich „die Umwandlung von manu-

ellen Prozessen und physischen Objekten 

in digitale Varianten, unter Nutzung neuer 

bzw. leistungsfähiger digitaler Technolo-

gien“.7 Digitalisierung der Assekuranz 

beschreibt also unter anderem die 

Automatisierung von Prozessen, wie der 
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Schadenregulierung oder der Sach-

bearbeitung, und die Bereitstellung von 

Leistungen im Internet, wie etwa dem 

Vertrieb. Im Bereich digitalisierte Ge-

schäftsmodelle sind stark technologie-

fokussierte Unternehmen wie Amazon der 

Versicherungsbranche jedoch weit voraus. 

Eben dieses Amazon hat etwa den Ein-

zelhandel revolutioniert, ohne auch nur 

einen einzigen physischen Laden zu be-

sitzen. AirBnB ist einer der weltweit größ-

ten Anbieter von Wohnraum, ohne selbst 

Wohnungen zu besitzen, während Uber 

ohne Fahrzeuge Millionen von Menschen 

Mobilitätsdienstleistungen anbietet. Diese 

Beispiele veranschaulichen einen Trend, 

der sich auch in der Versicherungs-

branche zeigt: Unternehmen gewinnen an 

Bedeutung, die nur noch die Schnittstelle 

zwischen Verbraucher und Anbieter abde-

cken und hier vermitteln, selbst aber kein 

Produkt anbieten. Im Bereich Versiche-

rungen sind speziell Vergleichsportale wie 

Check24 zu zentralen Akteuren an der 

Kundenschnittstelle geworden. Sie punk-

ten vor allem durch scheinbare Transpa-

renz, Übersichtlichkeit und Einfachheit und 

verdienen an der Provision, die vom An-

bieter des Produkts für Werbung und 

Vertragsabschlüsse bezahlt wird.8 

Um diese Schnittstelle selbst bedienen zu 

können, müssen Versicherer sich anstelle 

der traditionellen Produktorientierung auf 

Kundenbedürfnisse und –wünsche fokus-

sieren.9 In einer digitalen Welt möchten 

Kunden ihren Alltag ohne Umstände ge-

stalten; auch der Prozess der Versiche-

rung muss daher schnell, einfach und 

leicht ablaufen.10 Direkter Zugang zu jeder 

Zeit und von jedem Ort, ständige Abruf-

barkeit aller relevanten Informationen, 

Speicherung von selbst hochgeladenen 

Dateien und Transaktionshistorien und 

Transparenz über Zahlungsflüsse sind 

längst Marktstandard in Branchen wie dem 

Onlinehandel und werden von Kunden 

auch in anderen Bereichen erwartet.11 Je 

nahtloser sich der Prozess in den All- 

tag des Versicherungsnehmers einfügt, 

desto wahrscheinlicher ist ein Vertragsab-

schluss.12 Während Versicherungen wei-

terhin auf traditionelle Vertriebsmitarbeiter 

setzen, die Digitalisierung lange Zeit mit 

der Angst um den eigenen Arbeitsplatz 

verknüpften,13 ist das Wachstumspotenzial 

an der Kundenschnittstelle speziell für 

Unternehmen, die neu in den Markt ein-

treten, enorm. 

Auch die Versicherungsindustrie hat be-

reits erkannt, dass der Kontakt zum Kun-

den in Zukunft noch entscheidender wird. 

Eine Studie der Universität St. Gallen aus 

dem Jahr 2014 identifiziert den Aufbau 

einer stärkeren Beziehung zum Kunden 

als größte strategische Herausforderung 

der Assekuranz. Auf dem dritten Rang 

liegt das Ziel Kundenbedürfnisse besser 

zu verstehen.14 Um nachhaltig erfolgreich 

zu sein, müssen Versicherer ihren Fokus 

also noch stärker auf den Versicherungs-

nehmer, ihren Kunden, richten. 

 

Costumer Journey als 
zentrales Differenzierungs-
merkmal 

Konzept der Customer Journey 

An der Schnittstelle zum Kunden ist die 

Nutzerfreundlichkeit, also das Ausmaß, zu 

dem die Leistung an die Bedürfnisse des 

Kunden angepasst ist, der entscheidende 

Faktor für Erfolg im Wettbewerb um den 
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Nutzer. Um in der digitalen Welt erfolg-

reich zu sein ist es von Nöten, die Cus-

tomer Journey zu betrachten. Das Kon-

zept basiert auf der Idee, das Kunden-

erlebnis als strategischen Wettbewerbs-

vorteil zu nutzen und beschreibt „die Inter-

aktion eines Endkunden mit einem Unter-

nehmen über verschiedene Phasen“.15 

Indem man den gesamten Prozess eines 

Produktes, von der Ausarbeitung, über 

Vertrieb und Marketing, bis hin zur Scha-

denbearbeitung aus Kundensicht betrach-

tet, wird darauf abgezielt, sich so stark wie 

möglich an den Bedürfnissen des End-

kunden zu orientieren.16 

BERGER-DE LEON ET AL. beschreiben vier 

Ansatzpunkte, die eine Optimierung der 

Customer Journey ermöglichen:17 

Empathie für den Kunden in die Entwick-
lung aufnehmen: Es reicht nicht aus, sich 

mit der Frage „Was möchte der Kunde?“ 

zu beschäftigen. Wichtiger ist die Frage: 

„Wieso möchte er es?“, um das Bedürfnis 

zu verstehen und bestmöglich umzuset-

zen. Besonders bei digitaler Beratung und 

Prüfung des Risikoschutzes ist die vollum-

fängliche Auswertung verfügbarer Kun-

dendaten ein Erfolgsfaktor, der von Kun-

den auch erwartet wird.18 Nur wenn der 

Versicherer die Motivation des Kunden für 

den Kauf einer bestimmten Versicherung 

versteht, kann er das Produkt und den 

Schutz optimieren und den Kunden auch 

digital und automatisiert optimal beraten. 

Einführung eines iterativen Ansatzes: 

Kundenfeedback ist essenziell, um erfolg-

reiche Produkte anbieten zu können. 

Unternehmen müssen die Time-to-market 

reduzieren und bereit sein, auch bereits 

Prototypen zu veröffentlichen und vom 

Nutzer testen zu lassen. Aktuelle Rück-

meldungen können dann genutzt werden, 

um das Produkt weiterzuentwickeln oder 

einzustellen. Dazu gehört auch eine konti-

nuierliche Anpassung und Optimierung 

bestehender Prozesse und Produkte. 

