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Zusammenfassung

Am Vorabend des neuen Jahrhunderts zeichnen sich flir die deutschen
Versicherungsunternehmen gravierende Herausforderungen ab, die ihr
Marketing und ihren Vertrieb in den nichsten Jahren und Jahrzehnten
erheblich beeinflussen werden.

Herausforderungen

So schaffen z.B. die sozio-demographischen Verdnderungen in der
Bevolkerung und die erkennbaren politischen Entwicklungen neue ge-
sellschaftliche Rahmenbedingungen fiir das Versicherungsmarketing
und den Versicherungsvertrieb. Wahrend der Riickzug des Staates aus
der oOffentlichen Vorsorge dem privaten Kranken- und Lebens-
versicherungsmarkt auf mittlere Sicht Wachstumsimpulse geben wird,
diirfte der Riickgang der deutschen Gesamtbevolkerung spétestens ab
dem Jahre 2010 zu einer erheblichen Verschirfung des Wettbe-
werbsdrucks auch in diesen Bereichen fithren. Dennoch bietet speziell
das stetig wachsende Segment der &lteren, mit hoher Kaufkraft aus-
gestatteten Personen auch iiber diesen Zeithorizont hinaus besondere
Marktchancen.

Das weiter ansteigende Bildungsniveau in der Bevélkerung und der
gesellschaftliche Wertewandel fiihren dazu, dall sich die Versiche-
rungsunternehmen immer mehr einem kritischen Kunden gegeniiber-
sehen, der sich mit einem standardisierten ,,Durchschnittsangebot*
nicht zufriedengibt und statt dessen eine individuelle Ansprache und
maBgeschneiderte Leistungen verlangt.

Die zunehmende Internationalisierung und Globalisierung der Wirt-
schaft, die teilweise stagnierenden oder sogar schrumpfenden nationa-
len Mérkte flir Versicherungsleistungen (z.B. im Nicht-Lebengeschift)
sowie neue Chancen auf Auslandsmirkten (z.B. in Mittel- und
Osteuropa und Asien) veranlassen auch die Versicherungsunter-
nehmen zu einer Verstirkung ihrer Auslandsaktivititen. Dies geht
vielfach einher mit der Bildung strategischer Allianzen, Unterneh-
mensaufkdufen und der Verschmelzung bis dahin unabhingiger
Unternehmen.
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Der im Zuge der Internationalisierung sich beschleunigende Konzen-
trationsprozef in der Versicherungsbranche ist auch Ausdruck einer
zunehmenden Wettbewerbseskalation (,,Hyperwettbewerb®), in der die
Unternehmen weniger um die Marktanteile von heute ringen, sondern
vielmehr um die Wettbewerbsstruktur von morgen (,,Zukunfts-
wettbewerb®). Dort kénnen u.U. die herkdmmlichen Branchengrenzen
vollig aufgehoben sein und Versicherungsunternehmen, Banken und
viele andere Dienstleister in globalen Allfinanzverbiinden aufgehen.

Eine weitere wichtige Herausforderung stellt das Internet dar, das auch
die Globalisierung der Wirtschaft beschleunigt. Die Umsatzprognosen
fiir den E-Commerce via Internet sind nicht nur im gewerblichen Be-
reich auBerordentlich vielversprechend, und die Erwartungen steigen
beinahe tdglich. Der FinfluB des Internet auf die Geschiftsprozesse
der Zukunft wird vielfach als geradezu revolutionir eingeschétzt.

Konsequenzen

Der gesellschaftliche Wandel, der Trend zum miindigen Verbraucher
und der steigende Wettbewerbsdruck machen eine kompromiBlose
und umfassende Kundenorientierung der Versicherungsunternehmen
(nicht nur) im Marketing und im Vertrieb erforderlich. Einen ersten
Schritt dazu bildet das Target Marketing im Sinne einer konsequenten
Zielgruppenorientierung. Dabei gilt es, die fiir die Zukunft rentablen
Marktsegmente zu identifizieren und die ihren Bediirfnissen entspre-
chenden Leistungen zu entwickeln und anzubieten.

Der sich verstdrkende Individualisierungstrend in der Bevolkerung
fihrt dazu, dal das neue Zielgruppen-Marketing nur einen Zwischen-
schritt auf dem Weg zu einem kundenindividuellen Marketing (,,Cus-
tomized Marketing*) darstellen kann. An den einzelnen Kunden rich-
tet sich das Direct Marketing, in dessen Mittelpunkt in der Praxis
hdufig jedoch nur MaBnahmen der Direktwerbung stehen. Eine um-
fassendere kundenindividuelle Perspektive liegt dem Relationship
Marketing zugrunde. Angesichts des Wunsches vieler Kunden nach
individueller Ansprache und Leistung sowie des hirteren Kampfes um
den Kunden wird die Bedeutung des Relationship Marketing fiir die

Versicherungsunternehmen erheblich wachsen. Das Ziel des Rela-
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tionship Marketing besteht darin, mit Hilfe einer Reihe geeigneter
MafBnahmen (z.B. individuelle Beratung und Betreuung,
Loyalitdtsprogramme, professionelles Beschwerdemanagement) eine
hohe, anhaltende Kundenzufriedenheit zu erzeugen und damit eine

moglichst lange Kundenbindung sicherzustellen.

Die Herausforderung Internet verlangt nach der Entwicklung einer
tragfihigen Konzeption des Online Marketing. Obwohl Versiche-
rungsleistungen bisher erst in geringem Umfang iiber das Internet
verkauft werden, existieren Anhaltspunkte fiir ein durchaus vorhan-
denes Marktpotential, insbesondere fiir kaum erkldrungsbediirftige
Standardversicherungen. Der bisherige Auftritt der Versicherungsun-
ternehmen im Internet dient aber vor allem der Werbung und der Of-
fentlichkeitsarbeit (PR). Allerdings sprechen die Versicherungsun-
ternehmen dem Internet eine erheblich wachsende Bedeutung insbe-

sondere fiir den Kundenservice und den Vertrieb zu.

Die genannten Entwicklungen werden speziell auch Verdnderungen
im Vertrieb der Versicherungsunternehmen bewirken. Dies betrifft vor
allem die Vertriebswege sowie die Anforderungen an die Vermittler.
Realistischen Prognosen zufolge werden sich bei den Vertriebswegen
bereits in den néchsten Jahren spiirbare Verschiebungen zu Lasten der
klassischen AusschlieBlichkeitsorganisationen einstellen. Marktanteile
gewinnen werden Makler und Mehrfachagenten, der Direktvertrieb
und die Bankschiene. Dennoch wird der AusschlieBlichkeitsvertrieb
auch auf ldangere Sicht die klar dominierende Vertriebsform bleiben.
Allerdings spricht viel fiir eine Polarisierung der Vertriebsstruktur:
Standardisierte, preisgiinstige Produkte mit keinem oder nur geringem
Beratungsbedarf werden schwerpunktméBig tiber den Direktvertrieb,
den Online-Vertrieb und die Bankschiene vermarktet werden; indivi-
dualisierte Produkte mit hohem Beratungsbedarf dagegen in erster
Linie durch Makler und Mehrfachagenten sowie AusschlieBlich-
keitsorganisationen.

Die gestiegenen Anspriiche vieler Kunden und die Realisation eines
kundenindividuellen Relationship Marketing stellen neue Anforde-
rungen an die Qualifikation der Vermittler. Der Vermittler der Zukunft
muf} in zunehmendem MaBe sowohl ein Manager der Kundenbe-
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diirfnisse und ein Ansprechpartner fiir alle Versicherungs- und Finanz-
belange sein als auch - im Idealfall - ein lebenslanges Mitglied seiner

Zielgruppe.

