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Viele Versicherte sind unzufrieden und wechselwillig.
Die Branche muss handeln — mit einer Rickbesinnung auf alte Tugenden
und der konsequenten Einbindung neuer Technologien.




Uber die Studie

Die Grundlage dieser Studie bilden mehr als 2.500 Interviews, die Bain & Company im Frihjahr 2012 mit
privaten Kunden der Versicherungen in Deutschland gefihrt hat. Neben 18 traditionellen Anbietern zghlten
dazu auch fiinf Direktversicherer. Die Befragten bilden einen reprdsentativen Schnitt der deutschen Bevélke-
rung, der samtliche Alters-, Berufs- und Einkommensgruppen erfasst.

Mit der gleichen Systematik befragte Bain & Company ebenfalls im Frihjahr 2012 knapp 3.000 Privatkunden
von Refail-Banken in Deutschland. Aus einem Vergleich beider Studien ergeben sich interessante Ansatze
fir die strategische Ausrichtung im Finanzsektor. Die Retail-Banking-Studie finden Sie auf unserer Homepage
www.bain.de
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® NPS = Net Promoter®
Score ist eine eingetragene
Marke von Satmetrix Systems
Inc., Bain & Company

und Fred Reichheld.
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Raus aus dem Jammertal: Mit einer konsequenten Ausrichtung an den Bediirfnissen und Erwartungen
der Kunden kénnen Versicherer den Umbruch am Markt meistern. Doch eine Bain-Umfrage
unter mehr als 2.500 Privatkunden offenbart noch erhebliche Defizite. Finf Erfolgsfaktoren helfen

Anbietern, gezielt gegenzusteuern.

Unter Deutschlands Versicherungsgesellschaften
macht sich Erniichterung breit: Die Beitragsein-
nahmen stagnieren bzw. sinken sogar, der Wettbe-
werbsdruck in allen Sparten steigt und die Regulie-
rungsdichte wichst. Dazu trifft die Digitalisierung
die Branche mit voller Wucht. Daher miissen die
Unternehmen einen weitreichenden Umbau ihrer
Geschiftsmodelle bewiltigen. Viele Anbieter reagie-
ren auf dieses Umfeld mit einem strikten Sparkurs
und verlieren dabei ihr wichtigstes Kapital aus den

Augen: ihre Kunden.

Die Zahl der unzufriedenen Kunden iiberwiegt

In der Folge steigen die Unzufriedenheit und der
Wechselwille auf Kundenseite. Wie zufrieden die
Bundesbiirger mit ihren Versicherern wirklich sind,
was sie kritisieren und was ihre Loyalitit fordert,
enthiillt eine Bain-Umfrage unter mehr als 2.500
Privatkunden. Das erste Ergebnis ist erniichternd:
Der von Bain iiber alle Versicherungen hinweg er-
hobene Net Promoter® Score (NPS) zur Messung
der Kundenloyalitit liegt bei minus 8 Prozent. Dies
bedeutet: Es gibt deutlich mehr Kritiker als Promo-
toren, also besonders begeisterte und loyale Kunden.

Dies gilt allerdings weder fiir alle Unternehmen
noch zu jedem Zeitpunkt. Insbesondere Direktver-
sicherern gelingt es vergleichsweise gut, die spe-
zifischen Bediirfnisse ihrer Kunden weitgehend
zu erfiilllen. Auch gibt es bei allen Unternehmen
begeisterte Kunden, typischerweise mit mehreren
Vertrigen. Und noch ein Ergebnis macht Hoffnung:
Die Befragten, die erst vor kurzem Kontakt mit ih-
rem Anbieter hatten, duflerten sich deutlich posi-
tiver als andere — dies gilt fiir eine Schadenmeldung
genauso wie fiir einen Vertragsabschluss oder auch
nur eine Adressinderung.

Viele Kunden fihlen sich allein gelassen und
missverstanden

Die Umfrage bietet mehrere Erklirungsansitze, wa-
rum es ungeachtet der stark verbesserten operativen
Exzellenz vieler Versicherer zu einem insgesamt so
enttiuschenden Ergebnis kommt. Viele Kunden
fithlen sich von ihrer Versicherung allein gelassen;
nach einem Vertragsabschluss herrscht zum Teil
jahrelange Funkstille. Zudem verstehen zahlreiche
Versicherte die Positionierung und das Leistungs-
versprechen ihres Anbieters nicht. Dariiber hinaus
klafft eine zum Teil erhebliche Liicke zwischen den
eigentlichen Bediirfnissen der Versicherten und
dem tatsichlichen Angebot. Wihrend die Kunden
in erster Linie Fairness, individuelle Betreuung und
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einen empathischen Service bei jeder Interaktion er-
warten, setzen die Anbieter auf giinstige Tarife und
schlanke Strukturen. Dieser ,falsch geeichte Kom-
pass* fithrt dazu, dass die Erwartungen der Kunden
unerfillt bleiben und in der Folge deren Unzufrie-
denheit wichst. Das hat gravierende wirtschaftliche
Konsequenzen: Denn Promotoren halten mehr Pro-
dukte, bleiben linger und empfehlen ihren Anbieter
hiufiger weiter.

Finf Erfolgsfaktoren, um die Versicherten wieder
starker zu begeistern

Um die Kluft zwischen operativer Exzellenz und
messbarer Unzufriedenheit zu iiberwinden, miis-
sen die Versicherungsanbieter wieder lernen, ihre
bestehende Kundenbasis zu begeistern. Durch eine
konsequente Ausrichtung der gesamten Organi-
sation an den Bediirfnissen und Erwartungen der
Kunden lisst sich Schritt fiir Schritt deren Loyalitit
steigern. Die vorliegende Studie nennt hierzu fiinf
Erfolgsfaktoren:

« Klare Positionierung und Emotionalisierung
der Marke

« Maximaler Kundenfokus, mit dem Ziel,
Versicherte bei jeder Interaktion zu begeistern

« Integration der On- und Offline-Welt durch
einen konsequenten Omni-Channel-Ansatz

. Stirkung des Ausschlieflichkeitsvertriebs und
Sicherstellung von dessen Zukunftsfihigkeit

« Mobilisierung und Qualifizierung des
Innen- und Auflendienstes

Bei all diesen Erfolgsfaktoren miissen die Versiche-
rer einen tiefgreifenden Wandel im Kundenverhal-
ten beachten: In der Bain-Umfrage erklirten jeweils
rund 60 Prozent der Bundesbiirger, dass das Inter-
net kiinftig der wichtigste Kanal bei einer Interak-
tion mit einer Versicherung sei. Dies gelte fiir den
gesamten Lebenszyklus des Versicherten, von der
Beratung tiber den Vertragsabschluss, bis hin zur
Meldung und Verwaltung eines Schadens. Das Vor-
dringen digitaler Plattformen reduziert aber keines-
wegs das Bediirfnis nach individueller Betreuung,
denn fiir 72 Prozent der Befragten ist die personliche
Beratung wichtig oder sogar sehr wichtig.
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Der enorme Wert der Agenturen und anderer
Vermittler

Insbesondere die Ausschlieflichkeitsorganisation
wird vor diesem Hintergrund in den kommenden
Jahren eine Renaissance erleben. Es bedarf aller-
dings einer stirkeren Einbindung der Agenturen in
die Strukturen der Versicherer, um dem Kunden-
wunsch nach virtueller und zugleich persénlicher
Betreuung entsprechen zu kénnen. Und auch die
Vermittler miissen akzeptieren, dass sie in einem
solchen Umfeld nicht mehr isoliert agieren diirfen,
sondern ihren Kunden neben einem empathischen
Service vor Ort auch ein breites Spektrum von On-
line-Diensten anbieten miissen. Auch fiir andere
Vertriebsformen, wie die Makler, eréffnen sich neue
Chancen, da auch sie von der Nihe zum Kunden
und dessen Betreuungsbedarf profitieren konnen.
Fiir die Versicherer wird es darauf ankommen, alle
externen Vertriebskanile als Ohr zum Kunden zu
nutzen und spezifisch und bestméglich zu unter-
stiitzen.

Die Symbiosezwischen Versicherernund Agenturen
bzw. Maklern besteht im digitalen Zeitalter fort. Die
Vermittler vor Ort bleiben der zentrale Dreh- und
Angelpunkt fiir die Kundenbeziehung. Beide, so-
wohl Auflen- als auch Innendienst, miissen den
Kunden wieder in den Mittelpunkt ihres Handelns
riicken und dessen Loyalitit stirken. Dies erfordert
eine konsequente Ausrichtung der Betreuung, der
Services und der Prozesse an den Kundenbediirfnis-
sen. Auf dem Weg dorthin gilt es fiir die Versicherer,
die Kundenloyalitit durchgingig zu messen und
auf dieser Basis Lern- und Verinderungsprozesse
zu etablieren. Je grofler die Zufriedenheit im Kun-
denbestand, desto geringer die Bedrohung durch
wechselwillige Kunden und verinderte Rahmenbe-
dingungen. Denn die Bundesbiirger werden auch
in Zukunft nicht auf ihren Schutz gegen Unfille,
Krankheiten, Gerichtsverfahren und andere Unwig-
barkeiten des Lebens verzichten.



1. Schwieriges Marktumfeld:
Strukturelle Herausforderungen in allen Sparten

Niedrige Zinsen, intensiver Wettbewerb und neue Regulierungen schmélern die Profitabilitét in der
Versicherungswirtschaft. Zugleich veréndert sich das Kundenverhalten angesichts der fortschreitenden
Digitalisierung — aber genau hier liegt auch eine Chance.

Mit rund 450 Millionen Vertrigen und einem jihr-
lichen Beitragsaufkommen von mehr als 175 Milli-
arden Euro zihlt der deutsche Versicherungsmarkt
nach wie vor zu den grofiten der Welt. Doch die
Wachstumsjahre sind bei durchschnittlich mehr als
fiinf Vertrigen pro Bundesbiirger vorbei; im Jahr
2011 gingen die Beitragseinnahmen sogar leicht
zuriick. Der Versicherungsbranche ist es zudem
nicht gelungen, aus der grofiten Vertrauenskrise der
Nachkriegszeit im deutschen Bankensektor Kapital
zu schlagen. In einer Umfrage unter knapp 3.000
Kunden von Retail-Banken hatte Bain & Company
im Frithjahr 2012 herausgefunden, dass diese ihr
Finanzinstitut so kritisch sehen wie nie zuvor. Die
Bundesbiirger bezeichneten in dieser Umfrage bei-
spielsweise Sicherheit als ihr finanzielles Hauptan-
liegen — und Sicherheit ist traditionell ein Kern-
versprechen der Versicherungsbranche. Doch un-
geachtet dessen parken die Bundesbiirger nach wie
vor ihre Ersparnisse lieber auf Termin- und Spar-
konten, anstatt sie den Versicherern anzuvertrauen.

Die Folge der Beitragsflaute ist ein wachsender Wett-
bewerb in allen Sparten. Besonders spiirbar ist dies
bei der Kompositversicherung. Hier herrscht ein
zum Teil erbarmungsloser Preiskampf. Die Logik
der Preisfiihrer ist einfach: Je hoher der Marktanteil
und je hoher die Auslastung der eigenen Plattform,
desto grofer der Kostenvorteil und damit die Chan-
ce, durch niedrige Preise weitere Marktanteile zu
gewinnen. Auch in der Lebensversicherung steht
das Geschiftsmodell nach Jahren des Wachstums
dank Riester- und Riirup-Vertrigen sowie Einmal-
beitragsgeschift unter erheblichem Druck. Denn
das anhaltend niedrige Zinsniveau und die hohe Vo-
latilitit des Kapitalmarktes schwichen die Ertrags-
kraft in dieser Sparte mit langen Vertragslauf- und
Garantiezeiten nachhaltig.

Neue Belastungen durch zunehmende

Regulierung

Parallel verschirft der Gesetzgeber die Regulierung
im gesamten Finanzsektor; neue Initiativen erfor-
dern zur Umsetzung zusitzliche Aufwendungen
und auch zusitzliches Kapital. Dies gilt allem voran
fuir die Einfiihrung des neuen EU-Regelwerkes Sol-
vency II und die damit verbundene Belastung der
risikoadjustierten Renditen. Aber auch die Umset-
zung weiterer Regeln zum Verbraucherschutz wie
der EU-Vermittlerrichtlinie ist mit zusitzlichen Kos-
ten verbunden. Gerade traditionelle Anbieter sehen
vor diesem Hintergrund keine Alternative zu einem
strikten Sparkurs bis hin zu einer Konsolidierung.