Funktionale Abteilungen durch agile, 
multifunktionale Teams ersetzen: In den 

eingefahrenen Strukturen und funktional 

gegliederten Einheiten, die in vielen Ver-

sicherungsunternehmen bestehen, fehlt es 

an Inspiration, Innovation und Flexibilität, 

um schnell auf sich verändernde Umwelt-

bedingungen und Anforderungen reagie-

ren zu können. Notwendig ist daher eine 

Agilität im Unternehmen, die von jedem 

Mitarbeiter selbst gelebt wird und eine 

Abkehr von den hierarchischen Führungs-

systemen der Versicherungsbürokratie. 

Interdisziplinäre Teams dagegen, geleitet 

von Führungskräften, die ihre Mitarbeiter 

unterstützen und befähigen, können auf 

neue Herausforderungen flexibel reagie-

ren und innovative Lösungen erarbeiten.19 

Verflechtung von operativen Einheiten 
und IT: Mit zunehmender Digitalisierung 

verändern sich Produktanforderungen. So-

wohl Technologien wie künstliche Intelli-

genz im Back End als auch Angebote wie 

intuitive Apps im Front End können von 

rein operativen Einheiten oftmals nicht 

umgesetzt und integriert werden. IT Exper-

tise ist für solche Projekte unerlässlich und 

nutzerfreundlicher Technologieeinsatz ist 

oftmals Grundvoraussetzung für Erfolg in 

der digitalen Welt. 

Während traditionelle Versicherungsunter-

nehmen einen entsprechenden Wand-

lungsprozess erst in Teilen ihrer Organisa-

tion angestoßen haben, sind andere vor 

allem technologiegetriebene Branchen wie 

der Onlinehandel deutlich weiter. 
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Anwendbarkeit des Modells 
„Amazon“ in der Assekuranz 

Gerade Amazon hat in diesem Segment 

bereits bewiesen, dass der Konzern genau 

versteht, wie Kunden einkaufen möchten. 

Versicherer nehmen Amazon als Vorbild 

für ihre Transformationsprozesse, denn 

Amazon bietet Kunden ein hervorragen-

des Einkaufserlebnis, auf dem der Erfolg 

der Unternehmung zu großen Teilen be-

ruht. Amazons Customer Journey zeichnet 

sich dabei speziell durch fünf Aspekte 

aus,20 die auch im Bereich Versicherungen 

anwendbar sind: 

Vollständige Kaufhistorien: Kunden kön-

nen alle getätigten Käufe inkl. der zuge-

hörigen Daten auf Amazon jederzeit nach-

verfolgen und abrufen. Auch Versiche-

rungskunden erwarten übersichtliche His-

torien über bestehende Verträge, Umstel-

lungen und Schadenmeldungen. Transpa-

renz über vergangene und aktuelle Aktivi-

täten und den bisherigen Verlauf der Ver-

sicherung sind dem Nutzer wichtig. Die 

Auswertung dieser Daten kann als Basis 

für Incentive-Programme genutzt werden. 

Wenn der Verlauf eines Kunden in der 

Haftpflichtversicherung seit vier Jahren 

schadenfrei ist, kann die Versicherung ihm 

eine Prämie versprechen, sollte auch das 

fünfte Jahr schadenfrei verlaufen. 

Personalisiertes Kauferlebnis: Amazon hat 

Empfehlungen basierend auf vergangenen 

Aktivitäten und Erfahrungen mit ähnlichen 

Nutzern umfangreich integriert, um ein 

individuelles Shoppingerlebnis zu ermög-

lichen. Aufgrund von Daten aus ander-

weitigen Quellen (u. a. dem Onlinehandel) 

kann Amazon antizipieren, wann ein 

Kunde beispielsweise eine Erhöhung der 

Hausratversicherungssumme benötigt, ein 

Kind bekommt oder mit seinem Partner in 

eine gemeinsame Wohnung zieht. Auf 

dieser Datengrundlage kann Versiche-

rungsschutz bedarfsgenau vorgeschlagen 

und optimiert werden. 

Auswahl und Preistransparenz: Amazon 

hat ein großes Sortiment, schlägt güns-

tigste Angebote vor und bietet Transpa-

renz bzgl. der Konditionen. Dies ähnelt 

dem Leistungsumfang eines Vergleichs-

portals wie Check24. Durch die Integration 

in die aktuelle Onlinelandschaft, die Ama-

zon seinen Kunden bietet, kann das Pro-

dukt gezielt vermarktet werden und bietet 

sich für Cross-Selling Initiativen an. Unter 

dem Namen Amazon Protect werden dem 

Kunden beim Kauf von Elektronikartikeln 

bereits Garantieverlängerungs- und Sach-

schadenpolicen angeboten. Dieses Kon-

zept ist auch auf andere Versicherungs-

produkte erweiterbar. So kann beispiels-

weise beim Kauf einer Kletterausrüstung 

eine Unfallversicherung vorgeschlagen 

werden. 

Qualitative Bewertungen: Reaktionen von 

anderen Kunden auf ein Produkt sind weit 

verbreitete Entscheidungskriterien.21 Die-

sem direkten und öffentlichen Feedback 

werden sich auch Versicherungen in Zu-

kunft stellen müssen. Kundenbewertungen 

können dazu dienen, den Erfolg der 

Customer Journey zu messen und sind ein 

weiteres Differenzierungsmerkmal gegen-

über Wettbewerbern. 

Erfolgreiche Umsetzung und Kundenzu-
friedenheit: Amazon ist es gelungen, die 

bereits genannten Aspekte weitgehend 

erfolgreich umzusetzen, was von der 

seit Jahren hohen Kundenzufriedenheit22 

unterstrichen wird. Hier bleibt abzuwarten, 

ob im Bereich Versicherung ähnliche 
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Erfolge erzielt werden könnten. In Anbe-

tracht des bisher Erreichten ist davon 

jedoch auszugehen. 