Die Herausforderungen der Zukunft werden in den meisten Féllen
ohne eine grundlegende Umorientierung des gesamten Unternehmens
nicht bewiltigt werden kénnen. Immer notwendiger wird ein markt-
orientierter Unternehmenswandel, der das Versicherungsunternehmen
in umfassender Weise auf den Kunden hin ausrichtet.
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1. Herausforderungen fiir das Marketing und den Vertrieb

von Versicherungsunternehmen

Am Vorabend des neuen Jahrzehnts und neuen Jahrhunderts zeichnen
sich fur die deutschen Versicherungsunternehmen gravierende
Herausforderungen ab, die ihr Marketing und ihren Vertrieb erheblich
beeinflussen werden. Zu diesen Herausforderungen zihlen insbe-
sondere der gesellschaftliche Wandel und das verdnderte Kon-
sumentenverhalten, die fortschreitende Internationalisierung und Glo-
balisierung der Wirtschaft, der zunehmende Konkurrenzdruck, der
sich in den Konzepten des Hyperwettbewerbs und des Zukunfts-
wettbewerbs beschreiben 1d6t, sowie die Digitalisierung wirtschaft-
licher Vorginge und dabei insbesondere der Einsatz des Internet zu
Zwecken des Electronic Commerce. Diese Herausforderungen sollen
im folgenden kurz skizziert werden. Darauf aufbauend werden einige
Konsequenzen fiir das Marketing und den Vertrieb von Versi-
cherungsunternehmen gezogen.

1.1. Gesellschaftlicher Wandel und Konsumentenverhalten

Die sich abzeichnenden sozio-demographischen Veridnderungen in der
Bevolkerung und die erkennbaren politischen Entwicklungen schaffen
neue gesellschaftliche Rahmenbedingungen fiir das Versiche-
rungsmarketing und den Versicherungsvertrieb in Deutschland.
Beispielsweise findet bereits seit lingerem ein Riickzug des Staates
aus der Offentlichen Vorsorge statt. Dies betrifft sowohl die staat-
liche Altersvorsorge als auch die gesetzliche Krankenversicherung. In
beiden Fillen wird seit ldngerem von Politikern ein hoherer Anteil der
Eigenvorsorge der Versicherten gefordert. Die entsprechenden
Mafnahmen der christlich-liberalen Koalition sind zwar durch die rot-
griine Koalition in Bonn wieder ein Stiick zuriickgenommen worden.
Dies bedeutet jedoch keine grundsitzliche Wende sozialpolitischer
Art, da angesichts knapper offentlicher Finanzmittel davon ausge-
gangen werden mull, daB vom Biirger kiinftig eine hohere Eigen-
beteiligung an den Vorsorgeleistungen verlangt werden wird. Es
diirfte daher fiir den Biirger immer wichtiger werden, sich selbst um-
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fangreich gegen alle sozialen Risiken abzusichern. Daraus werden sich
zweifellos Wachtumsimpulse v.a. fiir die Lebensversicherung und die
private Krankenversicherung ergeben (vgl. Surminski 1998, S. 395;
Wihling/Berger 1998, S. 1048).

Diese Wachstumsimpulse werden, zumindest auf langere Sicht, jedoch
begrenzt und vermutlich sogar neutralisiert durch die Verinderungen
im sozio-demographischen Aufbau der deutschen Bevilkerung.
Die Nachfrage nach Versicherungsleistungen wird unter anderem
durch die Zu- oder Abnahme der Wohnbevolkerung bestimmt. Wenn
die Bevolkerungsentwicklung positiv ist, und das war in Deutschland
durch die Integration der neuen Bundeslidnder und die Einwanderung
bisher der Fall, steigt auch die Nachfrage nach Versi-
cherungsleistungen. Jedoch wird das Bevdlkerungswachstum in der
Bundesrepublik Deutschland etwa im Jahr 2000 seinen Hohepunkt
erreichen, sofern keine neuen, bislang unbekannten Entwicklungen
eintreten. Voraussichtlich wird Deutschland dann eine Gesamtbe-
volkerung von 83,3 Mio. Menschen aufweisen. Danach setzt aber ein
Riickgang der Wohnbevolkerung ein. Im Jahr 2010 wird sie mit rund
82 Mio. Menschen etwa den Stand des Jahres 1996 wieder erreicht
haben und sich im Jahre 2020 mit 78,6 Mio. Menschen sogar dem
Stand von 1990 anndhern (vgl. Redwitz 1999, S. 260 f.). Im einzelnen
geht dies aus Abbildung 1. hervor.
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Jahr 1990 1996 2000 2010 2020
Gesamtbevdlkerung (in Mio) 79,4 81,9 83,3 820 78,6
Davon Ausldnder (in %) 7 9 10 kKA. kA

1—‘ Alte Bundeslander

Bevdlkerungs-
verteilung (in %)

L

Neue Bundeslander |

Abbildung 1: Die Entwicklung der Wohnbevolkerung in Deutsch-
land (Redwitz 1999, S. 261)

Im Gegensatz zur Entwicklung der Wohnbevélkerung wird die An-
zahl der Privathaushalte in Deutschland etwa bis zum Jahr 2010
noch zunehmen. Der Grund dafiir liegt in einem steigenden Anteil der
Ein- und Zweipersonenhaushalte. Ab dem Jahr 2010 jedoch werden
auch die Privathaushalte in ihrer absoluten Anzahl abnehmen, wobei
der Anteil der Ein- und Zweipersonenhaushalte nach wie vor dominie-
ren wird. So werden im Jahr 2020 annéhernd drei Viertel aller Haus-
halte in der Bundesrepublik Deutschland von nur einer oder nur zwei
Personen bewohnt werden. Die Griinde dafiir liegen zum einen in der
geringeren Geburtenrate sowie in der fritheren Selbstéindigkeit der
heute heranwachsenden Jugendlichen, die ihr Elternhaus friiher, als es
noch bis vor wenigen Jahren der Fall war, verlassen, um eine eigene
Existenz zu griinden (vgl. Redwitz 1999, S. 261-263).

Eine der gravierendsten Herausforderungen fur die Versicherungs-
wirtschaft diirfte die sich verindernde Altersstruktur in der Bevol-
kerung werden. Die Entwicklung der Altersstruktur in Deutschland
zeigt, daB sich der typische pyramidenformige Aufbau mit einer brei-
ten Basis jlingerer Biirger und einer schmalen Spitze dlterer Menschen
sprichwortlich auf den Kopf stellen konnte. Dies verdeutlicht
Abbildung 2.
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Abbildung 2: Die Entwicklung der Altersstruktur der Bevélke-
rung in Deutschland (Redwitz 1999, S. 264)

Wihrend im Jahr 2000 etwas mehr als ein Drittel der Bevolkerung zu
den ,,Jungen Alten” (50-65 Jahre) und den ,,Senioren” (ab 65 Jahre)
zahlt, wird dies im Jahre 2020 bereits fiir annihernd die Hiilfte aller in
Deutschland lebenden Personen gelten. Diese jiingeren und &lteren Se-
nioren werden kiinftig somit einen enormen Bedeutungszuwachs
haben, dessen Konsequenzen fiir das Marketing und den Vertrieb noch
vielfach unterschitzt werden. Insbesondere in der Versiche-
rungswirtschaft werden die Senioren bevorzugt als Risikogruppe ein-
gestuft. Dabei verkennt man aber die wirtschaftlichen Chancen, die
speziell die Senioren als Zielgruppe fiir das Versicherungsmarketing
bieten konnen. Altere Menschen verfiigen heute iiber einen kontinu-
ierlich verbesserten Gesundheitszustand und iiber eine aulerordentlich
hohe finanzielie Ausstattung. Das Geldvermdgen der 55jdhrigen und
dlteren Personen belief sich 1998 in Deutschland auf 2,13 Bio. DM
und war damit anndhernd doppelt so grol wie das der 45-55jihrigen
Biirger (vgl. Redwitz 1999, S. 265). Das Reinvermégen der Senioren
ist fiinfmal so hoch wie das des Durchschnittsbiirgers (Fellerer 1998,
S. 301).