Der Ausweg, sich tiber Primienerh6hungen héhere
Einnahmen zu verschaffen, ist der Branche weitge-
hend versperrt: Die Kunden werden selbststindiger
und damit auch wechselwilliger. Besonders deutlich
spiiren dies die Kfz-Versicherer rund um den 3o.
November jeden Jahres. Zu diesem Kiindigungster-
min informieren sich Millionen von Pkw-Eigentii-
mern im Internet tiber giinstigste Alternativen und
haben keine Scheu, bei 50 oder 100 Euro Ersparnis
den Anbieter zu wechseln.

Digitalisierung veréindert die Wertschopfungs-
kette von Grund auf

Die Online-Vergleichsplattformen sind nur die
Speerspitze eines tiefgreifenden Wandels der Wert-
schopfungskette. Das Internet wird auch fir die
Assekuranz zur zentralen Plattform im 21. Jahr-
hundert. Die Digitalisierung beschleunigt simtliche
Prozesse, erhoht den Grad der Interaktion, bringt
mehr Transparenz und er6ffnet gleichzeitig die ein-
malige Chance, hiufiger mit dem Kunden in Kon-
takt zu treten — und damit ihre Loyalitit zu steigern.
Den Unternehmen erméglicht die Digitalisierung
dariiber hinaus eine deutliche Steigerung ihrer Effi-
zienz und Effektivitit und damit auch eine Reduzie-
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rung ihrer Kosten. Effizienzsteigerungen ergeben
sich unter anderem durch den Wegfall von Doppel-
arbeiten sowie die Tatsache, dass sich immer mehr
Arbeitsschritte an die Kunden auslagern lassen. So
melden schon heute viele Versicherte ihre Schiden
online, anstatt sie einem Mitarbeiter vor Ort oder am
Telefon zu schildern. Die hohere Effektivitit resul-
tiert aus der hoheren Informationsdichte in der digi-
talen Welt sowie der dadurch moglichen genaueren
Segmentierung des Marktes und der Kundenan-
sprache; heute noch gingige Informationsverluste
in der Agentur und im Call-Center werden kiinftig
der Vergangenheit angehéren.

Die entscheidende Voraussetzung fiir eine hohere
Effektivitit und Effizienz bildet die Uberwindung
der bislang zum Teil noch starren Grenzen zwischen
digitaler und analoger Welt und die Sicherstellung
der Omni-Channel-Fihigkeit. Nur wenn jede Infor-
mation tiber jede Interaktion mit jedem Kunden fiir
jeden Versicherungsmitarbeiter jederzeit verfiigbar
sind, konnen die Unternehmen die enormen Chan-
cen der Digitalisierung wirklich nutzen.

Vertane Chancen - erhebliches Potenzial

Anstatt diese Chancen beherzt zu ergreifen, ver-
harren viele Anbieter im Jammertal. Angesichts
der Herausforderungen am Markt werden hiufig
konventionelle Projekte zur Kostensenkung und Ef-
fizienzsteigerung aufgesetzt, die den Einfluss der
Digitalisierung auf das gesamte Geschiftsmodell
und diese Stellgrofen ausblenden. Und anstatt die
Vermittler zu stirken und aggressiv den Wettbe-
werb mit den Banken vor Ort zu suchen, entstand
eine Grundsatzdiskussion tiber den Stellenwert und
die Dimensionierung des Auflendienstes im Inter-
netzeitalter.
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Diese Anbieter iibersehen, welche Chancen sich ih-
nen dank ihrer hohen Prisenz am Markt bieten.
Der Blick nach innen verstellt den Blick auf die ech-
ten Bediirfnisse und Erwartungen der Kunden und
auf deren Loyalitdt. Doch nachhaltig unzufriedene
Versicherungsnehmer bilden eine wesentlich gré-
ere Bedrohung fiir die Branche als ein verdndertes
Marktumfeld. Und die Bedrohung ist virulent:
Viele Kunden sind unzufrieden! Doch auch dies ist
kein Grund zur Resignation — im Gegenteil: Wer
es schafft, die Kundenbediirfnisse zu erfiillen und
seine Kunden nachhaltig zufriedenzustellen, kann
Marktanteile gewinnen und profitabel wachsen.



2. Versicherte vor dem Absprung:
Messbare Unzufriedenheit auf Kundenseite

Auf den ersten Blick auBern sich die Bundesbiirger iber kaum eine Branche so unzufrieden wie
ber ihre Versicherer. Doch eine genaue Analyse zeigt: Die Unternehmen sind auf einem guten Weg,

verschenken aber noch viel Potenzial.

Es gibt mehr unzufriedene als zufriedene und in der
Folge Millionen wechselwillige Versicherte: Dieses
erniichternde Ergebnis ist ein zentrales Resultat der
umfassenden Befragung von mehr als 2.500 Bun-
desbiirgern. Bain & Company misst die Kundenlo-
yalitit seit mehr als zehn Jahren — weltweit und tiber
alle Branchen hinweg — mit dem Net Promoter®
Score (NPS). Diese Kennzahl ergibt sich aus den
Antworten auf eine einzige Frage: ,Auf einer Skala
von o bis 10, wie wahrscheinlich ist es, dass Sie diese
Versicherung einem Freund oder Kollegen weiter-
empfehlen?” Die Antworten werden drei Kategorien
zugeordnet. Dabei hat sich gezeigt, dass nur Werte
von 9 oder 10 fiir wirklich loyale und begeisterte
Kunden stehen (,Promotoren), 7 und & eher ,pas-
siv Zufriedene“ sind und Bewertungen von 6 oder
weniger als ,Kritiker” eingestuft werden miissen.
Subtrahiert man den Anteil der Kritiker von dem
der Promotoren, ergibt sich der NPS. Minuswerte
bedeuten: Es gibt mehr Kritiker als Anhinger.

Der Wert fiir die Versicherungsunternehmen lag im
Frithjahr 2012 bei minus 8 Prozent. Zwar gelang
der Branche damit in den vergangenen Jahren eine
leichte Verbesserung, doch das Vorzeichen bleibt

negativ. Konsequenz: Knapp 40 Prozent der Ver-
sicherten in Deutschland sind wechselwillig (mehr
dazu in Kapitel 3). Dabei koénnen sich die Bundes-
buirger durchaus fiir Unternehmen begeistern: In
der Automobilindustrie liegt der durchschnittliche
NPS bei plus 23 Prozent und bei Computerherstel-
lern bei plus 15 Prozent (Abb. 1).

GroBe Unterschiede innerhalb der Branche

Die Unzufriedenheit der Kunden betrifft Vertreter
aller Unternehmensgruppen. Allerdings differen-
zieren die Bundesbiirger zwischen den einzelnen
Anbietern und treffen keine Pauschalurteile. Bei ei-
ner Betrachtung der durchschnittlichen NPS-Werte
fiir die groflen Aktiengesellschaften, Versicherungs-
vereine, offentliche Versicherer und Direktversi-
cherer kommt es daher zu erheblichen Unterschie-
den. Das Nachsehen haben die groflen Aktiengesell-
schaften. Thr NPS lag mit minus 11 Prozent zwar 4
Prozentpunkte héher als bei der letzten Umfrage,
doch reichte diese Verbesserung nicht aus, die Ver-
sicherungsvereine und 6ffentlichen Versicherer zu
uberholen. Die Direktversicherer haben mit einem
NPS von plus 6 Prozent die Nase vorn (Abb. 2).

Abb. 1: Kundenloyailitat bei Versicherern auf niedrigem Niveau

NPS-Vergleich verschiedener Industrien (in %)
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industrie

Computer-
hardware
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Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012
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Abb. 2: Direktversicherer haben bei NPS-Werten die Nase vorn

NPS-Wert (in %)

10 ¢ Deutliche Unterschiede
6 innerhalb der Segmente
5 -
¢ Direktversicherer haben die
besten NPS-Werte
0
o Offentlich-rechtliche
5 Versicherer schneiden von
den traditionellen
R e Versicherern am besten ab
210 4 ) Durchschnitt -8%
-10
-1
']5 T T T T

AG VVAG Offentliche Versicherer Direkiversicherer

Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Abb. 3: Einzelnen Hausern gelingt es durchaus, Kunden zu begeistern
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Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Wie stark die Bundesbiirger in Wirklichkeit diffe- ren Leistungsversprechen und einer von Anfang bis
renzieren, verdeutlicht zudem die anonymisierte  Ende auerordentlich guten Erfiillung der Kunden-
Darstellung der NPS-Ergebnisse fiir jedes der ins-  bediirfnisse zu begeistern —und dies gilt sowohl fiir
gesamt 23 beteiligten Unternehmen (Abb. 3). Ein-  Direktversicherer als auch fiir traditionelle Anbieter.
zelnen Hiusern gelingt es durchaus, mit einem kla-
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Abb. 4: Eklatante Unterschiede zwischen Haupt- und Nebenversicherern

NPS-Wert (in %)
40

Gesamt
NPS HV NV

40 .

Komposit

Leben Mix

Komposit = Kunden, die nur Komposit-Produkte halten; Leben = Kunden, die nur Leben-Produkte halten;
Mix = Kunden, die sowohl Leben- als auch Komposit-Produkte halten

Unzufriedenheit trifft insbesondere Zweit- und
Drittversicherer

Wie differenziert die Kunden die einzelnen Anbieter
sehen, offenbart auch eine weitere Auswertung der
Umfrageergebnisse: Danach sind die Bundesbiirger
mit ihrem jeweiligen Hauptversicherer erheblich
zufriedener als mit einem zweiten und dritten An-
bieter. Im Durchschnitt nutzen die Bundesbiirger
2,7 Versicherer. Wohlhabende decken ihren Bedarf
sogar mit vier bis fiinf unterschiedlichen Anbietern
ab. Ublicherweise biindeln die Bundesbiirger Haft-
pflicht- und Hausratpolicen sowie die Absicherung
der eigenen Immobilie bei ihrem Hauptversicherer
und greifen in anderen Sparten auf alternative An-
gebote zuriick. Besonders ausgeprigt ist diese Ten-
denz bei Kfz-Policen sowie Lebensversicherungen.

Zufrieden sind die Kunden nur selten mit ihrer Ent-
scheidung fiir einen zusitzlichen Anbieter; der NPS
liegt sogar deutlich unter dem Niveau des jeweiligen
Hauptversicherers. In der Kompositversicherung
bewerten die Kunden ihren Hauptversicherer im

Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Mittel mit plus 9 Prozent beim NPS, ihre Neben-
versicherer im Mittel mit minus 18 Prozent. Noch
kritischer ist die Stimmung in der Sparte Leben: Der
mittlere NPS fiir einen Nebenversicherer beliuft
sich bei einem reinen Kunden der Sparte Leben auf
minus 36 Prozent; dagegen liegt er fiir einen Haupt-
versicherer immerhin bei minus 5 Prozent (Abb. 4).
So positiv sich also ein ein zusitzlicher Abschluss
mit einem Neukunden kurzfristig auf die Ertragsla-
ge auch auswirken kann — es muss immer das Ziel
sein, auf Basis des ersten Vertrags eine nachhaltige
Beziehung zum Kunden aufzubauen und sich von
einem Nebenversicherer zum Hauptversicherer zu
entwickeln.

Loyale Kunden kaufen mehr, bleiben lénger und
empfehlen héufiger

Ein negativer NPS hat direkte wirtschaftliche Kon-
sequenzen fur die Versicherer: Promotoren halten
mehr Produkte, bleiben linger und empfehlen ihren
Anbieter auch hiufiger weiter (Abb. s).
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Abb. 5: Der enorme Wert loyaler Kunden
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Der Unterschied bei der Zahl der Produkte ist ek-
latant: Wihrend Promotoren im Durchschnitt 3,2
Produkte einer Versicherung erwerben, bescheiden
sich Kritiker mit knapp der Hilfte; das sind durch-
schnittlich 1,9 Produkte. Vor allem bei traditionellen
Anbietern schligt sich die Loyalitit der Kunden im
Absatz nieder. So halten Promotoren bei 6ffentli-
chen Versicherer im Durchschnitt 3,8 Produkte, bei
den grofsen Aktiengesellschaften sind es immerhin
noch 3,3 Produkte. Damit kénnen diese beiden Un-
ternehmensgruppen durchschnittlich 62 Prozent
bzw. 58 Prozent des Versicherungsbudgets ihrer
besonders loyalen Kunden auf sich vereinen. Das
Nachsehen haben Direktversicherer, wo selbst Pro-
motoren im Durchschnitt nur zwei Policen halten
und 37 Prozent ihres Budgets fiir die Risikoabsiche-
rung ausgeben. Den traditionellen Anbietern gelingt
es also bislang vergleichsweise gut, ihre Position als
erster Ansprechpartner zu verteidigen.