Diese Faktoren tragen in großem Umfang 

zu Amazons anhaltendem Erfolg bei und 

haben Millionen Nutzer auf die Plattform 

gelockt. Bereits Ende des Jahres 2015 

zählte Amazon 304 Mio. aktive Kunden-

konten weltweit.23 Im April 2017 bestanden 

allein in den USA 80 Mio. Konten mit 

Prime-Mitgliedschaft,24 dem kostenpflich-

tigen Premium-Abonnement, das Vorteile 

wie gratis Lieferung, Musik- und Video-

streaming oder Rabatttage enthält. Ama-

zon verfügt also über direkten Zugang zu 

einem enormen Markt, auf dem der Anteil 

der Kunden zunehmend wächst, die sich 

für das Rundum-Paket Amazon Prime 

entscheiden. Einfache Produkte wie eine 

kostenfreie Auslandsreisekrankenversi-

cherung oder ein genereller Rabatt auf 

Amazon-Versicherungsprodukte ließe sich 

bestens mit einer Prime-Mitgliedschaft 

kombinieren. Hier könnte Amazon auch 

bei der Vermarktung der geplanten Kran-

kenversicherung ansetzen, an der das 

Unternehmen gemeinsam mit Berkshire 

Hathaway und JP Morgan arbeitet.25 So 

könnte Amazon einen weiteren Schritt auf 

dem Weg zu einem One-stop-shop des 

Onlinehandels bestreiten, in dem es sei-

nen Kunden alle im Alltag notwendigen 

Produkte auf einer Seite bzw. in einem 

Angebot (Prime) zur Verfügung stellt. 

Ansätze in der Versicherungs- 
wirtschaft 

Um im Wettbewerb an der Kundenschnitt-

stelle bestehen zu können, haben auch 

Versicherer bereits eine Vielzahl von 

Projekten und Kooperationen angestoßen. 

So gehört eine Innovationsabteilung inzwi-

schen zum Standardrepertoire in der 

Branche – Unternehmen wie die Allianz 

mit ihrer Global Digital Factory, haben 

diese Teams nicht nur organisatorisch, 

sondern auch räumlich ausgegliedert,26 

um der Innovation durch die Nähe zur 

historischen Firmenkultur keine Grenzen 

zu setzen. In diesem Umfeld wird sowohl 

an Projekten für das bestehende Ge-

schäft, als auch an neuen Ideen und Visi-

onen gearbeitet. 

Diese Initiativen sind die Antwort, die Ver-

sicherungsunternehmen bisher auf die 

veränderten Anforderungen einer digitalen 

Welt gegeben haben. Mit dem Ziel, die 

Customer Journey zu optimieren und 

einen Teil des Geschäfts zu automatisie-

ren, arbeiten die Unternehmen an einer 

Weiterentwicklung der Assekuranz. Der 

eingeschlagene Weg umfasst auch hier 

die von McKinsey identifizierten Schritte 

zur Optimierung der Customer Journey:27 

In den sogenannten Innovation Labs oder 

Digital Factories werden interdisziplinäre 

Teams mit starkem IT Schwerpunkt gebil-

det, die mittels agiler Methoden und itera-

tiver Ansätze versuchen, die Kundenbe-

dürfnisse bestmöglich einzuschätzen und 

in Prozesse und Produkte zu integrieren.28 

Mit dem Kfz-Versicherer Nexible, dem 

ersten rein digitalen Versicherungsunter-

nehmen, hat die Munich Re Tochter Ergo 

im Oktober 2017 ein prominentes Produkt 

einer solchen Initiative auf den Markt 

gebracht. Nexible bietet Kunden eine 

schnelle und einfache Deckung, die Inte-

ressenten innerhalb von zwei Minuten 

abschließen können sollen. Sowohl Ab-

schluss und Verwaltung als auch Scha-

denmeldung erfolgen rein digital via 

Smartphone, Tablet oder Computer. Sogar 

die Regulierung von Schäden erfolgt auto-
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matisiert, sodass Kunden in der Regel in 

den ersten zwei Stunden nach Schaden-

meldung ein Angebot zur Regulierung 

erhalten. Die Ergo orientiert sich damit an 

zunehmend digitalen Kunden und zielt mit 

Nexible darauf ab, Versicherung sowohl 

einfacher und schneller, als auch greif-

barer und verständlicher zu machen.29 Das 

Abschneiden des Digitalversicherers wird 

ein entscheidender Parameter sein, wenn 

es um das zukünftige Design der Cus-

tomer Journey von klassischen Versiche-

rungen geht. 

Strategische Erfolgspotenziale einer 
optimierten Customer Journey 

Mit dem Übergang in eine digitale Welt 

entstehen neue Herausforderungen für die 

Assekuranz, die es zu bestehen gilt, um 

sich am Markt behaupten zu können. Um 

auch in Zukunft einen Wettbewerbsvorteil 

gegenüber der Konkurrenz zu haben, 

müssen Unternehmen sich in einem ver-

änderten Umfeld neu orientieren und ihre 

Strategie an die Umweltbedingungen 

anpassen. Eine Strategie ist gemäß 

MINTZBERG ein „Muster […] [in] einer 

Abfolge von Entscheidungen“.30 Sie dient 

der Erzielung strategischer Wettbewerbs-

vorteile. Hierfür unterscheidet PORTER drei 

grundlegende Alternativen: Kostenführer-

schaft, Differenzierung und Fokus.31 

Ersteres zielt darauf ab, die Kosten mög-

lichst gering zu halten, um bei einem Preis 

unter dem Marktpreis eine möglichst gro-

ße Marge zu erzielen. Kostenführer sind in 

der Versicherungsindustrie häufig Direkt-

versicherer, die ihre Policen im Internet 

verkaufen und gleichzeitig auf eine kost-

spielige Vertriebsstruktur verzichten. 

Die Differenzierungsstrategie dagegen ist 

auf Einzigartigkeit gerichtet. Produkte 

müssen Merkmale aufweisen, die von den 

Kunden bevorzugt werden und die die 

Produkte vom Angebot der Konkurrenz 

unterscheiden. Aufgrund der so entstan-

denen Nachfragepräferenz kann das 

Unternehmen einen höheren Preis als der 

Wettbewerb verlangen und somit eine 

größere Marge erzielen. Differenzierungs-

merkmale sind etwa Leistungsumfang, 

Servicequalität oder persönliche Beratung.  

Die Fokusstrategie wiederum lässt sich 

unterteilen in Kostenfokus und Differenzie-

rungsfokus. Der fokussierte Bereich ist 

hier entweder eine spezielle Versiche-

rungssparte oder ein bestimmter Teil der 

Wertschöpfungskette, in dem möglichst 

niedrige Kosten oder Einzigartigkeit er-

reicht werden soll. 