Wie sehr speziell die Senioren von der Versicherungswirtschaft ver-
nachldssigt werden, zeigt folgendes Beispiel: Im Jahre 1996 flossen
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tiber 30 Mrd. DM allein an Leistungen fiir Ablauf und Erleben aus fal-
ligen Lebensversicherungen an die Versicherten. Die Zahlungs-
empfinger waren dabei liberwiegend Senioren. Wie Untersuchungen
zeigen, wollen mehr als die Hélfte davon den Auszahlungsbetrag ganz
oder teilweise wieder neu anlegen. Den Versicherungen gelingt es
jedoch, nur jede vierte ausgezahlte Mark als Einmalbetrag wieder
zuriickzuholen (vgl. Fellerer 1998, S. 301). Es gelingt ihnen also nicht,
die ausgezahlten Gelder in vollem Umfang flir eine Wiederanlage zu
gewinnen.

Weitere Herausforderungen fiir die Versicherungswirtschaft resultie-
ren aus dem erhohten Bildungsstand der Bevdlkerung und aus dem
gesellschaftlichen Wertewandel. Die Verinderung des Bildungs-
niveaus wird oft als ,,Bildungsexplosion” in der Bevolkerung cha-
rakterisiert (vgl. Redwitz 1999. S. 266 f.). Noch nie existierte in
Deutschland eine so groBe Anzahl von Personen mit Abitur bzw.
Studium. Mit diesem hoheren Bildungsniveau steigen zugleich die
Erwartungen und Anspriiche der Kunden an das Leistungsangebot.
Dariiber hinaus ist der Trend zur wachsenden Individualisierung
unserer Gesellschaft ebenfalls mit der Erh6hung des Bildungsniveaus
verbunden, ebenso wie der Trend zur Miindigkeit und Kritikfihigkeit
des Biirgers.

Die Tendenzen vom genormten Verbrauch hin zum individualisierten
Konsum einerseits, vom unkritischen Verbraucher zum miindigen
Konsumenten andererseits, werden auch von Studien belegt, die den
gesellschaftlichen Wertewandel beschreiben (vgl. Gruner & Jahr
1995, S. 16; Redwitz 1999, S. 272 f.). Daraus folgt, daB sich Versiche-
rungsunternehmen in zunehmendem Male mit einem kritischeren
Informations- und Nachfrageverhalten der Kunden konfrontiert sehen
werden. Zugleich steigen die Anspriiche an Beratung und Service,
denn eine standardisierte ,Einheitsberatung® wird kiinftig immer

weniger vom Kunden akzeptiert werden.

Dariiber hinaus zeichnen sich in vielen Mérkten Veridnderungen der
Marktschichten ab. Wihrend frither das Kaufverhalten der meisten
Konsumenten dem sogenannten Preissegment zuzuordnen war, d.h.

der Konsument in aller Regel Wert darauf legte, Giiter mit einer
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akzeptablen Qualitdt moglichst preisgilinstig einzukaufen, verkorperte
das sogenannte Qualititssegment — also jene Kiufer, die fiir hohe
Qualitét auch Premiumpreise akzeptieren — eine kleine Minderheit.
Zwischen dem Preis- und dem Qualititssegment existierte eine relativ
groBe ,mittlere Konsumentenschicht. Genau diese ,mittleren®
Schichten nehmen in vielen Mérkten aber stark ab. Es tritt dadurch
eine Polarisierung des Kaufverhaltens ein. Erfolgreich diirften dem-
nach Strategien sein, die entweder auf das untere Preissegment oder
das obere Qualitdtssegment setzen. Mittlere Preis- und Qualitéitslagen
werden dagegen zunehmend unter Druck geraten (vgl. Becker 1998, S.
359; Redwitz 1999, S. 277 £.).

Diese Entwicklung erfalit auch die Versicherungswirtschaft. Dort ist
abzusehen, das traditionelle Kundensegmente in der Einkommens-
mittelschicht als Folge des gesellschaftlichen Wandels schrumpfen
werden (vgl. Wihling/Berger 1998, S. 1048 f.). Auch die Versiche-
rungsunternehmen miissen sich somit auf die Polarisierung der
Kundensegmente einstellen. Dies wird letztlich ohne eine konsequente
Kundenorientierung und ohne ein umfassend kundenorientiertes
Marketing nicht moglich sein.

1.2. Internationalisierung und Globalisierung der Wirtschaft

Die zunehmende Internationalisierung und Globalisierung der Wirt-
achaft Ah Adie warhecend ¥

in rhaoe o hraitondo Vaoarflashtimmno woiwd_
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schaftlicher Aktivititen, stellt eine unumkehrbare Entwicklung dar,
die in erheblichem Malle auch die Versicherungswirtschaft erfafit hat.
Das Ausmal} dieser Herausforderungen mag sich in folgenden Zahlen
andeuten: Von 1972 bis 1995 ist die gesamte Weltwirtschaftsleistung
um das Achtfache gestiegen, der Umfang der Exporte jedoch um das
Dreizehnfache und der Umfang der Direktinvestitionen im Ausland
um das anndhernd Achtzehnfache (vgl. Backhaus et al. 1998, S.21).
Die internationale Verflechtung der Wirtschaftsaktivititen wéchst
somit sehr viel stirker als die gesamte Weltwirtschaftsleistung

Diese Entwicklung ist auch in der Versicherungswirtschaft zu spiiren,

und sie wird sich dort dramatisch verschirfen. Seit langer Zeit ist die
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Versicherungswirtschaft durch erhebliche Auslandsinvestitionen in
einem Mafe international engagiert, das den anderen z.B. der
Elektroindustrie und dem Maschinenbau, kaum nachsteht (vgl. Eisen
1997, S. 556). Besonders intensiv verlduft der Internationali-
sierungsprozeB in der Riickversicherung sowie in der Kreditver-
sicherung (vgl. Meyer/Querner 1997, S. 1138). Dennoch gehoren
Unternehmen, wie z.B. die Allianz und die SkandiaVersicherungen,
die ihre auf den Heimatmarkt gerichtete, ethnozentrische Perspektive
zugunsten einer konsequent weltmarktbezogenen bzw. geozentrischen
Orientierung aufgegeben haben, hierzulande noch zu den
Ausnahmeerscheinungen.

Mehrere Griinde erkléiren die steigende Internationalisierung der Ver-
sicherungsbranche. Zum einen ist der Konkurrenzdruck auf den In-
landsmérkten erheblich gewachsen. Beispielsweise verringerte sich
der Marktanteil der Allianz in Deutschland von 22% in 1970 auf 17%
in 1995 (vgl. Schumacher 1999, S. 18). Aber nicht nur die
Marktanteile einzelner Unternehmen sind bedroht, sogar die Volumina
ganzer Mirkte sind riickldufig. Finer Sigma-Studie der Schwei-
zerischen Riickversicherungsgesellschaft zufolge sank das Wachstum
des Nicht-Lebengeschifts in Deutschland 1997 um 2,9% und 1998 um
2,5% gegeniiber dem Vorjahr. Fiir 1999 wird ein Riickgang von 1,6%
prognostiziert (vgl. O.V. 1998a, S. 1209).

Diesen zum Teil stagnierenden und schrumpfenden nationalen
Miirkten stehen wachsende Auslandsmirkte gegeniiber, etwa in
Mittel- und Osteuropa sowie in Asien. Zu den attraktivsten Zu-
kunftsmérkten der internationalen Versicherungswirtschaft gehoéren
die Emerging Markets Asiens, Lateinamerikas und Osteuropas, die ein
Wachtumspotential flir die Lebens- und Krankenversicherung von ca.
10% pro Jahr aufweisen (vgl. O.V. 1998 b, S. 284; Kniittel 1997).
Diese Wachstumsmérkte {iben natiirlich einen hohen Internationali-
sierungsanreiz flir die Versicherungsunternehmen aus, wie etwa das
Beispiel der Allianz zeigt, die die Ubernahme der koreanischen First
Life Insurance Co. geplant hat.