Was Versicherungskunden wirklich wollen

Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Loyalitét fordert Empfehlungsbereitschaft
Besonders loyale Kunden halten ihrem Anbieter
zudem linger die Stange als Kritiker oder neutral
Eingestellte: Im Durchschnitt liegt die Vertragslauf-
zeit mit 9,4 Jahren rund eineinhalb Jahre bzw. 22
Prozent hoher als bei anderen Kunden. Doch damit
nicht genug: Promotoren agieren freiwillig als Mar-
kenbotschafter. Sie empfehlen ihre Versicherungim
Durchschnitt 1,7-mal pro Jahr einem Freund oder
Kollegen. Alle anderen kénnen sich nicht durchrin-
gen, jemandem auch nur einmal pro Jahr zu einem
Wechsel zu ihrem Anbieter zu raten. Besonders
ausgeprigt ist die Empfehlungsbereitschaft bei den
oftmals stark in einer Region verwurzelten offentli-
chen Versicherern: Hier raten Promotoren durch-
schnittlich sogar mehr als 2,1-mal pro Jahr einem
Wechselwilligen zu.

Generell steigt die Bereitschaft zur Weiterempfeh-
lung, wenn Kunden mehrere Produkte eines Anbie-
ters nutzen: Promotoren empfehlen in diesem Fall
ihren Versicherer 2,3-mal pro Jahr. Halten sie dage-



Abb. 6: Je mehr Policen desto hoher die Empfehlungsbereitschaft

NPS: Ergebnisse und Bedeutung (NPS-Wert in %)

Kritiker Neutrale Promotoren
3.0 3,0 3,0
2,3
2,0 4 2,0 - 2,0
14
1,2
1,0
1 ,O 1 1 ,0 . 1 ,o a
0,7 0,7
0,5
0,3
0 04 0 T — e
0,1 0,2 0,2 01 02 02
-0,4 05
! -0,6
-1,0 T T T -1,0 T T T -1,0 T T T
Komposit Leben Mix Komposit Leben Mix Komposit Leben Mix

Komposit = Kunden, die nur Komposit-Produkte halten; Leben = Kunden, die nur Leben-Produkte halten;

Mix = Kunden, die sowohl Leben- als auch Komposit-Produkte halten
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gen ,nur‘ Kompositpolicen, sinkt dieser Wert auf
1,4 und bei Lebensversicherungen sogar auf 1,2
(AbD. 6). Die hohere Empfehlungsbereitschaft lisst
sich zum einen darauf zurtickfithren, dass es bei
einer grofleren Palette von Policen mehr Ankniip-
fungspunkte fiir ein Gesprich im Bekanntenkreis
gibt. Dariiber hinaus spielt der regelmiflige Aus-
tausch mit dem Unternehmen selbst eine Rolle,
der sich bei mehreren Policen nahezu zwangsliufig
ergibt. Denn die Empfehlungsbereitschaft sinkt, je
linger der letzte Kontakt zurtickliegt. So empfehlen
Promotoren ihr Unternehmen im Durchschnitt 2,1-
mal weiter, wenn sie in den drei Monaten davor mit
ihrer Versicherung zu tun hatten; nach einem Jahr
Funkstille reduziert sich der Wert auf 1,4.

Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Begeisterte Kunden bringen fast doppelt so hohe
Prémieneinnahmen!

Der Wert einer Empfehlung lisst sich nur schwer
beziffern. Anders sieht dies beim Erwerb einer gro-
Reren Zahl von Produkten und lingeren Vertrags-
laufzeiten aus. Diese beiden Faktoren fithren dazu,
dass die kumulierten Primieneinnahmen eines
Promotors mehr als doppelt so hoch liegen wie die
eines Kritikers. Schon wenn es gelingt, einen Kriti-
ker zu einem neutral eingestellten Kunden zu ma-
chen, steigt die kumulierte Primie um 42 Prozent
(Abb. 7).

Modellrechnungen auf Basis der Umfrageergeb-
nisse ergeben, dass eine hohere Loyalitit um nur
5 Prozentpunkte gemessen am NPS zu héheren
Primieneinnahmen von ebenfalls rund 5 Prozent
fithrt. Bei Beitragseinnahmen von 5 Milliarden Euro

Was Versicherungskunden wirklich wollen



BAIN & COMPANY (9

Abb. 7: Promotoren mit doppelt so hoher kumulierter Pramie wie Kritiker

Kumulierte Préimie indexiert* (in %)

300
+45%
kumulierte

- Pramie

200 +42% 206
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Pramie
142
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0- T
Kritiker Neutrale Promotoren

* Prémienindex berechnet aus Produkt von Verweildauer und Anzahl Produkten
Erhdhung des NPS-Score um 1 Prozent fishrt zu durchschnittlich 0,5 Prozent Mehrpréimie

wiirde also eine Steigerung des NPS um 5 Prozent-
punkte Mehreinnahmen von rund 250 Millionen
Euro bringen.

Ein einfacher Hebel zur Steigerung der Loyalitét:
RegelmaBiger Kundenkontakt

Die Bain-Umfrage enthiillt einen Hebel, um dieses
hohere Beitragspotenzial zu realisieren: den regel-
mifigen Kundenkontakt. Das Ergebnis der Umfra-
ge ist eindeutig: Je linger der letzte Kontakt zurtick-
liegt, desto schlechter der NPS (Abb. 8). Herrschte
mehr als zwei Jahre lang Stillschweigen, liegt der
NPS bei minus 33 Prozent. Lag der letzte Kontakt
nur sechs Monate zuriick, liegt der Wert schon bei
minus 2 Prozent und bei einem Austausch in den
vergangenen 9o Tagen bei plus 12 Prozent. Zur
Erinnerung: Insgesamt lag der NPS fiir die Branche
bei minus & Prozent.

Was Versicherungskunden wirklich wollen

Quelle: Bain Markistudie Versicherungen 2012

Bis heute ist es allerdings noch immer die Aus-
nahme, dass ein Kunde zumindest einmal pro Jahr
von seinem Vermittler kontaktiert wird. Intern
fehlen hiufig noch systemische Ansitze und Pro-
zesse sowie ein entsprechendes Monitoring. Um
ein systematisches Kundenmanagement aufbauen
zu konnen, wird in jlingster Zeit immer hiufiger
iiber neue Vertriebsformen bis hin zu einem an-
gestellten Auflendienst oder Franchisekonzepten
nachgedacht.

Denn allen Anbietern ist klar: Selbst ein kurzer Kon-
takt hat viele Vorteile. Er dient nicht nur dazu, um
weitere Informationen tiber das personliche Umfeld
und den Werdegang des Kunden zu bekommen.
Vielmehr ist jede Interaktion zugleich eine ideale
Moglichkeit, auf Basis von Neuigkeiten iiber neue
Produkte oder Verdnderungen bei bestehenden Ver-



Abb. 8: Mehr Kontakt, mehr Loyalitét

NPS-Wert (in %)

20 ¢ Positiver NPS bei kurz
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Quelle: Bain Markistudie Versicherungen 2012

trigen zu sprechen und damit die Cross-Selling- |
Quoten zu verbessern. Wer beispielsweise dank | Fazit: Begeisterte Kunden sind der
eines persénlichen Gesprichs frithzeitig die Pla- | wichtigste Ertragstreiber
nungen eines Familienvaters zum Hausbau kennt, Das grofite Kapital der Versicherer in Zeiten infen-
ist ebenso im Vorteil wie der, der vom anstehenden siven Wettbewerbs sind die eigenen Kunden. Je
18. Geburtstag der Tochter oder dem Ausbildungs- besser es gelingt, diese zu begeistern, desto eher
beginn des Sohnes weifS. Bislang allerdings schaffen lassen sich die Ertrdge nachhaltig erhdhen. Die
es nur wenige Anbieter, durch systematischen re- Ausgangslage vieler Unternehmen ist gar nicht
gelmifigen Kontakt eine lingerfristige Kundenbin- schlecht: Thre Kunden &uBBern sich direkt nach ei-
dung aufzubauen. ner Interaktion durchaus positiv. Die Kunden wis-

sen zudem die Leistung ihres Hauptversicherers zu
schétzen. Doch die Bain-Analyse offenbart auch
Defizite. Viele Unternehmen lassen den Kontakt
nach einem erfolgreichen Abschluss schleifen;
zudem gelingt es haufig nicht, die echten Bediirf-
nisse ihrer Kunden zu erkennen und zu erfiillen.

Das Angebot und die echten Bedirfnisse klaffen

oftmals zu weit auseinander. ‘

14 Was Versicherungskunden wirklich wollen
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3. Falsch geeichter Kompass:
Versicherer verkennen echte Kundenbedurfnisse

Die Versicherten fordern Fairness sowie individuelle und empathische Betreuung. Viele Anbieter
konzentrieren sich dagegen zu stark auf ein striktes Kostenmanagement. Die messbare
Unzufriedenheit resultiert aus dieser Kluft zwischen Nachfrage und Angebot.

Deutschlands Versicherern droht eine Abstim-
mung mit den Fiilen. 7o Prozent der Kritiker sind
wechselwillig, und auch bei den neutral Eingestell-
ten kann sich jeder Dritte einen Wechsel seiner
bisherigen Versicherung vorstellen. Wie wichtig es
ist, die Loyalitit im Bestand zu erhéhen, zeigt der
Vergleich zu den Promotoren: Nicht einmal 10 Pro-
zent denken hier {iber einen alternativen Versiche-
rer nach (Abb. 9).

Zwar befinden sich damit Millionen Versicherte der
Bain-Umfrage zufolge auf dem Sprung. Doch noch
haben die Versicherer Zeit zu reagieren. Denn bis-
lang sucht nur eine Minderheit der Wechselwilligen
aktiv nach alternativen Angeboten; die Mehrzahl
wiirde erst handeln, wenn ein solches vorlige. Die-
se Passivitit birgt fiir Versicherungsunternehmen
Risiko und Chance zugleich. Das Risiko besteht da-
rin, dass ein Kritiker seinen zusitzlichen Bedarf bei
alternativen Anbietern deckt und so ein steigender
Anteil des Kundenbudgets verloren geht. Die Chan-
ce liegt darin, gezielt den Anfingen zu wehren, die
Loyalitit im Bestand zu erh6hen und somit den Sha-
re of Wallet bei den bestehenden Kunden nachhaltig
zu erhohen.

Versicherungen schdtzen Kundenerwartungen
falsch ein

Der Schliissel zur Steigerung der Kundenloyalitit
liegt im Grad der Erfiillung der echten Kunden-
bediirfnisse und -erwartungen. Genau an dieser
Stelle haben viele Unternehmen erheblichen Nach-
holbedarf. Sie haben ihren Kundenkompass in den
vergangenen Jahren auf Basis falscher Hypothesen
geeicht und in der Folge die Befriedigung essen-
zieller Kundenbediirfnisse vernachlissigt. Zwei auf-
fallende Beispiele: Angesichts des Siegeszugs des
Internets vertraten viele Anbieter die These, dass
zunehmend digitale Plattformen die Bedeutung des
AusschliefRlichkeitsvertriebs und damit auch der in-
dividuellen Betreuung schmilern wiirden. Es gab
auch die Arbeitshypothese, dass eine signifikante

Was Versicherungskunden wirklich wollen

Abb. 9: Knapp 40 Prozent der Versicherten

sind wechselwillig
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uIch bin nicht/einiger-
maBen zufrieden
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Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Differenzierung am Markt nicht mehr méglich sei
und damit der Preis das ausschlaggebende Kauf-
kriterium werde. Die Ergebnisse der Bain-Umfrage
widerlegen diese Hypothesen und liefern Fakten,
die den gern gehegten ,Mythen* der Assekuranz di-
ametral widersprechen (siehe Kasten , Fiinf Mythen
und Fakten®).

Der falsch geeichte Kompass trug in den vergan-
genen Jahren erheblich dazu bei, dass sich viele
Anbieter angesichts des schwierigen Marktumfelds
auf eine Optimierung ihrer Kosten konzentrierten —
und das durchaus mit Erfolg. So sank beispielsweise
die durchschnittliche Verwaltungskostenquote bei
den Lebensversicherern von 3,5 Prozent zu Beginn
der vergangenen Dekade auf zuletzt 2,4 Prozent.
Parallel steigerten die Versicherer ihre operative
Exzellenz, was die Versicherten auch honorieren:
So duflerte sich die Mehrzahl der Befragten in der
Bain-Umfrage positiv iiber eine Interaktion, egal ob



™
Mythos 1:
Versicherer kdnnen sich
in einem reifen Markt

nicht mehr signifikant

differenzieren.