Setzt ein Versicherer die Optimierung 

seiner Customer Journey ganzheitlich und 

erfolgreich um, so besitzt er primär ein 

Differenzierungsmerkmal gegenüber dem 

Markt. Zwar erfordert die Entwicklung und 

Implementierung hohe Anfangsinvestitio-

nen in Technologie und Mitarbeiter, jedoch 

kann das Unternehmen die nutzerfreund-

lichste Kundenerfahrung anbieten, von 

Unterzeichnung der Police, über die Ab-

wicklung, bis hin zur Schadenregulierung 

– und Kundenzufriedenheit rechtfertigt 

höhere Preise. Besonders in der aktuellen 

Phase des Wandels, in der viele etablierte 

Versicherer ihre Customer Journey noch 

nicht an moderne Bedürfnisse angepasst 

haben, ist ein kundengerechtes Design 

des Produkts Versicherung ein enormer 

Wettbewerbsvorteil. Dies unterstreicht 

eine Studie von INSTITUTE FOR BUSINESS 

VALUE und dem INSTITUT FÜR VERSICHE-

RUNGSWIRTSCHAFT an der Universität 
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St. Gallen: Kunden sehen einen großen 

Mehrwert in der Fähigkeit, sich wandelnde 

Kundenbedürfnisse einschätzen und auf 

sie reagieren zu können und dabei einen 

Schritt schneller zu sein als die Konkur-

renz. Dass Mehrwert für die Kunden Loya-

lität erzeugt, stärkt die Positionierung am 

Markt zusätzlich.32 

In einer Branche mit traditionell hohem 

Eigenanteil an der Wertschöpfung33 versu-

chen viele Unternehmen alle Aspekte der 

Wertschöpfungskette nutzerorientiert zu 

optimieren. Daher bietet sich gleichzeitig 

die Chance einer Fokussierung. Unter-

nehmen, die nur einen Teil der Costumer 

Journey spezialisiert an aktuelle Kunden-

wünsche anpassen, wie etwa eine auto-

matisierte Schadenbearbeitung inklusive 

Eingabemaske und Regulierungsprozes-

se, können sich als Zulieferer für die As-

sekuranz differenzieren, solange noch 

nicht alle Marktteilnehmer eigene, qualita-

tive Lösungen etabliert haben. Denn durch 

die Fokussierung werden alle Ressourcen 

auf ein Ziel gebündelt und ermöglichen 

Effizienz- und Geschwindigkeitsvorteile. 

Im Gegensatz zur Differenzierungsstrate-

gie und der entsprechenden Variante der 

Fokusstrategie lässt sich das Ziel der 

Kostenführerschaft nur bedingt mit der 

Optimierung der Customer Journey ver-

einen. Denn diese zielt ab auf die konti-

nuierliche und aufwändige Anpassung 

der Leistung an aktuelle und veränder-

liche Kundenbedürfnisse und stellt damit 

Servicequalität und Nutzerfreundlichkeit in 

den Vordergrund. Diese Aspekte sind 

jedoch kostenintensiv und stehen damit im 

Widerspruch zum Geschäftsmodell eines 

Kostenführers. Auch wenn also das Errei-

chen einer kontinuierlich optimierten Cus-

tomer Journey nicht deckungsgleich ist mit 

der Strategie der Kostenführerschaft, so 

wird diese doch Bestand haben, da sich 

im Zuge der Digitalisierung durch zuneh-

mende Datenanalyse und Automatisie-

rungspotenziale ausreichend Möglich-

keiten für starke Kosteneinsparungen 

bieten werden34 und auf diesem Wege 

auch weiterhin strategische Wettbewerbs-

vorteile erzielt werden können. 

 

Fazit: Disruption der 
Assekuranz 

Die Assekuranz befindet sich im Wandel – 

dieser ist in einer digitalen Welt unaus-

weichlich geworden. Der Druck zur Verän-

derung des Geschäftsmodells und zur 

Beschreitung neuer, digitaler Wege kommt 

vorrangig von außerhalb der Branche und 

hat den Veränderungsprozess der Ver-

sicherer angestoßen. Sie haben inzwi-

schen erkannt, dass eine stärkere Orien-

tierung an Kundenbedürfnissen notwendig 

ist und verschieben den Fokus der Unter-

nehmung vom Produkt auf den Versiche-

rungsnehmer. Das Konzept der Customer 

Journey ist das Leitbild für Innovation und 

zeigt schon erste Ergebnisse, wie etwa 

den Digitalversicherer Nexible. 

Jedoch schafft diese Entwicklung noch 

keine Entlastung, da der Rückstand der 

Assekuranz gegenüber Vorreitern der 

Digitalisierung weiterhin deutlich ist. Oliver 

Bätes anfangs zitierte Besorgnis ist daher 

nicht grundlos. Ein Eintritt Amazons in 

den Versicherungsmarkt würde den Druck 

auf arrivierte Versicherungsunternehmen 

deutlich erhöhen und den Konkurrenz-

kampf verschärfen. 

Unabhängig davon jedoch, ob Amazon 

wirklich in großem Umfang in den Markt 
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eintreten wird, ist der Konzern aus 

Washington mit seiner Reputation für tech-

nologischen Erfolg aktuell der zentrale 

Treiber für den überfälligen Wandlungs-

prozess der Versicherungswirtschaft und 

hat den Blick der Versicherer geschärft für 

die neuen Herausforderungen, die die 

Digitalisierung stellt, aber auch für die 

Chancen und strategischen Erfolgspoten-

ziale, die es zu nutzen gilt. Auch ohne 

einen Einstieg von Amazon oder disruptive 

Ideen von InsurTech Startups wird sich die 

Branche verändern und von innen heraus 

erneuern. Denn das Umfeld und die Kun-

denbedürfnisse werden sich weiterhin 

rapide verändern und die Zukunft der 

Assekuranz diktieren. Der Wettlauf um 

den zunehmend digitalen Kunden hat also 

gerade erst begonnen. 