Ein wesentlicher Internationalisierungsimpuls ging jedoch von dem im
Juni 1994 errichteten gemeinsamen FEuropidischen Versiche-
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rungsmarkt aus. Die Liberalisierung der teilweise sehr stark regulier-
ten und abgeschotteten Versicherungsmirkte bewirkt zum einen eine
erhebliche MarktvergrofBerung; statt eines nur nationalen Marktes
steht den Versicherungsunternehmen nun ein europdischer Markt
offen. Zum anderen hat sich durch die Deregulierung der Wettbewerb
auf und zwischen den einzelnen Versicherungsmirkten europaweit
verstdrkt (vgl. Eisen 1997, S. 553 f.). Im einzelnen hat sich gezeigt,
daB die Pramien fiir risikoarme Versicherungen gefallen sind, daf in
einzelnen Versicherungssparten, wie z.B. der Kfz-Versicherung,
Tarifinderungen zugunsten einzelner Kundengruppen vorgenommen
worden sind (z.B. Differenzierung nach Jung/Alt) und daB die Vielfalt
der Versicherungsbedingungen angestiegen ist (vgl. Wein 1997, S.
244-246). '

Diese zunehmende Primien- und Bedingungsdifferenzierung als
Folge der Deregulierung in der Versicherungswirtschaft hat beim
Verbraucher jedoch zu einer erheblichen Verunsicherung gefiihrt, die
zuweilen sogar als ,,Deregulierungsschock® bezeichnet wird (vgl.
Miiller-Peters 1998, S. 1251; Pfeiffer 1999). Ergebnisse der jahrlichen,
bundesweit reprisentativen Studie ,,psychonomics Kundenmonitor
Assekuranz® zeigen, dal 1994, also kurz vor der Deregulierung, 50%
der befragten Personen angaben, sich mit Versicherungen (eher) gut
auszukennen; 1996 waren es dagegen nur noch 37% und 1998 rund
39% der Befragten (Miiller/Peters 1998, S. 1251). Diese Zahlen
belegen, daBl die Deregulierung in Europa Tarife und Vertrige fiir
viele Personen fast unvergleichbar gemacht und die Intransparenz des
Marktes gesteigert hat. Die dadurch erzeugte héhere Verunsicherung
des Kunden hat erhebliche Konsequenzen fiir das Ver-
sicherungsmarketing, worauf weiter unten ndher eingegangen wird
(vgl. Abschnitt 2.2.).

Die zunehmende Internationalisierung und der verstdrkte Konkur-
renzdruck in der Versicherungswirtschaft gehen vielfach einher mit
der Bildung strategischer Allianzen, Unternehmensaufkédufen und der
Verschmelzung bis dahin unabhéngiger Unternehmen. Selbst fiir
groBere Versicherungsunternehmen sind die fiir die Internatio-
nalisierung erforderlichen Mittel vielfach nur durch Zusammen-
schliisse oder Kooperationen mit anderen Unternehmen aufzubringen.
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Dementsprechend wird der InternationalisierungsprozeB in der
Versicherungsbranche von einem Prozefl zunehmender Unter-
nehmenskonzentration begleitet. Fine Studie des Statistischen Amtes
der Europidischen Gemeinschaften in Luxemburg (Eurostat) belegt
diese Entwicklung eindrucksvoll: Wihrend das Beitragsaufkommen in
den elf Liandern der Europdischen Union zwischen 1996 und 1997 von
373 auf 387 Mia. ECU gestiegen ist, hat sich die Gesamtzahl der Ver-
sicherungsunternehmen von 2567 um 3,36% auf 2483 verringert (O.V.
1999 a). Man kann davon ausgehen, dal Deutschland erst am Anfang
einer groBeren Fusionswelle steht (vgl. Venohr et al. 1998).

1.3. Hyperwettbewerb und Zukunftswettbewerb

Der im Zuge der Internationalisierung sich beschleunigende Konzen-
trationsprozefl in der Wirtschaft ist Ausdruck eines Hyper- bzw.
Zukunftswettbewerbs, dem sich inzwischen auch die Versiche-
rungsunternehmen ausgesetzt sehen. Diese beiden Wettbewerbs-
konzepte wurden von praxisnahen Wirtschaftswissenschaftlern vor
einigen Jahren skizziert, um damit die Wettbewerbsverhiltnisse in
besonders innovativen Branchen, wie z.B. der Computer-Hard- und -

Softwareindustrie oder der Multimediabranche, zu charakterisieren.

Der Begriff Hyperwettbewerb kennzeichnet eine Extremform des
Wettbewerbs, in der Wettbewerbsvorteile von den Unternehmen nicht
nur rasch erzeugt, sondern auch nahezu ebenso rasch wieder zunichte
gemacht und durch neue ersetzt werden. Im traditionellen Wettbewerb
strebt ein Unternehmen nach der dauerhaften Erhaltung seiner
angestammten Wettbewerbsvorteile. Im Hyperwettbewerb dagegen
miissen  Unternechmen  paradoxerweise nach  kurzfristigen
Wetthbewerbsvorteilen streben, wenn sie langfristig ihre Vormacht-
stellung behaupten wollen. Ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil ist
demnach nur noch iiber eine anhaltende Serie kurzbefristeter Vor-
spriilnge zu erreichen. Zugleich eskaliert der Hyperwettbewerb auf
verschiedenen Wettbewerbsplateaus: Preis und Qualitit, Schnellig-
keit und Innovation, Abschottung des Marktes durch die Errichtung
von Eintrittsbarrieren sowie Einsatz von Finanzkraft. Speziell um Ein-
trittsbarrieren zu iiberwinden und um durch die Zusammenlegung von
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Ressourcen auch mit groBeren und finanzkriaftigeren Wettbewerbern
weltweit konkurrieren zu konnen, arbeiten Unternehmen z.B. in
strategischen Allianzen zusammen oder integrieren ihre Gesamt-
aktivititen unter einem gemeinsamen Dach. Ein Ausdruck des Hy-
perwettbewerbs ist somit auch die steigende Untenehmenskonzen-
tration, die heute in zahlreichen Branchen zu beobachten ist (vgl.
D’Aveni 1995; Fritz/von der Oelsnitz 1998, S. 107 f.).

Im sog. Zukunftswettbewerb geht es nicht nur um die Erzielung von
Konkurrenzvorteilen im gegenwirtigen Wettbewerb innerhalb der
heutigen Marktstruktur, sondern vor allem um die Erzielung eines
Chancenvorsprungs fiir den Wettbewerb von morgen (vgl. Ha-
mel/Prahalad 1995, S. 78). In diesem Wettbewerb kommt es fiir Un-
ternehmen darauf an, sich einen méglichst groBen Anteil an jenen
zukiinftigen Chancen zu sichern, zu denen das Unternehmen aufgrund
seiner Kernkompetenzen einen aussichtsreichen Zugang hat. Dies
schlieBt unter Umstédnden die Notwendigkeit ein, neue Kompetenzen
aufzubauen - und sei es durch eine Allianz mit anderen Unternehmen -
und die Definition des bisher bedienten Markts zu dndern, damit sich
das Unternehmen einen groferen Anteil an den zukiinftigen Chancen
sichern kann. Dieser Wettbewerb um die Marktstruktur von
morgen fithrt somit meist auch zu einer volligen Verénderung bisher
bestehender Branchengrenzen. In zunehmendem Malle konkurrieren
Unternehmen ndmlich tiber ihre herkommlichen Branchengrenzen
hinweg miteinander. Das beste Beispiel dafiir ist die sog. Digi-
talindustrie. Dabei handelt es sich um eine Ansammlung von
Branchen, deren Grenzen zunehmend verschwimmen bzw. ineinander
iibergehen. Wihrend friher z.B. Hersteller von Unterhal-
tungselektronik, Computer-Hard- bzw. -Software, Telekommunika-
tionsunternehmen und Inhalteanbieter in mehr oder weniger vonein-
ander getrennten Branchen operierten, verschmelzen heutzutage diese
Einzelindustrien mehr und mehr zu einer iibergreifenden Branche, was
am Beispiel Multimedia besonders deutlich wird (vgl. Hamel/Prahalad
1995, S. 7211.).