Die Fakten:

Marke, Image, guter
Ruf und Fairness sind
sehr wichtige Loyalitats-
faktoren und fihren

zu einer Differenzierung

vom Wettbewerb.

Mythos 2:

Personliche Beratung
ist im heutigen Zeitalter
nicht mehr so wichtig.

Die Fakten:
Beratungsqualitét und
hier insbesondere

das Eingehen auf indi-
viduelle Bedirfnisse ist
for Kunden wichtiger
denn je und bildet den
Anker fir eine lang-
fristige Beziehung mit

dem Vermittler vor Ort.

Mythos 3:
Der Preis ist das aus-
schlaggebende Kauf-

kriterium.

Die Fakten:

Bei Basisprodukten wie
einer Kfz-Versicherung ist in
der Tat der Preis wichtiger
denn je, doch bei komple-
xeren Produkten spielt er
lediglich eine untergeord-
nete Rolle. Hier kommt es
vor allem auf eine trans-
parente und nachvollzieh-
bare Preispolitik an.

Mythen und Fakten: Was Versicherte wirklich wollen

Mythos 4:
Die Kunden lassen
sich mit innovativen

Produkten begeistern.

Die Fakten:

Ein modulares,
verstandliches und
individualisierbares
Produktangebot macht
den Unterschied;

die Kunden schatzen
nach wie vor

klassische Produkte.

Mythos 5:

Effizienz und Schnellig-
keit sind im Kunden-
service entscheidend.

Die Fakten:

Empathie und Zuver-
lassigkeit sind die
entscheidenden Treiber
fir die Kundenloyalitét
und vor allem echter
Begeisterung im

Service.
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Abb. 10: Die wahren Kundenwiinsche auf einen Blick

Einfluss der Erfiillung von Top-Bediirfnissen auf den NPS-Wert (in %)
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Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012
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Abb. 11: Begriffe, mit denen

Promotoren am haufigsten ihre
Versicherung weiterempfehlen

es um einen Neuvertrag oder eine Schadenmeldung
ging. Kaum ein Anbieter muss sich an dieser Stelle
verstecken; die stark verbesserte operative Exzellenz
ist ein Markenzeichen der Assekuranz in Deutsch-
land und sehr positiv zu bewerten.

Allerdings fithrte diese teilweise etwas einseitige
Fokussierung dazu, dass die echten Bediirfnisse
der Kunden und die eigentlichen Differenzierungs-
felder der Versicherer im hart umkimpften Wett-
bewerb vernachlissigt wurden. Und diese wahren
Treiber der Kundenloyalitit sind nicht der Preis oder
eine zligige anonymisierte Abwicklung von Anfra-
gen. Vielmehr ergab die Bain-Umfrage, dass der
wichtigste Treiber die vom Kunden empfundene
Fairness seines Versicherers ist, gefolgt von der Be-
ratung und Erfullung der individuellen Bediirfnisse.
Erst auf Platz drei steht das Thema Preise, gefolgt
von der Transparenz der Produkte und dem Service
(ADb. 10).

Was Versicherungskunden wirklich wollen

schnell

Der wichtigste Loyalitétstreiber:

Fairness und Sicherheit

Auch wenn sich jeder Anbieter vermutlich selbst als
fair und zuverldssig bezeichnet, ist diese Eigenschaft
ein wesentliches Differenzierungskriterium im
Wettbewerb. Damit eng verbunden ist das Bediirfnis
der Versicherten, Policen bei einem sicheren und
stabilen Anbieter abzuschliefRen, dem man unein-
geschrinkt und langfristig vertrauen kann. Beide
Punkte widerlegen den Mythos in der Branche, dass
man sich am Markt nicht mehr signifikant differen-
zieren kénne. Man kann und man muss!

Um einen Uberblick iiber die aktuelle Positionie-
rung der Anbieter in den Augen der Kunden zu
gewinnen, wurden die Befragten gebeten, Schlag-
worter zu nennen, die sie mit ihrer Versicherung
und deren Leistungen verbinden. Die Antworten
verdeutlichen die Herausforderung fiir viele Unter-
nehmen: Es ergab sich kein klares Profil und der
Begriff ,fair“ tauchte gar nicht auf. Stattdessen be-
legten die Befragten vor allem traditionelle Anbieter

betreuung

serios

G Zufriedenheit

—
o

preis

E konditionen
Q) uufrieden

a personlicher

schnell
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Abb. 12: Direktversicherer sind am

klarsten positioniert

mit dhnlichen, generischen Begriffen; dazu zihlen
Eigenschaften wie ,kompetent®, ,zuverlissig“ und
,schnell“. Zudem spielt der Service eine gefiihlt
wichtige Rolle. Selbst Promotoren fillt es schwer,
Differenzierungsmerkmale zu benennen (Abb. 11).

Dank der regionalen Verwurzelung und der hohen
Prisenz durch die Anbindung an die Sparkassenor-
ganisation kénnen sich die 6ffentlichen Versicherer
erfolgreich abheben. Die Kunden assoziieren mit
ihnen stirker positiv besetzte Begriffe wie ,Nihe“
und , Service“. Diese schirfere Positionierung trigt
mafgeblich dazu bei, dass ihr NPS iiber dem Wert
grofler Aktiengesellschaften liegt.

Noch klarer ist das Profil der Direktversicherer. Die
Bundesbiirger erwarten von diesen Anbietern in
erster Linie glinstige Pramien und eine ziigige Be-

bearbeitun

versicherung

arbeitung — und genau an diesen Stellen punkten
sie (Abb. 12). Die Direktversicherer kénnen damit
sogar Schwichen in der Betreuung wettmachen und
insgesamt einen positiven NPS erzielen. Dies zeigt:
Je klarer und nachvollziehbarer die Positionierung,
desto loyaler die Kunden.

Der enorme Wert der Marke

Ein Dreh- und Angelpunkt fiir eine trennschirfere
Positionierung und vor allem fiir die Profilierung
als ,fairer” Anbieter ist die Marke. Denn 70 Prozent
der Kunden messen ihr eine hohe Bedeutung zu.
Wenn es gelingt, diese mit Begriffen wie , Fairness®,
,Stabilitit“ und ,Sicherheit“ aufzuladen, kénnen
Unternehmen stirker als bislang von diesen Lo-
yalititstreibern profitieren. Allerdings sollten sich
Unternehmen davor hiiten, die Marke aufzuladen,
ohne Prozesse und eigene Leistung entsprechend

Was Versicherungskunden wirklich wollen



anzupassen: Von einem fairen Anbieter erwar-
ten die Versicherten eine zuverlissige und ziigige
Reaktion der Ansprechpartner und die Erfiillung
des Schutzversprechens. Das Bild eines fairen An-
bieters zerfillt sofort, wenn dieser neuen Kunden
niedrigere Primien oder kundenfreundlichere Ver-
sicherungsbedingungen anbietet, ohne langjihrige
Bestandskunden auf diese Angebote aufmerksam
zu machen.

Welche Erfolge eine systematische Vorbereitung
und eine klare Positionierung der Marke bringen
kénnen, zeigte der australische Finanzdienstleister
National Australia Bank (NAB) mit seiner mittler-
weile mehrfach preisgekronten Break-up-Kampa-
gne iiberwiegend in sozialen Medien im Jahr 2o011.
Die Australier bereiteten zwei Jahre lang ihre Orga-
nisation und ihre gesamte Belegschaft auf eine neue,
trennscharfe Positionierung als kundenfreundliche,
digitale und vor allem faire Alternative zu anderen
Groftbanken vor. Diese Fairness untermauerte die
NAB mit Fakten: keine Uberziehungsgebiihren bei
Uberschreiten des Limits bei Kreditkarten, keine
Extra-Gebithren bei der vorzeitigen Riickzahlung
von Hypothekendarlehen etc. — ein Kulturschock
fiir den australischen Finanzsektor. Doch die Re-
aktion auf Kundenseite war iberwiltigend: Binnen
drei Monaten gewann die NAB mebhr als 200.000
neue Kunden.

Kunden legen gréBten Wert auf individuelle
Betreuung

An zweiter Stelle der wichtigsten Loyalititstreiber
stehen die Beratung und die Erfiillung der indivi-
duellen Bediirfnisse. 72 Prozent der Befragten er-
klirten in der Bain-Umfrage, dass eine personliche
Beratung durch Agenten oder andere Vermittler fiir
sie nach wie vor wichtig oder sogar sehr wichtig
sei (Abb. 13). In einer Beratungssituation kénnen
Unternehmen ihre Kompetenz und Zuverlissig-
keit unter Beweis stellen und somit die Loyalitit
stirken, egal ob in der Agentur, am Telefon oder
tiber digitale Kanile. Doch noch dominiert in vielen
Kundengesprichen der Versuch, besonders attraktiv
provisionierte Produkte zu verkaufen. Was kurzfri-
stig Vertriebserfolge generieren kann, erschiittert
langfristig die Kundenbeziehung.

Was Versicherungskunden wirklich wollen
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Abb. 13: Das Gros fordert individuelle Beratung

Wichtigkeit persénlicher Agent/Berater (in%)
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72% aller
Befragten

Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Eine zentrale Rolle bei der Einschitzung der Quali-
tit der individuellen Betreuung spielt die Kontakt-
frequenz. Es reicht nicht aus, in einem Gesprich
den Versicherungsbedarf eines Kunden zu erfiillen.
Vielmehr kommt es darauf an, in regelméifigen per-
sonlichen Gesprichen zu erfahren, ob dieser Bedarf
unverindert besteht oder ob es Anderungswiinsche
gibt. Geschieht dies nicht, fithlt sich der Kunde al-
leingelassen — und wird zunehmend unzufrieden.
Dass es an dieser Stelle menschelt, ergibt sich noch
aus einem weiteren Studienergebnis: Die Kunden
bevorzugen tiber Jahre hinweg den vertrauten An-
sprechpartner und sind irritiert und oftmals verir-
gert, wenn sie neuen Mitarbeitern immer wieder
den gleichen Sachverhalt schildern miissen.

Die Schlisselrolle der Agenturen

Die Rolle des vertrauten Ansprechpartners ist maf3-
geschneidert fiir die Agenturen vor Ort. 8o Prozent
der Befragten in der Bain-Umfrage erklirten, dass
sie sich bei Finanzprodukten von ihrem Vermittler
beraten lieflen. Diese Agenten kennen das Umfeld



Abb. 14: Die Relevanz der wichtigsten Loyalitatstreiber fur einzelne Sparten

Ranking von Produkten nach Relevanz eines Bediirfnisses

Personl. Ansprechpariner

1. Kraftfahrt 1. LV (Rente, Kapital) . LV (Rente, Kapital) 1. LV (Risiko)

2. Gebéude 2. Hausrat 2. Private Haftpflicht 2. Berufsunfdhigkeit
3. Hausrat 3. Private Haftpflicht 3. Gebaude 3. LV (Rente, Kapital)
4. LV (Rente, Kapital) 4. Kraftfahrt 4. Hausrat 4. Unfall

5. Private Haftpflicht 5. Gebdude 5. Kraftfahrt 5. Gebdude

6. Unfall 6. Berufsunfahigkeit 6. Unfall 6. Hausrat

7. Berufsunfdhigkeit 7. Unfall 7. Berufsunfahigkeit 7. Private Haftpflicht
8. LV (Risiko) 8. LV (Risiko) 8. LV (Risiko) 8. Kraftfahrt

@

Wichtig insbesondere bei
nicht erklarungsbedirftigen
Kompositprodukten mit relativ
einfacher Wechselméglichkeit

1

NS

Absicherung

Wichtig insbesondere bei
erklarungsbedirftigen
Produkten mit modularer

1

NS

Wichtig insbesondere bei
langfristigen Vertrdgen und
der Vermdgensabsicherung

Wichtig insbesondere

bei erklérungsbediirftigen
personennahen Vertragen
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des Kunden und seine Lebensumstinde. Thre Auf-
gabe ist es, zumindest einmal im Jahr aktiv den
Kunden zu kontaktieren. Dabei miissen sie nicht
vorspiegeln, ein Experte fiir alle Detailfragen zu sein.
Sie dienen vielmehr als Scharnier und kénnen auf
das Wissen von Spezialisten aus der Zentrale zugrei-
fen. Im Zuge der Digitalisierung ist es beispielswei-
se moglich, einen solchen Spezialisten in ein Kun-
dengesprich per Videoanruf einzubinden. Wenn
dieser in der Lage ist, die individuellen Bediirfnisse
seines Gesprichspartners zu verstehen und zu er-
fillen, gewinnen alle: der Kunde, die Agentur und
die Versicherung.