                                                
1
 Vgl. Schlenk, 2017. 

2
 Vgl. Völler, 2016, S. 12 – 13. 

3
 Vgl. Völler, 2016, S. 14. 

4
 Vgl. Oliver Wyman und Policen Direkt, 2017, 

S. 30 – 31. 
5
 Vgl. Schnell, 2017a. 

6
 Fromme, 2018. 

7
 Schawel, 2018, S. 105. 

8
 Vgl. Lammenett, 2017, S. 266. 

9
 Vgl. Völler, 2016, S. 21 – 22. 

10
 Vgl. Bühler, 2015, S. 21.  

11
 Vgl. Völler, 2016, S. 15. 

12
 Vgl. Cebulsky et al., S. 363. 

13
 Vgl. Schnell, 2017b. 

14
 Vgl. Bühler, 2015, S. 27. Befragt wurden 387 

Personen aus 106 Versicherungsgesellschaften in 
der Schweiz, Deutschland und Österreich. 
15

 Vgl. Zinkann/Mahadevan, 2018, S. 159. 
16

 Vgl. Berger-De Leon et al., 2016. 
17

 Vgl. Berger-De Leon et al., 2016. 
18

 Vgl. Völler, 2016, S. 54. 
19

 Vgl. Maas et al., 2017, S. 9. 
20

 Vgl. Mui, 2018. 
21

 Vgl. Bitkom, 11.01.2017. 
22

 Vgl. American Customer Satisfaction Index, 2016. 
23

 Vgl. Statista, 2015. 
24

 Vgl. Pandolph/Camhi, 2017. 
25

 Vgl. O. V., 2018. 
26

 Vgl. Mesmer, 2017. 
27

 Vgl. Berger-De Leon et al., 2016. 
28

 Vgl. Mesmer, 2017. 
29

 Vgl. ERGO Group AG, 20.10.2017. 
30

 Mintzberg, 2003, S. 11. 
31

 Vgl. Porter, 2014, S. 33 – 40. 
32

 Vgl. Bieck et al., S. 11. 

                                                                    
33
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34
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Einsatz von Oracles 
zur automatisierten 
Regulierung von 
Versicherungsschäden 
durch Smart Contracts 

 

Von Markus Fiebig 

 

Einführung 

Unternehmen wie Amazon üb(t)en nicht 

nur einen starken Einfluss auf den Online-

Handel aus und setzen dort oft die 

Benchmark für das Kundenerlebnis. Auch 

der stationäre Einzelhandel und Elektro-

nikhändler sehen sich einem zunehmend 

starken Konkurrenzdruck ausgesetzt. Das 

gleiche gilt für Banken, deren Kunden ihre 

Geschäfte jederzeit zu Hause online und 

nicht in der Filiale abwickeln möchten. 

Dienstleister wie PayPal wickeln Zahlun-

gen kostenlos, weltweit und zu jeder Uhr-

zeit ab. 

Während der stationäre Einzelhandel, 

Elektronikhändler aber auch Banken 

schon vor einiger Zeit von innovativen 

Unternehmen und neuen Technologien 

zur Adaption gezwungen wurden, blieb der 

Versicherungsbranche diese Entwicklung 

bislang weitestgehend erspart. Zwar er-

reichen die Neugründungen von so ge-

nannten InsurTechs und auch die Finan-

zierungsvolumina immer wieder neue 

Höchststände, jedoch musste sich noch 

kein traditioneller Versicherer in seiner 

Wettbewerbsposition geschwächt sehen.
1
 

Somit stellt sich die Frage, welche Inno-

vation in der Lage wäre, diese Branche zu 

verändern. Eine denkbare Technologie, 

die radikal die bekannten Strukturen 

von Versicherungsunternehmen verändern 

könnte, ist die automatisierte Schaden-

regulierung mithilfe von Smart Contracts. 

Ihr Potential und ihre Beschränkungen 

werden in den folgenden Kapiteln erörtert. 

 

Begriffserklärungen 

Blockchain und Smart Contracts 

Die Grundlage für die Erstellung von 

Smart Contracts stellt die sogenannte 

Blockchain dar. Als Blockchain wird eine 

verteilte, synchronisierte und replizierte 

digitale Datenstruktur bezeichnet, die ur-

sprünglich erfunden wurde, um Zahlungen 

ohne Intermediäre wie Banken durchzu-

führen und double-spending, also das 

mehrfache Ausgeben eines Geldbetrages, 

zu verhindern.
2
 

Die digital gespeicherten Daten werden 

dabei in Blöcken zusammengefasst und in 

chronologischer Reihenfolge in einer Kette 

abgelegt. Die Verifikation erfolgt auf Basis 

eines proof-of-work Protokolls. Eine kom-

plexe Rechenoperation stellt sicher, dass 

eine Transaktion nur dann valide ist, wenn 

mehr als die Hälfte der Rechenleistung 

des Netzwerks zugestimmt hat. Die Teil-

nehmer, die diese Operationen durch-

führen, bezeichnet man als Miner.
3
 

Jeder Block wird mit einem Hash-Code 

versehen, der einen Zeitstempel, die 

Transaktionen des Blocks und den Hash-

Code des vorangegangenen Blocks ent-

hält.
4
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Die gesamte Blockchain ist für jeden 

öffentlich einsehbar.
5
 Jeder Node, also 

jeder Computer, der eine sich ständig 

aktualisierende Kopie der Blockchain 

gespeichert hat, verhindert nachträgliche 

Manipulation, da die Manipulation die 

Hash-Codierung aller folgenden Blöcke 

verändern würde.
6
 Durch diesen Ansatz ist 

zwar eine Manipulation grundsätzlich mög-

lich, jedoch mit einem so hohen Kosten-

aufwand verbunden, dass sie nicht loh-

nenswert wäre. 

Ein Smart Contract ist ein kryptografisches 

Computerprogramm, das Vertragsbedin-

gungen als programmierten Code enthält
7
 

und einen bestimmten Wert bei Erfüllung 

dieser vorher definierten Bedingungen 

herausgibt.
8
 Da Smart Contracts als 

Blockchain-Anwendung implementiert wer-

den, sind sowohl diese Bedingungen und 

als auch die übertragenen Werte trans-

parent öffentlich einsehbar. 