Fine Wettbewerbsverschirfung im Sinne des Hyper- bzw. Zu-
kunftswettbewerbs ist auch in der Versicherungswirtschaft zu beob-
achten. So ist das Ausmall der Unternehmensverschmelzungen und
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Unternehmensaufkiufe in den letzten Jahren auf ein noch nie
dagewesenes Niveau angestiegen. 1994 betrug das Volumen der
M&A-Aktivititen im Finanzdienstleistungssektor weltweit noch 27,9
Mia. US$. Bis 1997 hat sich dieses Volumen auf 246,6 Mia. US$
erhht und damit annéhernd verzehnfacht. Eine #hnliche Entwicklung
ist im Versicherungssektor zu beobachten: Dort stieg das Volumen der
M&A-Aktivititen von 7,3 Mia. US$ im Jahre 1995 auf 60,6 Mia. US$
im Jahre 1997 (vgl. Venohr 1998, S. 1120). Diese Entwicklung setzt
sich eindeutig fort. Dies zeigen spektakuldre nationale und
internationale Ubernahmen bzw. Allianzen im Winter 1998/99 und
Frithjahr 1999, so zB. die Ubernahme der britischen GRE-
Versicherung durch die franzosische AXA, die Kooperation der
Commerzbank mit der italienischen Generali, die Fusion der
Wiirttembergischen Versicherungsgruppe mit der Wiistenrot-Gruppe,
der ZusammenschluB der hannoverschen HDI und der HUK Coburg
sowie die strategische Allianz zwischen der Deutschen Bank und
Nippon Life.

Ein besonders aufschluireiches Beispiel ergibt sich aus der Ver-
schmelzung von Daimler-Benz und Chrysler. Diese in der Auto-
mobilindustrie angesiedelte Fusion hat erhebliche Konsequenzen fiir
den Finanzdienstleistungs- und insbesondere auch den Versiche-
rungsbereich. Durch die Einbeziehung der Finanzdienstleistungs-
aktivititen von Chrysler in die Daimler-Chrysler-Service AG (Debis)
ist ndmlich der viertgroBte Finanzdienstleister der Welt aulerhalb des
Banken- und Versicherungssektors entstanden. Dieser umfafit auch die
im  Direktversicherungsgeschéft besonders starken  Chrysler-
Aktivitdten, deren Umsatz 1998 bei 5,3 Mia. DM lag. Obwohl sich
diese Aktivitdten auf den amerikanischen Markt konzentrieren, wird
deutlich, daB ein neuer Konkurrent in den Banken- und
Versicherungssektor eintritt, der aufgrund der dahinterstehenden
Weltunternehmen die Situation im Finanzdienstleistungssektor auch
hierzulande erheblich veridndern konnte (vgl. O.V. 1999 b).

Dartiber hinaus scheinen sich die herkdmmlichen Branchengrenzen
zwischen den Bereichen der Geschiftsbanken, Broker-Firmen, Invest-
mentbanken, Versicherungen, Bausparkassen, Kfz-Banken usw.

zunehmend aufzulésen. Moglicherweise wird der Wettbewerb der Zu-
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kunft zwischen global agierenden Allfinanzverbiinden ausgetragen
(vgl. Abb. 3). Die erwidhnten brancheniibergreifenden Allianzen und
Zusammenschliisse von Banken und Versicherungsunternehmen
scheinen diese Tendenz zu bestdtigen. Die Konsequenzen fiir das
Marketing sind vielfiltig: Sie reichen von einer Integration der
Vertriebswege zwischen Banken und Versicherungen (vgl. Klein
1997) bis hin zu einem umfassenden Finanzdienstleistungsangebot aus
einer Hand, wie es z.B. das Betreuungskonzept ,,Private Banking™ der
Deutschen Bank seit dem Frithjahr 1999 in Deutschland propagiert.

Auch in Osterreich verschwimmen traditionelle Branchengrenzen zu-
sehends. So beginnen sich z.B. die Bausparkassen auch im Bereich der
privaten Pensionsversicherung zu engagieren (vgl. O.V. 1999d).

Heute' Strukturierte Arena Morgen: Unstrukturierte Arena
Invest-
Broker- ment-
banken banken

Flrmen

Versiche-
Bauspar- ’
anken

Allfinanzverbiinde ?

Abbildung 3: Der Zukunftswettbewerb im Finanzdienstleistungs-

anlrdo e
SEKTOT

1.4. Digitalisierung und Electronic Commerce

Die Internet-Okonomie erfaft immer mehr Bereiche unserer Wirt-
schaft. Sie beruht auf einer neuen elektronischen Infrastruktur,
némlich der Digitalisierung wertschopfender Prozesse (vgl. Zerdick et
al. 1999, S. 15). Das dramatische Wachstum des Internet in den Indu-
strienationen wird héufig mit einer ,,Diffusionsexplosion® verglichen,
und die Konsequenzen fiir die Wirtschaft werden nicht selten als revo-
lutiondr bezeichnet (vgl. ebenda S. 142 f.). So sollen in zunehmendem
Mafle elektronische Anbieter mit traditionellen in Konkurrenz treten
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und herkémmliche Wertschopfungsketten in vielen Branchen
umgestalten (vgl. Albers/Peters 1997; Fritz 1998 a). Der auf
elektronischen Marktpldtzen erzielbare Umsatz soll stetig steigen.
Bereits fiir das Jahr 2000 werden Umsatzvolumina fiir den E-
Commerce prognostiziert, die sich im Business-to-Business-Bereich
zwischen 60 und 160 Mia. US$ und im Busines-to-Consumer-Bereich
zwischen 6 und 10 Mia. US$ bewegen sollen. (vgl. Clement et al.
1998, S. 51).

Der Internet-Trend hat inzwischen auch die Versicherungswirtschaft
erreicht. So ist inzwischen rund die Hilfte aller Versicherungsunter-
nehmen in Deutschland im Internet pridsent. Rund 10% der groBen
Versicherungsunternehmen versuchen hierzulande inzwischen, Ver-
sicherungen direkt tiber das Internet zu verkaufen; weitere 15% ziehen
dabei ihren Auflendienst in die Internet-Vertriebsstrategie mit ein
(O.V. 1999 c). Allerdings reagieren bisher nur ganz wenige
Versicherungsunternehmen auf die Internet-Herausforderung mit der
Entwicklung umfassender und iiberzeugender Programme des Online-
Marketing.

Die wirtschaftlichen Chancen, die das Internet bietet, werden zwar
zuweilen iiberschitzt. So haben sich zahlreiche spektakuldre Internet-
Engagements bislang eher als ,,Cyber-Flop™ erwiesen (vgl. Fritz
1999b). Dennoch wird das Internet mittel- und lédngerfristig fiir die
elektronische Abwicklung wirtschaftlicher Transaktionen noch ganz
erheblich an Bedeutung gewinnen. Es stellt sich somit die Frage, ob
die Versicherungsunternehmen auf diese Herausforderung ausreichend
vorbereitet sind (vgl. Abschnitt 2.3.).

2. Konsequenzen fiir das Marketing und den Vertrieb von

Versicherungsunternehmen

Die skizzierten Herausforderungen sind fiir das Marketing und den
Vertrieb von Versicherungsunternehmen in vielfacher Hinsicht von
Bedeutung. So miissen diese ihr praktiziertes Marketing-Programm
iiberdenken und oft in Richtung auf ein Target, Direct und Rela-

tionship Marketing weiterentwickeln sowie um ein Konzept des
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Online-Marketing ergidnzen. Dariiber hinaus bedarf es entsprechender
Anpassungen im Vertrieb sowie h#dufig auch einer grundlegenden
Umorientierung der gesamten Fiihrungskonzeption des Versiche-
rungsunternechmens in Richtung auf eine konsequente Marktorien-
tierung. Dies soll im folgenden niher erldutert werden.

2.1. Target Marketing und Direct Marketing

Der oben skizzierte gesellschaftliche Wandel, der Trend zum miin-
digen, wenngleich durch den Deregulierungsschock z.T. auch verun-
sicherten Verbraucher und der steigende Wettbewerbsdruck machen
eine kompromiflose und umfassende Kundenorientierung des Ve-
sicherungsunternehmens (nicht nur) im Marketing und im Vertrieb
erforderlich. Finen ersten Schritt dazu bildet das Target Marketing
im Sinne einer konsequenten Zielgruppenorientierung (vgl. Kéhne
1998; mit Bezug auf Banken: Redl 1997). Dabei gilt es, die fiir die
Zukunft rentablen Marktsegmente zu identifizieren und die ihren
Bediirfnissen entsprechenden Leistungen zu entwickeln und anzu-
bieten.