Die Digitalisierung bedeutet also keineswegs den
Abschied von der Ausschlieflichkeitsorganisati-
on. Im Gegenteil: Die Agenturen vor Ort erleben
eine Renaissance. Denn erst die flichendeckende
Organisation ermoglicht es den Versicherungen,
das Kundenbediirfnis nach individueller Betreuung

Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

durch einen Ansprechpartner zu erfiillen. Aller-
dings miissen die Unternehmen in der Fliche in den
kommenden Jahren ,aufriisten®, da die Kunden ne-
ben der Prisenz vor Ort auch einen entsprechenden
Auftritt auf digitalen Plattformen erwarten. Weitere
Informationen zur Digitalisierung bietet Kapitel 4.

Der Preis ist nur einer von finf Loyalitétstreibern
Ein glinstiger Preis ist lediglich der drittwichtigste
Loyalitatstreiber. Allerdings gibt es erhebliche Un-
terschiede zwischen den einzelnen Sparten. Bei
leicht vergleichbaren Produkten wie einer Kfz- oder
Hausratpolice, die zudem jihrlich kiindbar sind, ist
der Preis durchaus entscheidend (Abb. 14). Bei lang-
lebigen komplexeren Produkten wie Lebens- oder
Berufsunfihigkeitsversicherungen spielt die Pri-
mienhohe dagegen nur eine untergeordnete Rolle.
Hier dominieren Faktoren wie Fairness und indivi-
duelle Betreuung.

Was Versicherungskunden wirklich wollen
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Abb. 15: Je loyaler ein Kunde, desto geringer die Bedeutung des Preises

1007 Kompetenz/

Transparenz

Betreuung,
Beratung,
Service

Preis-Leistung

Verteilung Empfehlungsgriinde/Verbesserungsvorschlége (in %) Kundenzitate

Promotoren Neutrale Kritiker

,Es ist unglaublich mit welcher
Freude und Begeisterung mir bei
meinem Schadenfall geholfen
wurde — ich habe so etwas lange
nicht mehr erlebt.”

Promotor

,Das hat nichts mit der XXX zu

tun, aber ich kenne wenig
Unternehmen, die mich ernst
nehmen und begeistern, weil sie
mich persdnlich nicht ansprechen.”
Nevtraler Kunde

,Eventuell sollte sich die
Versicherung mal um den Kunden
kiimmern, der Hilfe braucht und
schon Jahrzehnte bezahlt, nicht
so arrogant und ignorant sein.”
Kritischer Kunde

Preis bewegt vor allem neutral eingestellte Kunden
Es wire aber ein Trugschluss, angesichts dieser
Ergebnisse der Tarifgestaltung kiinftig weniger
Aufmerksamkeit zu widmen. Immerhin noch 40
Prozent der Kritiker nennen ein schlechtes Preis-
Leistungs-Verhiltnis als Grund fur ihre Unzufrie-
denheit. Wer an dieser Stelle ansetzt, hat also die
Chance, die Loyalitit im Bestand zu erhdhen. Glei-
ches gilt bei neutral eingestellten Kunden: Hier se-
hen sogar 52 Prozent an dieser Stelle bei ihrem
Anbieter Verbesserungspotenzial. Je mehr es indes
gelingt, einen Kunden zu begeistern, desto geringer
ist die Relevanz des Preises. Bei Promotoren ist ein
gutes Preis-Leistungs-Verhiltnis nur noch ein Krite-
rium unter mehreren (Abb. 15).

Bei der Tarifgestaltung gehen Versicherungen der-
weil neue, innovative Wege: Neben dem technischen
risikogerechten Pricing nutzen sie zunehmend die
Méglichkeiten des Behavioral Pricing und verfolgen

Was Versicherungskunden wirklich wollen

Quelle: Bain Markistudie Versicherungen 2012

in verschiedenen Kundensegmenten unterschied-
liche Preisstrategien fiir die gleichen Produkte. Als
Basis fiir die Preisgestaltung dient ihnen ihr Wissen
iiber das Verhalten der Kunden und deren Preis-
sensitivitit: Zwar lisst sich so die Profitabilitit von
einfachen Produkten erhéhen, doch die Anbieter
miissen darauf achten, mit einer solchen Strategie
nicht die Loyalitit von Bestandskunden zu schma-
lern. Denn diese achten insbesondere auf die Fair-
ness ihres Anbieters und ein Kriterium fiir Fairness
ist eine ehrliche und transparente Preispolitik.
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Versicherte fordern transparente Produkte
Fairness, Sicherheit, Tarife: An dieser Stelle mag
sich mancher fragen, ob die Produkte selbst tiber-
haupt noch eine Rolle fir die Loyalitit und Zu-
friedenheit der Kunden spielen. Die Antwort heifit:
Ja, aber. Ja, die Produkte sind der viertwichtigste
Loyalititstreiber, aber die Kunden schitzen nicht de-
ren Innovationsgrad oder Alleinstellungsmerkmal,
sondern vor allem deren Transparenz und deren
Beitrag zur Erfuillung ihres individuellen Absiche-
rungsbedarfs.

Bei Hausrat- und Haftpflichtpolicen, aber auch bei
Lebensversicherungen wollen die Kunden verste-
hen, welche Risiken sie mit einem Produkt abde-
cken und welche nicht. Der Wunsch nach Trans-
parenz bezieht sich auch auf die Primien und die
verdeckten Kosten, denn lingst wissen Verbraucher,
dass es gerade bei linger laufenden Policen ver-
deckte Kosten gibt, die ihre Rendite schmalern. Ein
offener Umgang mit diesen Themen wird als fair
empfunden und stirkt das Vertrauen.

MaBgeschneiderte Lésungen statt Produkte von
der Stange

Die wichtigsten Loyalititstreiber beeinflussen also
in zunehmendem Maf das Produktangebot — und
dies gilt auch fiir den Wunsch nach individueller
Betreuung. Ahnlich wie im Bankensektor erken-
nen die Kunden bei Versicherungen zunehmend,
in welchem Mafe sich die Standardangebote glei-
chen. Sie sehen aber auch, dass solche Standardan-
gebote nicht zu 100 Prozent auf ihre Lebenssitua-
tion passen. In einer Bain-Umfrage duflerten zwei
Drittel der Kunden ein hohes oder sogar sehr hohes
Bediirfnis nach individualisierten Produkten und
Leistungen. Dies schliefit bei Versicherungen eine
Flexibilitit bei Praimienhchen und Leistungen nach
Vertragsabschluss ebenso ein wie eine Anpassung
einer Police an die personliche Lebenssituation. Ei-
ne solche Flexibilitit schitzen die Versicherten im
Ubrigen héher als innovative Gestaltungselemente,
wie sie sich aktuell im Markt finden lassen: So be-
sitzt der Umfrage zufolge der Ansatz von Sachlei-
stungen statt Geldleistungen zur Primienersparnis
nur in der Kfz-Sparte eine gewisse Relevanz. Ein

All-Inclusive-Service wird — wenn tiberhaupt — nur
in der Unfall- und Haftpflichtsparte geschitzt. An-
sonsten sind transparente, modulare und individua-
lisierbare Produkte fiir die Bundesbiirger erheblich
wichtiger als Innovationen.

Der unbezahlbare Wert des empathischen Services
Versicherer sind Dienstleister und daher ist auch
ihre Servicequalitit eine entscheidende Stellgrofe
fur die Stirkung der Kundenloyalitit. Die Service-
qualitit erfasste die Bain-Umfrage auf zwei Ebenen:
Zum einen offenbarte die Befragung der mehr als
2.500 Bundesbiirger die operative Leistungsfihig-
keit der Branche bei Interaktionen mit den Kunden;
die Mehrheit der Befragten duflerte sich kurz nach
einem Kontakt mit der Versicherung vergleichswei-
se positiv (siehe auch Seite 13).

Zum anderen zeigte eine Auswertung der explizi-
ten Begriindung fuir die Vergabe des Net Promoter
Score, in welchem Mafle Zuverlissigkeit und Em-
pathie im Servicebereich die Loyalitit férdern bzw.
deren Fehlen Kritik hervorruft. Rund 6o Prozent
der unzufriedenen Kunden im Servicebereich kri-
tisieren mangelnde Empathie und Zuverlissigkeit.
Dagegen verweisen Promotoren insbesondere auf
genau diese Themen, wenn sie nach den Griinden
fiir ihre Begeisterung gefragt werden (Abb. 16). Sie
schitzen Empathie, Kompetenz und individuelle Be-
treuung — eben einen guten Service! Nur ein Drittel
spricht vorrangig iiber Angebot und Preise. Die stra-
tegische Fokussierung vieler Anbieter auf letztere
Themen erweist sich in einem hart umkimpften
Markt als kurzsichtig — ihr Angebot entspricht nicht
den Kundenbediirfnissen.

Wie sich die echten Kundenbediirfnisse
systematisch ermitteln lassen

Diese Kluft zwischen Kundenerwartungen und tat-
sichlichen Leistungen lisst sich zu einem guten Teil
auf einen falsch geeichten Kompass der Versiche-
rer zuriickfithren. Zwar verfiigen die Unternehmen
uiber eine Fiille originirer Daten iiber ihre Kunden
aufgrund empirischer Analysen und Ergebnisse pri-
mirer und sekundirer Marktforschung. Doch der
Mehrzahl der Versicherungen ist es bislang nicht ge-

Was Versicherungskunden wirklich wollen
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Abb. 16: Service ist der Haupttreiber fir Begeisterung und Kritik

Explizite Begrindung der NPS-Vergabe (in %)

100 T
80 1
Betreuung,
Zuverldssigkeit
und
60 1 Qualitét
40
20 7

Promotoren Neutrale Kritiker

Kundenzitate

+Zuverl@ssig, bisher noch keine
Probleme oder negative Erleb-
nisse.”

Ware nicht schlecht, wenn man
einen persénlichen Ansprech-
partner hatte. Manche Dinge
lassen sich nur personlich klaren.”

.Keine gute Aufklarung Uber
die Versicherungsleistungen.”

., Die Nahe zum Kunden fehlt.
Der Preis des Angebots kénnte
gunstiger sein.”

+Sehr zuverlassige und
transparente Versicherung.”

~Lange Bearbeitungszeiten,
teure Tarife, schlechte Leistungen.”

lungen, diese Erkenntnisse systematisch in die Or-
ganisation einzuspielen und sich so zu einem kun-
denorientierten Unternehmen weiterzuentwickeln.

Genau an dieser Stelle setzt das bei vielen Unterneh-
men mit Unterstiitzung von Bain eingefiihrte Net
Promoter System zur systematischen Steigerung des
Kundenfokus ein. Bei Branchenprimus Allianz liuft
es beispielsweise mittlerweile in rund 7o Lindern
und erfasst mehr als 8o Prozent der weltweiten Um-
sitze. Das Net Promoter System misst zielgerichtet
und stringent die Zufriedenheit der Kunden nach
einer Transaktion, macht die Ergebnisse dieser Mes-
sung zur Grundlage der Steuerung des gesamten
Unternehmens, da sie einen umfassenden Change-
Management-Prozess auslosen. Unternehmen er-
halten mit Hilfe des NPS ein ungeschminktes Bild
der Empfehlungsbereitschaft der eigenen Kunden
und kénnen in personlichen Gesprichen den Ursa-

Was Versicherungskunden wirklich wollen

Quelle: Bain Markistudie Versicherungen 2012

chen fiir Skepsis und Kritik auf den Grund gehen.
Dieses Wissen bietet eine hervorragende Basis fiir
einen stindigen Lern- und Verbesserungsprozess
in der gesamten Organisation — vom Vermittler bis
zum Backoffice.