Erhält der Contract eine so genannte 

Message, überprüft der Code, ob die 

definierte Bedingung erfüllt wurde. Diese 

Message kann von einem anderen Smart 

Contract oder einem anderen externen 

Netzwerkteilnehmer gesendet werden.
9
 

Herausgegeben werden können Geldbe-

träge in der Kryptowährung, auf deren 

Blockchain der Smart Contract implemen-

tiert wurde, oder so genannte Token, 

also digitale Vermögensgegenstände, die 

unterschiedliche Werte repräsentieren 

können (z. B. Smart Property als digitaler 

Eigentumsnachweis).
10

 

Oracles 

Es liegt in der Natur eines Versicherungs-

vertrages und dementsprechend der 

Schadenregulierung, dass Daten aus der 

realen Welt benötigt werden, um das 

Vorliegen eines versicherten Schadens zu 

verifizieren und die Auszahlung vorzu-

nehmen.
11

 

Die Struktur eines Smart Contracts lässt 

es jedoch nicht zu, Daten von externen 

Quellen (z. B. von Wetterportalen) abzu-

fragen. Nimmt ein Smart Contract eine 

Auszahlung vor, wird die Transaktion un-

veränderlich in der Blockchain abgelegt 

und kann somit von den Nodes jederzeit 

überprüft werden. Da jedoch im speziellen 

Fall des Versicherungsvertrages die 

Transaktion nur verifiziert werden kann, 

wenn dem Node die entsprechenden 

Realitätsdaten vorliegen, muss auch der 

Node diese Informationen abfragen. Er-

folgt aber die Datenabfrage von einer 

externen Stelle, so besteht die Möglich-

keit, dass bei mehreren Abfragen unter-

schiedliche Ergebnisse erzielt werden.
12

 

Dies würde jedoch dem Konzept der 

Blockchain widersprechen. Zur Bereit-

stellung dieser Informationen wird deshalb 

ein weiterer Vertrag benötigt, der als 

Oracle bezeichnet wird.
13

 

Auf den Oracle-Vertrag kann ohne Kom-

patibilitätsprobleme von anderen Verträ-

gen aus zugegriffen werden.
14

 Oracles 

funktionieren in zwei Richtungen: sie 

können dem Smart Contract Daten zur 

Verfügung stellen (Inbound Oracle) und 

sie können Befehle des Smart Contracts, 

z. B. Zahlungen, ausführen (Outbound 

Oracle).
15

 Ein Oracle ist wiederum ein 

Smart Contract, somit kann eine einmal 

vorgenommene Übertragung der Reali-

tätsdaten in ein für Smart Contracts aus-

lesbares Format für immer nachvollzogen 

und nur durch Gegenbuchungen verändert 

werden. Der Oracle-Contract greift auf ver-

trauenswürdige Datenquellen (z. B. Be-
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hörden) zu und speichert die Daten auf 

seiner Blockchain. Da hier nur eine ein-

malige Abfrage der Daten erfolgt und der 

Smart Contract des Versicherungs-

produkts dann wiederum auf diesen 

Datensatz zugreift, führen mehrmalige 

Abfragen zu unterschiedlichen Zeitpunkten 

immer zum gleichen Ergebnis.
16

 

 

Voraussetzungen für 
automatisierte Schaden-
regulierung 

Parametrische Versicherung 

Die Niederschrift der Vertragsbedingungen 

als Computerprogramm bringt die Voraus-

setzung mit sich, dass die Bedingungen 

zur Vertragserfüllung von einem Computer 

oder Algorithmus aus Datenbanken aus-

gelesen werden können und zugleich 

parametrischer Natur sind.
17

 

Während bei der klassischen Schaden-

versicherung der Parameter nur zur Fest-

stellung dient, ob ein versicherter Schaden 

vorliegt, und der tatsächliche Schaden, der 

auch die Auszahlung festlegt, erst noch 

bemessen werden muss, bestimmt bei 

einer parametrischen Versicherung der 

Parameter zugleich die Höhe der Scha-

denzahlung.
18

 

Der Vergleich einer Gebäude- mit einer 

Risikolebensversicherung stellt sich somit 

wie folgt dar: 

In der Gebäudeversicherung stellt z. B. ein 

Sturm der Windstärke 8 ein versichertes 

Ereignis, also einen auslesbaren Para-

meter, dar. Jedoch wird die tatsächliche 

Auszahlung durch den wirklich entstande-

nen Schaden determiniert. Eine Risiko-

lebensversicherung hingegen leistet eine 

vorher festgelegte Summe, wenn der 

Parameter „Todesfall“ eintritt. Somit wäre 

es denkbar, die Schadenregulierung in 

der Risikolebensversicherung über Smart 

Contracts zu automatisieren. Dabei würde 

die Notwendigkeit einer Schadenmeldung 

entfallen, da der Smart Contract selbst-

ständig den Leistungsfall feststellen 

und die Schadenauszahlung vornehmen 

kann.
19

 

Anforderungen an den 
Datenlieferanten 

Da der Smart Contract nur die Informa-

tionen des Oracle-Contracts nutzen kann, 

um die Entscheidung über das Einleiten 

einer Auszahlung zu treffen, sind an den 

Oracle hohe Anforderungen bezüglich 

Vertrauenswürdigkeit und Vertraulichkeit 

zu stellen. Sämtliche Vertragsparteien dür-

fen keine Einflussmöglichkeiten auf die 

Informationen haben, die der Orcale-

Contract zur Verfügung stellt. 

Außerdem muss sichergestellt sein, dass 

die teilweise vertraulichen Informationen, 

die dem Oracle in ihrer Reinform vor-

liegen, nicht weitergegeben werden und 

auch nicht abgegriffen werden können. 

Vor diesem Hintergrund bietet es sich an, 

bereits vertrauenswürdige Stellen zu 

nutzen, die nicht manipulierbar sind. Im 

Beispiel der Schadenregulierung einer 

Risikolebensversicherung wird die Sterbe-

urkunde vom Standesamt ausgestellt. Da 

diese Behörde bereits großes Vertrauen 

genießt und sie als öffentliches Organ kein 

Interesse an einer Manipulation hat, könn-

te sie als Oracle fungieren.
20
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Auswirkungen einer 
automatisierter Schaden-
regulierung auf die 
Wettbewerbsposition des 
Versicherungsunternehmens 

Auswirkungen auf die 
Kostenstruktur 

Eine vollständig automatisierte Schaden-

regulierung, hier illustriert am Beispiel 

der Risikolebensversicherung, bringt sig-

nifikante Kostenvorteile für das Versiche-

rungsunternehmen mit sich. 

Zum einen werden weniger Kapazitäten in 

den Schadenabteilungen benötigt, da die 

Regulierung im Normalfall vollautomatisch 

erfolgt. Der dadurch geringere Personal-

bedarf, die reduzierte Korrespondenz mit 

dem Kunden und der Wegfall von Gut-

achten senken schlussendlich die Kosten. 

Zudem wird das Reporting vereinfacht, da 

sämtliche Daten zur Schadenregulierung 

standardisiert und automatisch abgelegt 

werden können und somit bei Überprüfun-

gen durch z. B. die Bundesanstalt für 

Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) ein-

fach nachvollzogen werden kann, warum 

in einem bestimmten Schadenfall wie 

entschieden wurde. 