Ein solches Zielgruppen-Marketing ist deshalb erforderlich, weil
man von einem sich weiter differenzierenden Kundenverhalten aus-
gehen kann. Herkommliche Standardprodukte und eine standardisierte
Einheitsberatung Vermt')gen die spezifischen Bediirfnisse der einzelnen

174 A ] ht nhand hafriad: Nia
HUNGEHgruppen nicht ausreichend zu CCIriCaigeln. 1vics 5\.«11115(. 1ur,

wenn die Entwicklung der Leistungen und die Gestaltung der
Ansprache von den realen Bediirfnissen der Zielgruppen ausgehen.
Ein solches Target Marketing bzw. die ihr gleichkommende Strategie
der Marktsegmentierung fufit auf folgenden Teilschritten (vgl. z.B.
Fritz/von der Oelsnitz 1998, S. 95-99):

(1) Marktaufteilung:

Damit ist die Identifikation einzelner Marktsegmente bzw. Kun-
dengruppen anhand geeigneter Segmentierungskriterien gemeint.
Es kommen dabei in Betracht: sozio-demographische Kriterien
(z.B.  Schichtzugehorigkeit des Kunden, Phase im
Familienlebenszyklus), psychographische Kriterien (z.B. Per-
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sonlichkeitsmerkmale, produktbezogene FEinstellungen) und
Kriterien des beobachtbaren Kaufverhaltens (z.B. Markentreue).
Von zentraler Bedeutung ist es, zur Marktaufteilung solche
Kriterien heranzuziehen, die klare Unterschiede in der Nachfrage

nach Versicherungsleistungen erkennen lassen.
(2) Zielmarktbestimmung:

Ist der Gesamtmarkt in einzelne Segmente eingeteilt, so kommt
es fiir das Versicherungsunternehmen darauf an, jene Markt-
segmente auszuwihlen, die es aufgrund seiner Kernkompetenzen
mit Erfolg bearbeiten kann. Dies sind zugleich seine Ziel-

gruppen.

(3) Zielmarktbearbeitung:

Hat das Versicherungsunternehmen jene Segmente ausgewihlt,
die es bearbeiten kann und will, so muf} es sein gesamtes Marke-
ting-Mix den Anforderungen dieser Segmente anpassen.
Grundsitzlich kann sich das Unternehmen auf ein Segment
konzentrieren und fiir die Anforderungen dieses Segmentes ein
spezielles Marketing-Mix entwickeln (konzentriertes Marke-
ting). Als Alternative dazu kann es alle Segmente mit Hilfe je-
weils angepaliter Marketing-Programme anzusprechen versuchen
(differenziertes Marketing). Wenn der oben erwihnte Trend zu
Allfinanzverbiinden richtig ist, so wird sich dies in einer
Zunahme des differenzierten Marketing niederschlagen. Versi-
cherungsunternehmen werden dann — wohl meist in Kooperation
mit Banken und anderen Finanzdienstleistern — in stirkerem
Male als bisher die Strategie verfolgen, jedem Marktsegment ein
dessen spezifischen Bediirfnissen entsprechendes Leistungpaket

anzubieten.

Das Target Marketing wird in der Versicherungswirtschaft bereits mit
einigem FErfolg praktiziert. So existieren heute schon zahlreiche
Zielgruppenprodukte sowohl im Privat- als auch im Gewerbe-
kundengeschift. Sie beruhen z.T. auf sehr einfachen Segmen-
tierungsansétzen, etwa auf der Segmentbildung nach Maligabe sozio-
demographischer Kriterien (z.B. ,,Future” fiir Jugendliche der Allianz
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oder ,,50+“ fiir Senioren der Quelle-Versicherungen). Nur selten
kommen anspruchsvollere Kundentypologien, wie z.B. die Lifestyle-
Studie der Allianz oder die Typologie des psychonomics-Instituts, bei
der Produktentwicklung zum Einsatz (vgl. Popp 1996, S. 231-326;
Adelt 1997). Ein Blick auf den Markt verdeutlicht dementsprechend,
dal die meisten Versicherungsunternehmen ein Target-Marketing
zumindest in umfassender Weise noch nicht betreiben (vgl. Khne
1998, S. 673). Dartiber hinaus tragt das Target-Marketing dem bereits
festgestellten Trend zur Individualisierung des Konsums aufgrund
seiner Bezogenheit auf Zielgruppen bzw. Personenmehrheiten noch
nicht umfassend Rechnung. Es stellt daher nur einen ersten Schritt
zum kundenindividuellen Marketing dar (vgl. ebenda, S. 668).

Fine auf den einzelnen Kunden zielende Weiterentwicklung des
Target Marketing kann im Konzept des Direct Marketing gesehen
werden (vgl. Dallmer 1997; Fritz/von der Oelsnitz 1998, S.178f.). In
dessen Rahmen nimmt insbesondere die Direktwerbung eine zentrale
Stellung ein. Sie umfafit alle Werbemafnahmen, welche die
Adressaten der Werbebotschaft unmittelbar und gezielt ansprechen
und zugleich einen Dialog bzw. eine Interaktion mit ihnen herbei-
fithren wollen (vgl. Meffert 1998, S. 720). Durch die personliche und
individuelle Ansprache sollen eine gréfere Kundennihe und eine dau-
erhafte Kundenbindung erreicht werden.

MaBnahmen des Direct Marketing haben in den letzten Jahren an
Bedeutung stetig zugenommen. Sind 1990 erst etwa 15 Mia. DM fiir
Direct Marketing ausgegeben worden, hat sich dieser Betrag bis 1998
auf etwa 33 Mia. DM erhoht. Damit mufl etwa die Hilfte aller
kommunikationspolitischen Gesamtaufwendungen der deutschen
Wirtschaft diesem Bereich zugerechnet werden (vgl. Dallmer 1997).
Auch fir die Versicherungswirtschaft ist das Direct Marketing somit
von zukunftsweisender Bedeutung, womit in erster Linie das Privat-
kundengeschéft angesprochen ist. Das Industrieversicherungsgeschéft
zeichnet sich dagegen traditionell durch Individuallésungen aus.
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2.2. Relationship Marketing

Eine kundenindividuelle Perspektive, die dem sich verstirkeneden
Individualisierungstrend in der Bevolkerung Rechnung trigt, liegt
auch dem Konzept des Relationship Marketing zugrunde. Ein
solches Kundenbindungs-Marketing ist fiir die Versicherungsunter-

nehmen aus vielerlei Griinden heraus dringend geboten:

Die Versicherungswirtschaft genieft in der Bevélkerung nicht immer
ein besonders positives Image. Reprisentativen Umfragen zufolge
nimmt die Assekuranz unter vierzehn verschiedenen Branchen in den
Augen der Bevolkerung den schlechtesten Rang ein (vgl. Gruner &
Jahr 1995, S. 159). Offenbar bringt ein GroBteil der Biirger ihr eine
Reihe von Vorurteilen entgegen (vgl. Bittl 1998, S. 662).