Bei der Einfiihrung des Net Promoter Systems
durchlaufen Unternehmen drei Phasen. Am Beginn
steht die Diagnose: Sie schafft ein grundlegendes
Verstindnis fiir die Treiber und Hemmnisse von
Kundenloyalitit. Die zweite Phase etabliert geschlos-
sene Feedbackschleifen, bei denen Mitarbeiter regel-
miRig Kunden befragen. Dieses direkte Feedback
sorgt fiir erh6hte Kundenorientierung und ermog-
licht Verbesserungen im Tagesgeschift (Abb. 17).
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Abb. 17: Net Promoter® System - Mit acht Schritten das volle Potenzial entfalten

Strategische Ausrichtung
Schritt 1: Messen Schritt 2: Bewerten
Erfolg definieren und Wett- Finanziellen Wert und Verhalten
bewerberposition abgrenzen von Kunden verstehen

Schritt 3: Priorisieren
Ursachen erforschen und Maf3-
nahmen durchfihren

Initiativen zur Verbesserung der Kundenerfahrungen

Schritt 4: Feedbackschleifen Schritt 5: Mofivieren
schlieBen Mitarbeiter und Fihrungskréfte
Feedbackprozesse fir individuelles begeistern

und systemisches Lernen aufbauen

Einfihrung im operativen Geschdft

Schritt 6: Handeln
Lernen, verbessern und handeln
auf allen Ebenen

Schritt 7: Unterstitzung durch funktionsféhige Infrastruktur

Schritt 8: Effiziente Fihrung und Kommunikation
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Quelle: Bain & Company

Sein volles Potenzial entfaltet das Net Promoter Sys-
tem, wenn die NPS-Logik in allen Kernprozessen
des Unternehmens integriert ist. Die gesamte Orga-
nisation verfolgt dann das Ziel, die Kundenloyalitit
zu erhéhen. Mitarbeiter im Kundenkontakt starten
ihren Arbeitstag mit der Auswertung der Feedbacks
vom Vortag. Sie suchen das direkte Gesprich und
scheuen auch den Dialog mit enttiuschten Versi-
cherten nicht. Thre Erkenntnisse bringen sie in die
Organisation ein und initiieren so einen stindigen
Verbesserungsprozess. Die Unternehmen legen so
die Basis fiir eine dauerhafte Kundenbeziehung und
leiten zugleich einen Change-Management-Prozess
in der gesamten Organisation ein.

Fazit: Rickbesinnung auf alte Tugenden
Anstatt sich nachhaltig und spirbar auf die ech-
ten Kundenbediirfnisse zu konzentrieren, kurbeln
viele Versicherer mit Sonderaktionen fir Neukun-
den ihr Geschéft an und reduzieren Kosten auch
in servicenahen Bereichen. Anonyme, automati-
sierte Prozesse und wechselnde Ansprechpartner
lockern aber das Band zwischen Versicherten
und Anbietern und erhéhen die Wechselbereit-
schaft. Auf dem Weg zu einer hsheren Kun-
denloyalitat sollten sich die Unternehmen daher
auf alte Tugenden besinnen und konsequent die
Kundenbeziehung starken. Dies gilt umso stér-
ker, als die Digitalisierung die Transparenz und
Vergleichbarkeit aus Sicht der Kunden weiter
erhdhen und den Versicherungswechsel verein-

fachen wird.
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4. Gleiche Bedirfnisse, gedndertes Verhalten:
Neue Spielregeln im digitalen Zeitalter

Das Internet entwickelt sich zur zentralen Plattform fir Versicherer. Die Kunden fordern einen
weiteren Ausbau der digitalen Zugangswege. Mit der Zusammenfihrung analoger und digitaler
Angebote in einem Omni-Channel-Ansatz kdnnen die Unternehmen Effektivitét und Effizienz

nachhaltig steigern.

Mehr als 6o Prozent der Bundesbiirger nutzen
das Internet bereits bei Finanzthemen — und die-
se Zahl steigt unaufhaltsam. Welchen Effekt das
verinderte Nutzverhalten bereits hat, lisst sich be-
sonders gut in der Kfz-Sparte beobachten. Grofie
Online-Vergleichsportale vermitteln jahrlich bis zu
500.000 Kfz-Policen. Die Popularitit dieser Platt-
formen belegt, dass sich die Internetnutzung lingst
nicht mehr auf die Informationsbeschaffung be-
schrankt, sondern die gesamte Wertschépfungsket-
te umfasst. Internetaffine Kunden nutzen das Netz
zur Information, zur Aktualisierung personlicher
Daten und zur Schadenmeldung. Nur beim Ver-
tragsabschluss setzt eine Mehrheit noch auf den

personlichen Kontakt in einer Agentur. Aber auch

das wird sich dndern: In der Bain-Umfrage erklir-
ten etwa 6o Prozent, dass das Internet kiinftig bei
allen Interaktionen der wichtigste Kanal sein werde
—und dies gelte auch fiir den Abschluss (Abb. 18).

Der Vormarsch des Internets geht weiter, aber die
Kunden wiinschen sich keine anonyme Beziehung
zum Versicherer. Die personliche Betreuung bleibt
ein Schliissel fiir eine nachhaltige Bindung. Dies
belegen die Antworten auf die Frage, wie sich die
Bundesbiirger kiinftig beraten lassen wollen. Zwei
Begriffspaare dominieren: Auf der einen Seite ,, In-
ternet” und ,online“, auf der anderen Seite , person-
lich“ und ,Berater” (Abb. 19).

Abb. 18: Online schlégt Offline - die Kunden setzen auf das Internet

Auswahl des wichtigsten Kanals, iiber den sich Kunden in Zukunft informieren/beraten lassen,
einen Vertrag abschlieBen/verwalten, z.B. Vertragsinderungen durchfihren/einen Schaden melden
(in %)
100

80 4 Offline

60

40 +

20

0 .
Information Beratung Abschluss Vertragsverwaltung  Schadenmeldung
Online: Online-Communities, Foren, Social Media, Bewertungs- und Vergleichsplattformen, Websites, Apps, Email,
Sonstiges Internet, Skype, Videokonferenz

Offline: Telefon, Prasenzgespréich beim Vermittler oder zu Hause, Brief
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Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012
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Vertreter

Int

Vergleichsportale
Kontakte

unabhngiger Berater

Berate

Abb. 19: Virtuell und doch persénlich -

Wie sich Kunden die Beratung der
Zukunft vorstellen

Die Begriffspaare sind kein Widerspruch. Vielmehr
stehen sie fiir die Entkoppelung des personlichen
Gesprichs von der Prisenz an einem Ort. Die For-
men des Dialogs und damit das Kundenverhalten
indern sich. Viele Bundesbiirger sehen neben dem
Internet auch E-Mails, Video- oder Online-Chats als
wichtige Kanile, um sich kiinftig zu informieren
und Vertrige abzuschlieen (Abb. 20). Der person-
liche Kundenbetreuer avanciert im digitalen Zeit-
alter zum Ansprechpartner in der analogen und
digitalen Welt und muss lernen, die Moglichkeiten
des Internets fiir seine Arbeit einzusetzen. So ist
es zum Beispiel denkbar, in einem Beratungsge-
sprich per Skype oder Video-Chat einen Spezia-
listen zu konsultieren.

felefon JEI'SO

Versicherung  Chat direkt Il Beratung

Vermittler 0 “
e r “ e I| Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

M a kI er Versicherer

lich

C R
E-Mai
Skype v

ine

Online-Berater

Die Digitalisierung erfasst auch die nachgelagerten
Stufen der Wertschopfung: die Verwaltung, Scha-
denmeldung und -abwicklung. Dabei ist die Kom-
munikationsmdoglichkeit per E-Mail nach Ansicht
der Kunden kiinftig der wichtigste Kommunika-
tionskanal, gefolgt von Selfservice-Online-Ange-
boten (Abb. 21). Eine wichtige Rolle spielen aber
unveridndert das direkte Gesprich vor Ort sowie
Call-Center.

Die Digitalisierung steigert Effizienz und
Effektivitat

Selfservice-Online-Angebote stehen generell fiir
einen interessanten Trend: Die Kunden sind hiu-
figer als gedacht dazu bereit, Teile der Wertschop-
fungskette zu ibernehmen. Das kann sich auf die
Erfassung von Schiden in einem Online-Formular
beziehen, das Einscannen von Rechnungen oder
den Ausdruck von Vertrigen. Fiir die Versicherer
er6ffnet sich damit eine hervorragende Moglich-
keit, ihre Effizienz zu erhéhen.

Was Versicherungskunden wirklich wollen



Abb. 20: Bis zum Vertragsabschluss dominiert die Online-Kommunikation
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Auswahl des wichtigsten Kanals, Gber den sich Kunden in der Zukunft informieren/beraten lassen
bzw. einen Vertrag abschlieBen wollen (Nennungen in %)
Kommunikationskanal = [0 T Beratung
Online-Chat -19
Apps e
Internet -3 25
Emaiil -7
Video-Konferenz, Skype -19
Telefon -14
direktem \g)ersg'rt;c.lﬂ B 2
-40 -2IO 0 2IO 40 -40 -2IO 0 2IO 40 -40 -2IO 0 2I0 40
am wenigsten am meisten am wenigsten am meisten am wenigsten am meisten

Qui

elle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012

Abb. 21: Auch nach Veriragsabschluss setzen Kunden auf das Internet

Auswahl des wichtigsten Kanals, iber den Kunden in der Zukunft ihren Vertrag verwalten und Schéden
melden wollen (Nennungen in %)
Kommunikationskanal Schadenmeldung
Online-Chat -19
Apps -17
Internet -6
Email -5 23
Video-Konferenz, Skype -18
Telefon -10 22
direktem \g)ersg'géﬂ 24 21
-40 -2IO 0 2IO 40 -40 -2IO 0 2IO 40
am wenigsten am meisten am wenigsten am meisten

Quelle: Bain Marktstudie Versicherungen 2012
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Genau diesen Weg beschreiten erste US-Anbieter
wie der Kfz-Spezialist Progressive. Er hat bereits
weite Teile seiner Wertschopfungskette digitalisiert
und die Prisenz auf digitalen Plattformen mas-
siv ausgebaut. Als besonders erfolgreich erwies
sich die Personifizierung des anonymen Angebots
durch Flo — The Progressive Girl. Flo hat mitt-
lerweile mehr als drei Millionen Fans auf Face-
book und gibt Progressive ein Gesicht im hart
umkimpften Kfz-Markt. Virtuos setzt Progressive
auch die Méglichkeiten sozialer Medien ein: So gibt
es eine einfach zu nutzende Twitter-Funktionalitit
»Ask Progressive“. Das Unternehmen kann unter
anderem durch die Nutzung von Textbausteinen
Anfragen bis zu 5-mal schneller beantworten und
bewiltigen als Call-Center und dennoch individuell
reagieren; 75 Prozent der Antworten sind mittler-
weile personalisiert.

Auch in Deutschland gibt es Ansitze. So baut Han-
se Merkur den Selfservice im Rahmen der Scha-
denregulierung in der Krankenversicherung durch
Einsatz einer App aus — und immer mehr Anbieter
folgen. Die Kunden scannen die Barcodes auf ihren
Rechnungen mit ihrem Smartphone; sofort hat der
Sachbearbeiter die Unterlagen auf dem Bildschirm
und kann handeln. Die Kunden profitieren von
einer splirbar schnelleren Bearbeitung — und das
Unternehmen spart sich das Scannen und Auswer-
ten der Dokumente.

Die Chancen der Digitalisierung sind aber nicht
nur auf Moglichkeiten der Effizienzsteigerung be-
schrinkt. Die Nutzung digitaler Zugangswege er-
moglicht es vielmehr, den Dialog mit den Kunden
zu intensivieren und deren Bindung nachhaltig zu
stirken. Das Spektrum reicht vom Twitter-Dialog
bei konkreten Fragen bis hin zur jederzeitigen
Abrufbarkeit simtlicher Daten fiir Mitarbeiter im
Kundenkontakt, egal ob sie in einer Agentur, einem
Call-Center oder in der Zentrale arbeiten. Die mehr-

fache Erfassung von Informationen bei den einzel-
nen Schnittstellen zum Kunden muss im digitalen
Zeitalter der Vergangenheit angehtren: Das erhoht
zwar ebenfalls die Effizienz, doch entscheidend ist,
dass hiermit ein wesentliches Argernis fiir die Ver-
sicherten beseitigt wird. Am Ende fiithrt dies erneut
zu einer Steigerung der Effektivitit.

Omni-Channel bildet Basis fir Erfolg im

digitalen Zeitalter

Um die Chancen des digitalen Zeitalters nutzen
zu konnen, miissen die Unternehmen zuvor aller-
dings einen gewaltigen Schritt nach vorn machen:
Sie miissen ihre bislang hiufig noch getrennten
Online- und Offline-Angebote verzahnen und da-
mit die Omni-Channel-Fihigkeit ihrer Organisa-
tion gewihrleisten. Die bislang noch bestehenden
Briiche zwischen Internet-Plattformen und Agen-
turen, zwischen Auftritten in sozialen Medien und
Call-Centern missen iberwunden werden. Das
Ziel ist, dass alle Mitarbeiter auf alle Informationen
zu jedem Zeitpunkt und an jedem Ort zugreifen
kénnen.