Automatisierte Schadenregulierung 
als Differenzierungsmerkmal 

Deutlich signifikanter als der erzeugte 

Kostenvorteil ist aber die Differenzierung 

von den Wettbewerbern. 

Die Geschwindigkeit der Schadenregulie-

rung steigt enorm. Während aktuell nach 

Ausstellen der Sterbeurkunde der Regulie-

rungsprozess beim Versicherer erst startet 

und u. U. mehrere Tage in Anspruch 

nimmt, kann in Zukunft nahezu in Echtzeit 

ausgezahlt werden, nachdem der Sterbe-

fall im Oracle-Contract des Standesamts 

registriert wurde. 

Zudem sinkt damit der Aufwand für den 

Kunden, da keine Schadenmeldung mehr 

erfolgen muss. Speziell nach Todesfällen 

können sich die Angehörigen dann auf 

die Trauerbewältigung und andere organi-

satorische Aufgaben konzentrieren, wäh-

rend die Finanzen in Echtzeit und voll-

automatisch reguliert werden. 

Während im klassischen Versicherungs-

geschäft bis zu einem gewissen Grad das 

Vertrauen des Kunden in den Versicherer 

nötig ist, dass dieser im Schadenfall 

schnell und unkompliziert zu einer Ent-

scheidung kommt, ist dies in diesem Sze-

nario nicht mehr nötig. Die Bedingungen 

für die Schadenauszahlung sind maximal 

transparent, es besteht keinerlei Einfluss-

möglichkeit auf die Auszahlung durch den 

Versicherer. Die Validierung erfolgt durch 

das Standesamt, eine bereits vertrauens-

würdige Stelle, und jede Art der Manipula-

tion würde sofort durch die Nodes des 

Netzwerks bemerkt werden. 

Um diesen Vertrauensvorteil aber voll aus-

nutzen zu können, ist eine sinnvolle Struk-

turierung des Produktes notwendig, spezi-

ell im Hinblick auf die Wahl der Stelle, die 

den Oracle-Contract aktualisiert. Grund-

sätzlich ist einer der großen Vorteile bei 

der Nutzung von Smart Contracts und 

Blockchain die Dezentralisierung und 

damit das Entfallen der Notwendigkeit, 

einer zentralen Stelle zu vertrauen. Des-

halb bietet sich der Einsatz dieser Techno-

logien auch immer dann an, wenn zwei 

Geschäftspartner sich selbst und auch 

dritten Instanzen nicht bedingungslos 
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vertrauen.
21

 Nur dann überwiegt der Vor-

teil des gewachsenen Vertrauens den 

Nachteil der größeren benötigten Rechen-

leistung und höherer Kosten durch Hard-

ware und Stromverbrauch.
22

 

Doch genau dieser Vorteil droht verloren 

zu gehen, wenn ein Oracle benötigt wird, 

um dem Smart Contract Daten aus der 

Realität bereitzustellen. Wenn ein privates 

Unternehmen den Versicherer mit Daten 

beliefert, besteht zumindest aus Kunden-

sicht die Möglichkeit, dass durch den 

Versicherer Einfluss auf den Dienstleister 

ausgeübt wird.
23

 Zwar wäre der Code des 

Smart Contracts noch immer unveränder-

lich und transparent und jede Auszahlung 

wäre für immer gespeichert und nicht 

manipulierbar, jedoch kann eine Mani-

pulation der Entscheidungsgrundlage des 

Smart Contracts erfolgen. 

Nur, wenn der Oracle eine neutrale und 

sowohl für den Versicherungsnehmer als 

auch für den Versicherer vertrauenswürdi-

ge Stelle ist, ergeben sich aus der auto-

matischen Schadenregulierung mit Smart 

Contracts Wettbewerbsvorteile gegenüber 

anderen Versicherern, die dazu zentrali-

sierte Software nutzen. 

Fokussierung durch automatisierte 

Schadenregulierung? 

In den vorhergehenden Abschnitten wurde 

erläutert, inwiefern die automatisierte 

Schadenregulierung mit Smart Contracts 

zur Umsetzung der beiden durch MICHAEL 

PORTER beschriebenen generischen Stra-

tegien Preisführerschaft und Differenzie-

rung beiträgt.
24

 

Zusätzlich haben Unternehmen die Mög-

lichkeit, mithilfe von Fokussierung Wett-

bewerbsvorteile zu generieren.
25

 Auch 

diese Strategie unterscheidet zwischen 

Preisführerschaft und Differenzierung. 

Die Fokussierung könnte im Bereich der 

automatisierten Schadenregulierung darin 

liegen, dass nur eine oder wenige Sparten 

betrieben werden. In diesem Fall kann die 

Schadenregulierung den Vorteil der Smart 

Contracts voll ausnutzen, da nur wenige 

Spezialfälle die Bearbeitung durch Perso-

nal notwendig machen. Zudem reduziert 

sich auch in anderen Bereichen der Auf-

wand deutlich, z. B. in der Produktentwick-

lung, im Vertrieb, in aktuariellen Abteilun-

gen, im Controlling und Reporting, aber 

auch in Compliance oder Revision. Dies 

wird durch ein auf eine breite Masse aus-

gelegtes Standardprodukt möglich ge-

macht, das nur wenig Freiraum zur Perso-

nalisierung bietet, dafür aber seine Kern-

aufgaben sehr effizient, kostengünstig und 

einfach erledigt. Die differenzierte Fokus-

sierung erfolgt in diesem Fall eher über 

den Schadenservice als über persönlich 

zugeschnittene Versicherungspakete. 

Es lässt sich also, bis zu einem bestimm-

ten Grad, fokussierte Kostenführerschaft 

und Differenzierung zugleich erreichen. 