Dieses tendenziell negative Image der Versicherungswirtschaft in der
Bevolkerung fiihrt, verbunden mit dem oben erlduterten ,,Deregu-
lierungsschock®, zu einer erheblichen Verunsicherung des Kunden.
Diese Verunsicherung kann nur durch eine Reihe vertrauensstiftender
MaBnahmen behoben werden. Somit wird das Vertrauem zum
Erfolgsfaktor des Versicherungsmarketing; zugleich ist es das Kern-
element des Relationship Marketing (vgl. Bittel 1998; Fritz/von der
Oelsnitz 1998, S. 29). Hinzu kommt, dafl der Kampf um den Kunden
im Zuge des erhohten Wettbewerbsdrucks immer hérter geworden ist.
Untersuchungen zeigen, dafl die Wechselbereitschaft des Kunden in
der Versicherungswirtschaft zwar noch nicht sehr hoch, aber dennoch
ausgeprigt ist: Etwa 10% der gewerblichen Kunden und rund 30% der
privaten Bestandskunden von Versicherungsunternehmen sind unter
Umstéinden bereit, die Versicherungsgesellschaft zu wechseln (vgl.
Sartorius/Vick 1998, S. 269; Neubert 1998, S. 92). Da es angesichts
der  stagnierenden und  teilweise  sogar  schrumpfenden
Versicherungsmérkte fiir die meisten Versicherungsunternehmen
kaum moglich oder auferordentlich schwierig ist, Neukunden zu
gewinnen, mul} es ihnen zentral darum gehen, ihre Kunden dauerhaft
an das Unternehmen zu binden. Die Kundenbindung und die
Kundenzufriedenheit miissen somit ein vorrangiges Ziel der Ver-
sicherungsunternehmen sein.
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Damit sind zugleich wesentliche Elemente des Relationship Mar-
keting skizziert (vgl. Fritz/von der Oelsnitz 1998, S. 28 f.). Diese
Form des Marketing zielt darauf ab, die individuellen Kunden des
Unternehmens zu identifizieren, eine dauerhafte Beziehung zu ihnen
aufzubauen und diese Beziehung zum Nutzen des Unternehmens und
der Kunden langfristig weiterzuentwickeln. Der Aufbau von Vertrauen
ist dabei eine wesentliche Erfolgsvoraussetzung. Er kann nur erreicht
werden, wenn die Schaffung von Vertrauen Bestandteil der
Unternehmenskultur ist und alle Mitarbeiter des Unternehmens sich
diesem Ziel verpflichtet fiihlen. Dariiber hinaus bedarf es geeigneter
Vorkehrungen, um ein Beziehungsmarketing zu verwirklichen, etwa
einer exzellenten Kundeninformation, eines professionellen Beschwer-
demanagements, des Einsatzes sog. Loyalititsprogramme, der Ein-
richtung von Kundenclubs und der Entlastung des Vertriebs von
Verwaltungsaufgaben zugunsten der individuellen Kundenbetreuung,
um nur einige Beispiele zu nennen.

Angesichts enger werdender Mirkte gewinnt das Beziehungsmar-
keting zunehmend an Bedeutung; denn die Pflege bestehender Kun-
denbeziehung ist wesentlich kostengiinstiger und erfolgversprechender

als die meist mithsame und aufwendige Gewinnung neuer Kunden.

2.3. Online-Marketing

Die von der Di
Umsatzchancen des Electronic Commerce ausgehenden Herausfor-
derungen verlangen nach einer zukunftsweisenden und tragfihigen

Konzeption des Online-Marketing auf Seiten der Versicherungs-
unternehmen.

Es gibt inzwischen rund 180 Mio. Nutzer von Online-Diensten welt-
weit, von denen die meisten sich des Internet bedienen. Allein in
Deutschland existieren inzwischen mehr als 8 Mio. Online-Nutzer.
Etwa 2 Mio. dieser Online-Nutzer kaufen hierzulande manchmal oder
regelmifig tiber das Internet ein, vor allem Biicher, Computer-Soft-
ware und -Hardware sowie CDs. Wesentlich seltener werden etwa
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Lebensmittel und Versicherungsleistungen iiber das Internet erworben
(vgl. GIK 1998; BBE 1998).

Obwohl somit Versicherungsprodukte bisher noch nicht zu den
Leistungen z#hlen, die bevorzugt mittels Internet eingekauft werden,
sprechen die bislang vorhandenen Erkenntnisse dennoch fiir ein nicht
unbetrichtliches Marktpotential: Den W3B-Untersuchungen zufolge
haben Ende 1998 10,2% aller Online-Kéufer schon einmal
»Iinanzdienstleistungen, Aktien oder Versicherungen® iiber das
Internet in Deutschland bezogen. Zum gleichen Zeitpunkt aber gaben
fast 30% aller Online-Nutzer an, sie wiren generell bereit,
»Finanzdienstleistungen, Aktien oder Versicherungen“ auf diesem
Wege zu erwerben (vgl. W3B 1999). Dies spricht fiir ein nicht uner-
hebliches Marktpotential fiir Versicherungsleistungen im Internet, das
sich insbesondere bezieht auf standardisierte, wenig erkli-
rungsbediiftige Versicherungen, wie z.B. die Kfz-Haftpflicht, Privat-
Haftpflicht und Hausrat- sowie Lebensversicherungen.

Die konsequente Ausschopfung des Potentials setzt die Entwicklung
einer tragfihigen Konzeption des Online-Marketing voraus. In die-
ser Hinsicht scheint jedoch ein erheblicher Nachholbedarf in der Ver-
sicherungswirtschaft zu existieren. Obwohl etwa die Hilfte aller gro-
Beren Versicherungsunternehmen inzwischen im Internet présent ist,
dient der Internetauftritt bislang vor allem der Werbung und der Of-
fentlichkeitsarbeit, weitaus weniger jedoch den Zwecken des Verkaufs
bzw. Vertriebs von Versicherungsleistungen. Dies zeigen eigene
empirische Untersuchungen. Insbesondere 146t sich dort zum einen
erkennen, dall unter den Zielen des Internet-Engagements die
Imagesteigerung und der Kompetenzausweis herausragen, was aus
Abbildung 4 hervorgeht. Ziele wie Umsatzsteigerung und Gewinn-
erzielung spielen demgegeniiber eine weitaus geringere Rolle. Auch
die gegenwirtige Bedeutung des Internet als Markting-Instrument
wird vor allen Dingen in den Bereichen Public Relations bzw.
Offentlichkeitsarbeit und Werbung gesehen, was im einzelnen
Abbildung 5 entnommen werden kann. Dort ist aber auch ersichtlich,
daB die Versicherungsunternechmen derzeit eine Neubewertung des
Internet als Marketing-Instrument vornehmen. Fiir die Zukunft messen
sie ndmlich dem Internet als Service-Medium und als Vertriebs-
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schiene fiir Versicherungsprodukte eine ganz erheblich zunehmende
Bedeutung bei, die sogar die kommunikationspolitische Relevanz des
Internet iibertreffen wird. Auch dies ist aus Abbildung 5 ersichtlich
(vgl. Fritz 1998Db).

Bedeutung

Sehr gering Sehr grof

Imagesteigerung

Kompetenzausweis
Kundennahe

Wettbewerbsfahigkeit

Umsatzsteigerung Bl
Gewinn (langfristig)
Kosteneinsparung R

Abbildung 4: Die Ziele des WWW-Engagements von Versiche-
rungsunternehmen (Fritz 1998b)

Bedeutung
Sehr gering Sehr grofy

PR/Offentlichkeitsarbeit
Werbung
Verkaufsférderung
Kundendienst/-service

Vertrieb

Produktgestaltung
Bedeutung heute

& Bedeutung morgen
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Abbildung 5: Das WWW als Marketing-Instrument (Fritz 1998b)

2.4. Der Vertrieb im Wandel

Eine zunehmende Nutzung des Internet als Vertriebsmedium fiir

Versicherungsprodukte deutet bereits auf zu erwartende Struktur-
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verdnderungen im Vertrieb der Versicherungsunternehmen hin. Ver-
stirkt wird der Wandel im Vertrieb durch die steigenden Kunden-
anspriiche, den erhohten Wettbewerbsdruck sowie durch die Not-
wendigkeit der Verfolgung eines konsequenten Target, Direct und
Relationship Marketing.

Die sich abzeichnenden Strukturverinderungen im Vertrieb gehen
aus Abbildung 6 hervor. Dort ist ersichtlich, daB der Direktvertrieb,
die Bankschiene und — etwas schwicher — auch die Makler und
Mehrfachagenten an Bedeutung als Vertriebsweg gewinnen werden.
Die Verlierer sind eindeutig die AusschlieBlichkeitsorganisationen.
Diese werden dennoch auf mittlere bis ldngere Sicht den Vertrieb von
Versicherungsprodukten dominieren (vgl. Neubert 1998, S. 89;
Surminski 1998, S. 396).