Die Implikationen der Digitalisierung sind gewal-
tig. An dieser Stelle ist es nur moglich, die Konse-
quenzen anzureiflen, die sich aus dem Kunden-
wunsch nach virtueller und zugleich persénlicher
Betreuung ergeben.
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1. Sicherstellung der zukunfisféhigkeit der AO und
effektive Unterstiitzung anderer Vertriebskandle
Zuvorderst und zuallererst muss die eigene Aus-
schlieRlichkeitsorganisation den Schritt ins di-
gitale Zeitalter schaffen. Sie bendétigt vor allem
einen einheitlichen Internetauftritt, der den
Erwartungen der Kunden bei Themen wie der
Online-Schadenmeldung und -Adressinderung
oder der digitalen Versicherungsakte entspricht:
Die Versicherer profitieren von ihrer Unterstiit-
zung beim Aufbau solch digitaler Plattformen
und deren Anbindung an ihre zentralen Back-
office-Systeme, da ihre Effizienz steigt, wenn
beispielsweise die Vermittler oder im besten Fall
sogar die Versicherten selbst die Schadenmel-
dungen direkt einspielen. Genauso profitieren
sie, wenn sie ihre Agenten mit Tablet-Compu-
tern samt einer neuartigen ganzheitlichen Bera-
tungssoftware ausstatten, die eine spielerische
Erfassung der Kundenbediirfnisse und danach
eine individuelle Angebotserstellung ermégli-
chen - der Kunde fiihlt sich so besser betreut.
Vor diesem Hintergrund miissen auch die an-
deren Vertriebskanile wie Makler und Banken
bei ihrer Digitalisierung effektiv unterstiitzt
und angebunden werden. Ein Trend wird sich
allerdings dadurch nicht aufhalten lassen: Die
Vergleichsplattformen haben sich im standardi-
sierten, preissensiblen Kraftfahrtgeschift dauer-
haftals starker Vertriebskanal etabliert und jeder
Versicherer muss hierzu eine klare Positionie-
rung entwickeln.

. Gewdbhrleistung einer einheitlichen
Informationsbasis

Der Kunde der Zukunft differenziert nicht mehr
zwischen Online- und Offline-Angeboten. Vor
diesem Hintergrund ist eine Vereinheitlichung
bestehender Kundeninteraktionspunkte {iber
alle Vertriebskanile unausweichlich. Alle Per-
sonen, die eine Schnittstelle zum Kunden ha-
ben, miissen zur gleichen Zeit iiber die gleichen
Informationen verfiigen und darauf zugreifen
kénnen. Nach jeder Interaktion miissen sie die-
se Daten dariiber hinaus aktualisieren kénnen,
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um eine konsistente Kundenerfahrung zu jedem
Zeitpunkt sicherzustellen. Der Versandhindler
Amazon zeigt, wie so etwas geht: Dort haben
bereits alle Mitarbeiter, die mit Kunden in Kon-
takt kommen, in Echtzeit nicht nur Zugriff auf
simtliche Bestellungen und die Historie des
Kunden, sondern auch auf die gerade aktuell
eingegebenen Daten.

. Digitale Anpassung der versicherungstechnischen

Kernfunktionen

Bei der Uberarbeitung und Anpassung von
Kernversicherungsfunktionen geht es nicht
nur um einen weiteren Ausbau und eine bes-
sere Auswertung der bestehenden Datenbasis
pro Kunde; ein gutes Beispiel hierfiir bildet die
stirkere Nutzung von Telematik-Daten fiir eine
risikogerechte Berechnung von Tarifen bei Kfz-
Policen. Erkenntnisgewinne verspricht auch die
Auswertung und systematische Nutzung darii-
ber hinausgehender frei verfiigbarer Informa-
tionen beispielsweise aus sozialen Netzwerken,
wo Kunden eine Menge iber sich preisgeben.
Dieses Wissen lief3e sich beispielsweise fiir eine
risikoadiquate Preissetzung von Kranken- und
Lebensversicherungstarifen verwenden. Aller-
dings setzen gerade in Deutschland die daten-
schutzrechtlichen Bestimmungen relativ enge
Grenzen. Doch auch bei diesen Rahmenbedin-
gungen ergeben sich aus der Nutzung der di-
gitalen Informationsflut und der Vernetzung
mit anderen Systemen weitreichende Mdoglich-
keiten: So diirfte die Verbindung von Systemen
von Versicherern und Kfz-Werkstitten in den
kommenden Jahren zu einer besseren Infor-
mationsversorgung der Beteiligten bei einem
Unfall fithren, woraus sich Kostenvorteile sowie
eine in den Augen des Kunden bessere Schaden-
abwicklung ergeben.

. Weiterentwicklung zur digitalen Organisation

Wenn der Omni-Channel das Gebot der Stunde
ist, sind signifikante Anpassungen der bestehen-
den Organisationsstrukturen in den Versiche-
rungsunternehmen unausweichlich. Eine dezi-
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diert eigenstindige Organisation nach Vertriebs-
kanilen ist angesichts der zentralen Bedeutung
der Omni-Channel-Fihigkeit nicht mehr ziel-
fithrend. Mehr noch: Mit Blick auf die neuen
Erfordernisse lisst sich sogar hinterfragen, ob
ein Unternehmen noch eigene Rechtstriger fiir
den Direktkanal benétigt und ob eine Preisdif-
ferenzierung zwischen den Kanilen zukunftsfi-
hig ist. Auf dem Weg zur digitalen Organisation
ist eine umfassende Schulung aller Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ebenso unumginglich
wie ein grundlegender kultureller Wandel: Nur
wenn die gesamte Organisation den Grundge-
danken der Kundenorientierung und des Omni-
Channels versteht und verinnerlicht, lisst sich
der Wandel dorthin erfolgreich gestalten.

. Aufbau einer anpassungsfdhigen IT

fir das 21. Jahrhundert

Der Erfolg im digitalen Zeitalter basiert auf ei-
ner leistungsstarken, aber vor allem auf einer
flexiblen und modularen IT. Nur mit einer ex-
trem anpassungsfihigen IT-Architektur kénnen
die Versicherer zu erwartende weitere Innovati-
onen in ihre bestehenden Systeme integrieren.
Die Unternehmen werden daher auch in den
kommenden Jahren in erheblichem Maf} inve-
stieren miissen, um vor allem bestehende Gren-
zen zwischen einzelnen Kanilen zu tiberwinden
und die Ausrichtung der gesamten Organisation
an Kundenbeduirfnissen in der IT abzubilden:
Ein leistungsstarkes Customer Relationship
Management sowie damit zusammenhingend
die Erfassung und Auswertung regelmifiger
Kundenbefragungen entwickeln sich zu einem
Herzstiick dieser Systeme.

Die Sicherstellung der Omni-Channel-Fahigkeit
zementiert die starke Marktstellung bestehender
Anbieter aber nicht auf Dauer. Ein Schliissel fiir
den Erfolg im digitalen Zeitalter ist vielmehr die
Wandlungsfihigkeit einer Organisation. Ange-
sichts neuer Technologien und neuer Wettbewer-
ber kommt kein Versicherer umhin, sein bestehen-
des Geschiftsmodell und seine bestehende Strate-
gie regelmiflig auf den Priifstand zu stellen und an

neue Gegebenheiten anzupassen.

Fazit: Neue Chancen im digitalen
Zeitalter

Die Bain-Umfrage zeigt, in welchem Maf} die
Versicherten eine Digitalisierung der Assekuranz
einfordern. Angesichts des Preiskampfs gerade
in der Kfz-Versicherung sehen viele Unternehmen
diesen Trend noch als Bedrohung und verkennen
die enormen Chancen fiir Effektivitat und Effizi-
enz, die sich ihnen im digitalen Zeitalter bieten.
Damit der Sprung in das neue Zeitalter gelingt,
missen die Versicherungen die Grenzen zwi-
schen analoger und digitaler Welt autheben und
ihre Omni-Channel-Fghigkeit sicherstellen — einer
von finf entscheidenden Erfolgsfaktoren.
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5. Konig Kunde:

BAIN & COMPANY (&

Was Versicherer jetzt andern missen

Unzufriedene und wechselwillige Kunden und der Wunsch nach ziigiger Digitalisierung setzen
die Versicherer unter Druck. Mit finf Erfolgsfaktoren konnen sie gegenhalten und ihre Kunden

wieder stérker binden und begeistern.

Angesichts des schwierigen Marktumfelds haben
sich viele Versicherungsunternehmen in den ver-
gangenen Jahren auf ein striktes Kostenmanage-
ment konzentriert und die Pflege ihres wichtigsten
Kapitals vernachlissigt: die Kunden. Zu wenig
Kontakt und eine Verkennung ihrer echten Be-
durfnisse, gerade auch mit Blick auf die Digita-
lisierung, schiirten die Unzufriedenheit und die
Wechselwilligkeit der Bundesbtirger. Um aus der
Defensive zu kommen, sollten die Versicherer ihr
Geschiftsmodell daher noch stirker an den echten
Bediirfnissen der Kunden ausrichten. Fiinf Erfolgs-
faktoren zeigen, wie dies gelingen kann.

Erfolygfaictor 7

Klare Positionierung und Emotionalisierung

der Marke

Die Bain-Umfrage gibt zahlreiche Hinweise, mit
welchen Begriffen begeisterte Kunden ihren An-
bieter charakterisieren: Sie loben ihn als fair, kom-
petent und schnell. Eine faire und zuverlissige
Schadenregulierung, eine kompetente Betreuung
sowie eine transparente Preisstrategie mit einer
Gleichbehandlung von Neu- und Bestandskunden
sind vor diesem Hintergrund wichtige Differen-
zierungsmoglichkeiten am Markt und koénnen
zu einer eindeutigen Positionierung beitragen.
Die Ausgangslage vieler Versicherer ist gar nicht
schlecht, denn ihre Kunden loben ihr Verhalten
bei einem Kontakt in jiingster Zeit. Doch es gelingt
den Unternehmen bislang nur unzureichend, dies
in langfristige Loyalitit umzuminzen. Je besser die
Kunden verstehen, fiir was ihr Anbieter steht und
welche Ziele er verfolgt, desto eher lisst sich dieses
Missverhiltnis verdndern.

Was Versicherungskunden wirklich wollen

Eine stirkere Kundenbindung lasst sich dariiber
hinaus durch eine Emotionalisierung der Marke
erreichen. Gerade Anbieter mit einer regionalen
Verankerung oder einer Konzentration auf spezi-
elle Zielgruppen kénnen im Wettbewerb punkten.
Daneben spielen die Mitarbeiter vor Ort und deren
Fihigkeit zu Empathie und Service eine Schliissel-
rolle. Eine verstirkt emotionale Kundenbindung
wird umso wichtiger, je weiter die Digitalisierung
voranschreitet und je einfacher damit der Anbie-
terwechsel wird.

Die grofle Herausforderung bei diesem Erfolgs-
faktor liegt im Verstindnis fur die Konsequenzen
einer solch klaren Positionierung. Denn diese ist
keinesfalls ein Marketingthema, sondern ein The-
ma fiir die gesamte Organisation. Nur wenn sich
jeder Mitarbeiter Werten wie Fairness oder Kompe-
tenz verbunden fiihlt und diese in seiner tiglichen
Arbeit lebt, stof3t eine solche Positionierung auf
Akzeptanz. Anderenfalls vertieft sich die Kluft zwi-
schen dem Unternehmen und seinen Kunden. Ei-
ne neue Positionierung ist vor diesem Hintergrund
eine Mammutaufgabe, die einer Vorbereitungszeit
von einem Jahr und mehr bedarf.

Erfolggfaictor 2

Maximaler Kundenfokus, um Versicherte bei
jeder Interaktion zu begeistern

Um die bestehende Unzufriedenheit zu iiberwin-
den, miissen sich Versicherer auf bewihrte Tu-
genden zuriickbesinnen und den Kunden wieder
in den Mittelpunkt ihrer Strategie stellen. Diese
fordern in erster Linie die alten Tugenden zuriick:
Zuverladssigkeit, empathisches Verhalten, eine in-
dividuelle Betreuung. Dies lisst sich nur mit einer
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ganzheitlichen Beratung und personlichen An-
sprechpartnern gewihrleisten. Die Konzentration
auf den Verkauf einzelner Produkte und die Steige-
rung der Effizienz erweist sich als kontraproduktiv.

Flir eine Ausrichtung der gesamten Organisation
an den Bediirfnissen der Kunden bedarf es eines
entsprechenden Steuerungssystems. Das Net Pro-
moter System bietet sich hierfiir an. Durch die
regelmiflige Abfrage der Empfehlungsbereitschaft
der Kunden nach einer Transaktion lisst sich sehr
gut deren Zufriedenheit ermitteln. Wer sich nicht
scheut, gezielt Kritiker anzurufen, deren Griinde zu
erfragen und somit einen geschlossenen Feedback-
Kreislauf zu etablieren, besitzt eine hervorragende
Moglichkeit, die Quellen von Unmut auszutrock-
nen und Schritt fiir Schritt das Geschiftsmodell
und das tigliche Handeln der Mitarbeiter besser
auf die Kundenwiinsche auszurichten.