Laut Porter ist dies immer dann möglich, 

wenn Innovation ein Unternehmen in allen 

Bereichen konkurrenzfähiger macht.
26

 

 

Fazit 

Vor dem Hintergrund der betrachteten 

Vorteile, die sich aus einer automatischen 

Schadenregulierung ergeben, erscheint es 

unwahrscheinlich, dass mögliche Nach-

teile die Unternehmen von der Implemen-

tierung derartiger Technologien abhalten. 
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In der Anfangsphase der Implementierung 

lassen sich im Gegensatz zu alteingeses-

senen Industrien viele Kosteneinsparpo-

tenziale realisieren, ohne auf Differenzie-

rung zu verzichten und umgekehrt kann 

die Differenzierung mit wenig kostspieligen 

Maßnahmen vorangetrieben werden.
27

 

Zu beachten ist jedoch eine Tatsache, die 

auch Porter als problematisch ansieht: 

Zwar sorgt die disruptive Innovation kurz- 

bis mittelfristig für eine Unternehmens-

position, in der Kostenführerschaft und 

Differenzierung gleichermaßen erreicht 

werden können. Ist die Technologie je-

doch von Konkurrenten imitierbar und hat 

keine weiteren Alleinstellungsmerkmale, 

so befindet sich das Unternehmen lang-

fristig in einem Zustand, der weder diffe-

renzierte noch konkurrenzlos günstige 

Produkte erzeugen kann. Dies führt lang-

fristig zu einer mittelmäßigen Performance 

des Versicherers.
28

 

Somit reicht die reine Implementierung 

von Blockchain und Smart Contracts noch 

nicht aus, um die Marktposition dauerhaft 

zu verbessern. Vielmehr muss die Frage 

beantwortet werden, wie ein Unternehmen 

seine Position als Innovationsführer halten 

kann, wenn seine Konkurrenten die glei-

chen Technologien implementieren. Wird 

die Technologie erst einmal flächen-

deckend genutzt, muss sich jeder Ver-

sicherer wieder klar bezüglich der gene-

rischen Strategien Kostenführerschaft und 

Differenzierung positionieren. 

                                                
1
 Vgl. WillisTowers Watson, 2018, S. 3. 

2
 Vgl. Nakamoto, 2009, S. 1. 

3
 Vgl. Nakamoto, 2009, S. 3. 

4
 Vgl. Nakamoto, 2009, S. 3. 

5
 Vgl. Püttgen  / Kaulartz, 2017, S. 251. 

6
 Vgl. Nakamoto, 2009, S. 3. 

7
 Vgl. Idelberger / Governatori, 2016, S. 167. 

8
 Vgl. Buterin, 2014, S. 13. 

9
 Vgl. Buterin, 2014, S. 14. 

                                                                    
10

 Vgl. Bartoletti  / Pompianu, 2017, S. 503. 
11

 Vgl. Bartoletti  / Pompianu, 2017, S. 503. 
12

 Vgl. Scherer, 2017, S. 24. 
13

 Vgl. Kaulartz  / Heckmann, 2016, S. 620. 
14

 Vgl. Morabito, 2017, S. 107. 
15

 Vgl. Morabito, 2017, S. 107. 
16

 Vgl. Scherer, 2017, S. 24. 
17

 Vgl. Kaulartz  / Heckmann, 2016, S. 620. 
18

 Vgl. Arnoldussen, 2018. 
19

 Vgl. Hofmann et. al., 2018, S. 44. 
20

 Vgl. Xu et. al., 2016, S. 9. 
21

 Vgl. Kaulartz  / Heckmann, 2016, S. 620. 
22

 Vgl. Idelberger  / Governatori, 2016, S. 178. 
23

 Vgl. Buterin, 2014, S. 21. 
24

 Vgl. Porter, 1985, S. 11. 
25

 Vgl. Porter, 1985, S. 11.. 
26

 Vgl. Porter, 1985, S. 20. 
27

 Vgl. Porter, 1985, S. 20. 
28

 Vgl. Porter, 1985, S. 20. 



Einsatz von Oracles zur automatisierten Regulierung von Versicherungsschäden 

61 

 

 

Literaturverzeichnis 
Arnoldussen, Ludgar (2018): Parametrischer Trigger, 

unter: https://www.versicherungsmagazin.de/lexikon/ 

parametrischer-trigger-1946091.html, Stand 

05.03.2018. 

Bartoletti, Massimo / Pompianu, Livio (2017): An 

Empirical Analysis of Smart Contracts: Platforms, 

Applications, and Design Patterns, in: Brenner, 

Michael et al. (Hrsg.): Financial Cryptography and 

Data Security, 2017, S. 494 – 509. 

Buterin, Vitalik (2014): A next-generation smart 

contract and decentralized application platform 

2014, unter: http://www.the-blockchain.com/docs/ 

Ethereum_white_paper-a_next_generation_smart_ 

contract_and_decentralized_application_platform-

vitalik-buterin.pdf, Stand 05.03.2018. 

Hofmann, Erik et. al. (2018): Supply Chain Finance 

and Blockchain Technology, Cham 2018. 

Idelberger, Florian / Governatori, Guido (2016): 

Evaluation of Logic-Based Smart Contracts for 

Blockchain Systems in: Alferes, Jose Julio / Bertos-

si, Alferes (Hrsg.): Rule Technologies. Research, 

Tools, and Applications, Cham 2016. 

Kaulartz, Markus / Heckmann, Jörn (2016): Smart 

Contracts-Anwendungen der Blockchain-Techno-

logie, in: Computer und Recht, Heft 9 (32) 2016, 

S. 618. 

Morabito, Vincenzo (2017): Smart Contracts and 

Licensing in: Morabito, Vincenzo (Hrsg.): Business 

Innovation Through Blockchain: The B3 Perspecti-

ve, Cham 2017, S. 101 – 124. 

Nakamoto, Satoshi (2009): Bitcoin: A Peer-to-Peer 

Electronic Cash System 2009, https://bitcoin.org/ 

bitcoin.pdf, Stand 05.03.2018. 

Narayanan, Arvind / Bonneau, Joseph (2016): 

Bitcoin and Cryptocurrency Technologies: A Com-

prehensive Introduction, Princeton 2016. 

Porter, Michael E. (1985): Competitive advantage: 

creating and sustaining superior performance, New 

York et. al. 1985. 

Püttgen, Frank / Kaulartz, Markus (2017): Versiche-

rung 4.0, in: ERA Forum, Heft 2 (18) 01.06.2017, 

S. 249 – 262. 

Scherer, Mattias (2017): Performance and Scalabili-

ty of Blockchain Networks and Smart Contracts, 

Umeå 2017. 

WillisTowers Watson (2018): Quarterly InsurTech 

Briefing Q2 2018, unter:  

https://www.willistowerswatson.com/en/insights/ 

2018/09/quarterly-insurtech-briefing-q2-2018. 

Xu, Xiwei et al. (2016): The blockchain as a soft-

ware connector in: Software Architecture (WICSA), 

2016 13th Working IEEE/IFIP Conference on 2016, 

S. 182 – 191. 

 