Eine hohere Loyalitit bestehender Kunden hat di-
rekte wirtschaftliche Konsequenzen: Promotoren
kaufen in der Regel mehr Produkte, bleiben einem
Versicherer linger treu und fungieren zugleich
viel hiufiger als kostenlose Markenbotschafter und
Empfehlungsgeber. Wenn es gelingt, aus einem
Kritiker einen Promotor zu machen, lisst sich die
kumulierte Primie verdoppeln.

E}aﬁn@@ﬁwkfar

Integration der Online- und Offline-Welt durch
einen konsequenten Omni-Channel-Ansatz

Die Ergebnisse der Umfrage sind eindeutig. Die
Kunden fordern von ihren Versicherern einen
Ausbau der digitalen Zugangswege und eine per-
sonliche Betreuung. Dafiir ist ein Aufbrechen der
Silostruktur unumginglich; die strikte Trennung
von traditionellem Geschift und digitalen Portalen
ist nicht mehr zeitgemifl. Gefragt ist eine Vereini-
gung beider Welten im Omni-Channel, wie Kapitel
V beschreibt.

Dieser Aufbau einer Omni-Channel-Struktur er-
fordert eine stirkere Verzahnung von Online- und
Offline-Welt sowie die Integration der Agenturen
und Niederlassungen in die bestehende Internet-
prisenz. Zusitzlich missen einfach bedienbare
digitale Zugangswege zu den Vermittlern angelegt
und auf der eigenen Webseite und in sozialen Netz-
werken verankert werden.

Diese Investitionen amortisieren sich ziigig. Denn
der Omni-Channel bietet vielfiltige Moglichkeiten
der Effizienzsteigerung. Zuvorderst entfallen bei
einer Vereinigung konventioneller und digitaler
Auftritte bislang unumgingliche Doppelarbeiten
und Informationsverluste. Dariiber hinaus {iber-
nehmen Kunden bei einem ansprechenden di-
gitalen Angebot einzelne Prozessschritte. Eine
Steigerung der Effizienz lisst sich dariiber hinaus
durch eine stirkere Nutzung digitaler Kommunika-
tionskanile erreichen. Ein Einsatz von Twitter fiir
die Beantwortung von Anfragen ist ebenso denkbar
wie die Verwendung von Video-Chats in der Bera-
tung. Ein solcher virtueller Dialog erlaubt es auch,
Spezialisten aus der Zentrale zu den Gesprichen in
den Agenturen oder beim Kunden per Laptop oder
iPad zuzuschalten.

Erfolggfatetor

Starkung des AusschlieBlichkeitsvertriebs und
Sicherstellung von dessen Zukunftsfahigkeit

Der Omni-Channel-Gedanke erfordert, dass die
Versicherer ihrem Vermittler moglichst rasch den
Weg ins digitale Zeitalter ebnen. Je einfacher und
schneller ein Vermittler mit moderner Hard- und
Software auf die Informationen eines Anbieters zu-
greifen und neue Angaben verarbeiten kénnen, de-
sto hoher seine Bereitschaft zur Mitarbeit. Fiir die
Versicherer birgt ein regelmifiger Datenaustausch
erhebliche Effizienzvorteile. Noch wichtiger sind
allerdings die Auswirkungen auf den Kunden: Er
erhilt eine systemische Beratung aus einem Guss.
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Damit sich dieser Eindruck verfestigt, miissen
die Versicherer die Zusammenarbeit mit simt-
lichen internen und externen Mitarbeitern im
Kundenkontakt vertiefen. Neben regelmifligen
Schulungen kénnen dazu auch technische Hilfe-
stellungen einen entscheidenden Beitrag leisten.
So sind lingst noch nicht alle Auflenstellen aller
Anbieter wirklich internetfihig. Und noch weniger
Agenturen verfiigen {iber einen Internet-Auftritt,
der dem Wunsch der Kunden entspricht, nimlich
online nicht nur zur informieren, sondern das Netz
auch fir Vertragsabschliisse und Schadenstfille zu
nutzen.

Die Bain-Umfrage zeigt, in welchem Mafle die
Bundesbiirger personliche Beratung schitzen. Ne-
ben Maklern und Banken steht dabei insbesondere
die Arbeit der Agenturen im Fokus. Sie bilden nach
wie vor die Basis fiir eine nachhaltige Kundenbezie-
hung. Damit diese Ausschlieflichkeitsorganisati-
on im digitalen Zeitalter der Dreh- und Angelpunkt
im Vertrieb bleiben kann, miissen die einzelnen
Unternehmen jetzt mit Hochdruck die notwendi-
gen Voraussetzungen schaffen.

Erfolggfatetor

Mobilisierung und Qualifizierung des Innen-

und AuBendienstes

Zur Realisierung dieser vier Erfolgsfaktoren bedarf
es eines umfassenden Change Managements, da
sich in der Regel die gesamte Organisation, die
DNA eines Versicherers und dessen Kultur verin-
dert. So muss die klare Positionierung der Marke
von siamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ebenso gelebt werden wie deren Kernversprechen,
um sie fiir Kunden in méglichst vielen Interakti-
onen erlebbar zu machen. Dies bedingt eine kon-
sequente Mobilisierung der Belegschaft. Nur wenn
die Mitarbeiter selbst von den Kernversprechen der
Marke tiberzeugt sind, kénnen sie mit der not-
wendigen Uberzeugungskraft als Botschafter ihres
Arbeitgebers agieren.
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Der maximale Kundenfokus ist nur dann glaub-
wiirdig, wenn die Mitarbeiter im Umgang mit Kun-
den und der Losung ihrer Probleme entsprechend
geschult sind; eine Qualifizierungsoffensive ist
unerlisslich. Mit zunehmender Transparenz der
Branche steigt und vertieft sich das Informations-
bediirfnis auf Kundenseite; der Aulendienst muss
ebenso wie der Innendienst im Kundenkontakt in
der Lage sein, auf die steigende Zahl der Fragen
befriedigende Antworten zu geben. Damit der Kun-
denfokus im Alltag gelebt wird, bedarf es dariiber
hinaus dessen Einbindung in die unternehmens-
spezifische Performancekultur.

Qualifikation ist auch ein zentrales Thema, damit
der dritte Faktor, die Integration von Offline- und
Online-Welt, zum Erfolg wird. Innen- wie Auflen-
dienst miissen lernen, mit den neuen technischen
Moglichkeiten souverin umzugehen und sie zum
Wohle des Kunden einzusetzen. Und auch bei
der Sicherstellung der Zukunftsfihigkeit des Aus-
schlieRlichkeitsvertriebs spielt die Qualifizierung
eine entscheidende Rolle. Sowohl die Agenten
selbst als auch deren Hilfskrifte benétigen ein brei-
teres und tieferes Verstindnis fiir ,ihr“ Unterneh-
men, um im Wettbewerb erfolgreich bestehen zu
konnen. Dabei kommt es gar nicht darauf an, dass
Agenten, Makler oder andere Aulendienstler jede
Detailfrage selbst beantworten kénnen. Sie miissen
aber wissen, wann und wie sie Spezialisten aus der
Zentrale zuschalten oder wo sie sich zusitzliche
Informationen verschaffen konnen. Um diese Ver-
zahnung zu fordern, bedarf es einer Mobilisierung
und gegebenenfalls auch einer Anpassung von
Incentives. Ziel ist es, die Zusammenarbeit iiber
Organisationsgrenzen hinweg und den Informati-
onsaustausch zu fordern.
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Wachstumschancen mit begeisterten Kunden

Deutschlands Versicherer befinden sich in einem
immer schwierigeren Umfeld: Der Markt stagniert,
die Kapitalertrige gehen dramatisch zuriick und
neue Regulierungen verschirfen den Kostendruck.
Zugleich zwingt sie die Digitalisierung zu einer Wei-
terentwicklung ihres bestehenden Angebots und
ihrer gesamten Vertriebsorganisation, da die Kun-
den einen immer groferen Anteil ihrer Versiche-
rungsgeschifte online erledigen méchten. Die Bain-
Umfrage deckt dariiber hinaus noch eine weitere,
langfristig erheblich bedrohlichere Entwicklung auf:
Viele Kunden sind unzufrieden und wechselwillig;
70 Prozent der kritisch eingestellten Versicherten
liebdugeln mit einem Anbieterwechsel. Zu hiufig
klafft eine zu grofle Liicke zwischen aktuellen An-
geboten und den echten Bediirfnissen der Kunden.

Doch die Ergebnisse der Umfrage machen auch
Hoffnung: Die Befragten duflern sich unmittel-
bar nach einer Interaktion mit ihrer Versicherung
durchaus zufrieden. Viele Unternehmen versiu-
men es aber, auf dieser positiven Basis eine nach-
haltig tragfihige Kundenbeziehung aufzubauen. Zu
selten gelingt es ihnen bislang auch, aus dem Be-
diirfnis der Versicherten nach individueller Betreu-
ung Kapital zu schlagen. Dabei erklirten 72 Prozent
der Bundesbiirger in der reprisentativen Umfrage,
dass eine personliche Beratung fiir sie nach wie vor
wichtig oder sogar sehr wichtig sei.

Vor diesem Hintergrund zeigt die vorliegende Bain-
Studie, wo die Versicherer ansetzen sollten: bei der
Ausrichtung der gesamten Organisation an den
Bediirfnissen der Kunden, bei einer klaren Positi-
onierung und Emotionalisierung der Marke, der In-
tegration der Offline- und Online-Welt durch einen
konsequenten Omni-Channel-Ansatz, der Stirkung
des Ausschliefllichkeitsvertriebs sowie der Mobili-
sierung und Qualifizierung des Innen- und Aufen-
dienstes. Alle diese Ansatzpunkte tragen dazu bei,
die Loyalitit im Bestand zu erhchen. Und genau
darum geht es im gesittigten Versicherungsmarkt:

Anstatt mit immer neuen Marketingaktionen das
Neukundengeschift anzukurbeln, sollten sich die
Anbieter auf ihren groflen Kundenstamm besinnen
und dessen Bindung und Durchdringung steigern.

Denn: Loyale Kunden besitzen einen enormen
Wert. Sie kaufen mehr Produkte, lassen Vertrige
linger laufen und bringen daher erheblich hohere
Primien. Zudem agieren sie als kostenlose Multipli-
katoren, da sie Freunden und Bekannten ihren An-
bieter empfehlen. Um die Zahl solcher Promotoren
zu erhohen, miissen sich die Unternehmen auf alte
Tugenden besinnen und ihr Geschiftsmodell strikt
an den Bediirfnissen der Kunden nach Fairness, In-
dividualitit und Transparenz ausrichten — und dies
in der Offline- und in der Online-Welt.

Die bisherige Trennung in den Unternehmen zwi-
schen Internet-Plattformen und konventionellen
Vertriebskanilen erweist sich im digitalen Zeitalter
als Hemmschuh, da die Kunden nicht mehr linger
zwischen den einzelnen Kanilen zu differenzieren
gewillt sind. Als Dreh- und Angelpunkt in der Kun-
denbeziehung sehen sie unverindert den Vermittler
vor Ort; die vielfach totgesagte Ausschliefllichkeits-
organisation wird auch weiterhin ein starker Ver-
triebskanal sein. Allerdings miissen die Versicherer
sicherstellen, dass den Agenturen ebenso wie den
Maklern und anderen Vermittlern der Anschluss an
das digitale Zeitalter gelingt. Mit der Vereinigung
analoger und digitaler Angebote, einer klaren Posi-
tionierung und einer wachsenden Zahl loyaler Kun-
den kénnen die Versicherer die aktuellen Heraus-
forderungen am Markt meistern; ansonsten drohen
Margenerosion und Marktanteilsverluste.

Was Versicherungskunden wirklich wollen



DIE AUTOREN

Henrik Naujoks

Dr. Henrik Naujoks ist Partner bei Bain & Company in

Disseldorf und Leiter der Praxisgruppe fir die Beratung

von Finanzdienstleistern in Europa, dem Nahen Osten
und Afrika (EMEA). Dariber hinaus verantwortet er die

Deutsch/Schweizer Versicherungs- Praxisgruppe.

henrik.naujoks@bain.com

Dirk Lubig

Dr. Dirk Lubig ist Partner bei Bain & Company
in Miinchen und spezialisiert auf die Beratung
von Banken und Versicherungen.
dirk.lubig@bain.com

Alexander Bernert

Dr. Alexander Bernert ist Principal bei Bain &
Company in Disseldorf und Mitglied der
Deutsch/Schweizer Versicherungs-Praxisgruppe.

alexander.bernert@bain.com

35



Bain & Company
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