Die Zunahme des Direktvertriebes ist u. a. eine Folge zum einen der
Deregulierung der Versicherungsmérkte in Europa sowie zum anderen
der neuen technischen Moglichkeiten, die der Online-Vertrieb den
Versicherungsunternehmen bietet. In der wachsenden Bedeutung der
Banken als Vertriebsschiene fiir Versicherungsprodukte spiegeln sich
die bereits erwdhnten zunehmenden Verflechtungen zwischen dem
Banken- und dem Versicherungsbereich wider. Von der durch die
Deregulierung geschaffenen Marktintransparenz und des dadurch
ausgelosten ,,Deregulierungsschocks* der Kunden profitieren in erster
Linie Makler und Mehrfachagenten, da diese von den Kunden als
unabhiingig und vertrauenswiirdig angesehen werden (vgl. Kendl
1997, S. 16).
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Abbildung 6: Strukturverinderungen im Versicherungsvertrieb
in Deutschland (EIU 1997, zit. nach Neubert 1998,
S. 89).

Als weitere Strukturverdnderung im Versicherungsvertrieb wird sich
vermutlich eine tendenzielle Polarisierung der Vertriebswege ein-
stellen. Standardisierte, preisglinstige Versicherungsprodukte mit
keinem oder nur geringem Beratungsbedarf eignen sich vorziiglich fiir
den Direktvertrieb und den Online-Vertrieb sowie fiir den Vertrieb
iber die Bankschiene. Individualisierte Versicherungsprodukte von
hoher Qualitét, die einen hohen Beratungsbedarf aufweisen, werden
dagegen einen personlichen Verkauf erforderlich machen, ins-
besondere durch Makler und Mehrfachagenten sowie durch die
herkémmlichen AusschlieBlichkeitsorganisationen. Dies schliefit na-
tirlich nicht aus, daB in gewissem Umfang zwischen diesen
polarisierten Vertriebswegen auch Cross-Selling-Potentiale existieren
(vgl. Kendl 1997, S. 1999). Fiir Versicherungsunternehmen, die mit
einer breiten Leistungspalette ein differenziertes Marketing betreiben,
kommt es somit darauf an, die gesamte Vielfalt der sich bietenden
Vertriebswege zu nutzen, um die einzelnen Kundensegmente zu
erreichen.

Mit den Herausforderungen fiir Marketing und Vertrieb geht auch ein
Wandel der Anforderungen an die Vermittler einher. Wie em-
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pirische Untersuchungen zeigen, sind die Anforderungen der Kunden
an die Gestaltung der Versicherungsprodukte ebenso gestiegen wie
ihre Anspriiche an die Kompetenz der Versicherungsverkiufer (vgl.
Neubert 1998). Der Versicherungskunde von heute legt mehr Wert auf
hohe Kompetenz und Sachverstand des AuBendienstmitarbeiters oder
des unabhéngigen Vermittlers, stellt hohere Anspriiche an einen
umfassenden Service und an die individuelle Beratung und
Aufkldrung tiber Versicherungsbedingungen, verlangt vom Vermittler
die Vertretung seiner Interessen und entscheidet sich auch aufgrund
der personlichen Vertrauenswiirdigkeit der Ansprechspartner. Der
Vermittler der Zukunft muf weniger nur ein Verkdufer von
Versicherungsprodukten sein, sondern vielmehr ein Manager der
Kundenbediirfnisse sowie ein Ansprechspartner fiir alle Versiche-
rungsbelange des Kunden. Dariiber hinaus mufl er sich wesentlich
niehr, als es heute geschieht, auch um die iibrigen Finanzbelange sei-
nes Kunden kiimmern und die Rolle eines Financial-Engineers einneh-
men. Dies setzt voraus, da} der Vertriebsmitarbeiter tiber vernetzte
Angebotsprogramme auch Zugang zu weiteren Finanzdienstleistungen
hat, die iiber die Versicherung hinausgehen.

Im Idealfall muBl der Vertriebsmitarbeiter der Zukunft auch zu einem
lebenslangen Mitglied seiner Zielgruppe werden. Ein solches Prinzip
hat der Finanzdienstleister MLP in seinem Konzept der lebens-
phasenorientierten Kundenbetreuung besonders erfolgreich realisiert:
Jeder Kunde wird wihrend der ganzen Dauer der Kundenbeziehung
ausschlieBlich durch einen MLP-Berater betreut, der eine dem
Werdegang des Kunden #@hnliche Karriere aufweist (K6hne 1998, S.
672). Auf diesem Wege wird die Kundenbindung ganz erheblich
verstirkt, und der Vertriebsmitarbeiter kann dadurch jener Rolle
gerecht werden, die fiir ihn immer wichtiger wird: er wird zu einem
Relationship-Manager — zum Manager der lebenslangen Geschifts-
beziehung mit den Kunden des Versicherungsunternehmens.

2.5. Marktorientierter Unternehmenswandel

Die Versicherungsunternehmen werden die Herausforderungen, die
sich ihnen stellen, nur dann bewiéltigen kénnen, wenn es ihnen gelingt,
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das gesamte Unternehmen an den Anforderungen der Kunden und des
Marktes konsequent auszurichten. Vielfach wird dazu aber ein
umfassender marktorientierter Unternehmenswandel erforderlich
sein (vgl. von der Oelsnitz 1999). Ein kunden- und marktorientiertes
Denken und Handeln mufl auf allen Ebenen des Unternehmens
Einzug halten. So muf} etwa die Markt- bzw. Kundenorientierung
bereits die Unternehmenskultur prigen, die in den Werten, Denk-
und Verhaltensmustern der Unternehmensmitglieder zum Ausdruck
kommt. Dies bedeutet, dal auch im Selbstverstindnis eines Versi-
cherungsunternehmens die Leitmaximen der Kunden- bzw. Markt-
orientierung einen hohen Stellenwert einnehmen miissen. Vielfach
werden dazu MafBnahmen eines betrieblichen Kulturmanagements er-
forderlich sein (vgl. Fritz/von der Oelsnitz 1998, S.197 f.). Dariiber
hinaus muf} auch  die Organisationsstruktur eines
Versicherungsunternehmens den Markt- bzw. Kundenanforderungen
Rechnung tragen. Organisatorische MaBnahmen, die darauf abstellen,
den Standpunkt des Kunden konsequent im Unternehmen durchzuset-
zen, sind etwa die folgenden: die Einrichtung eines Marketing-
Ressourts im Vorstand, der Abbau von Hierarchieebenen, der von
einer Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen begleitet
werden muB, sowie der Ubergang vom traditionellen Spartenmana-
gement hin zu einem umfassenden Kundenmanagement, das dem ge-
samten Bedarfskomplex des Kunden an Versicherungs- und Finanz-

dienstleistungen gerecht wird. In anderen Branchen werden solche

micatinmarmindalla hawaita anit lamanme aefalawainb cwwnltiod awk (crol
Orgaum ticnsmoaciic bereits scit 1a1i8CiN Cridigitilnn PraxkiiZicit (VEL.

Fritz/von der Oelsnitz 1998, S. 198-205).

Auch in der Versicherungswirtschaft hat in den letzten Jahren das
sogenannte Business Reengineering Einzug gehalten. In der Praxis
dienen solche Business Reengineering-Programme in erster Linie dem
Ziel der Kostensenkung, das sehr hiufig mit der Freisetzung von
Mitarbeitern verbunden ist. Um einen Beitrag zum dringend
erforderlichen marktorientierten Unternehmenswandel zu leisten,
miissen solche fundamentalen Reorganisationsmafilnahmen aber in
erster Linie eine Verbesserung der Kundenorientierung aller wert-
schopfenden Prozesse im Unternehmen bewirken. Solche kunden-
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orientierten Reengineering-Projekte sind jedoch in der Praxis erst in
Ansitzen zu erkennen (vgl. Fritz/von der Oelsnitz 1998, S. 206-208).

3. Resiimee

An der Schwelle zum 21. Jahrhundert sehen sich die Unternehmen der
Versicherungsbranche vielfiltigen Herausforderungen gegeniiber, die
ihr Marketing und ihrem Vertrieb nachhaltig verdndern werden: Der
Konkurrenzdruck wird weiter zunehmen, der Konzentrationsprozef
voranschreiten, die Internationalisierung wird sich verstidrken und das
Internet neue Spielregeln fiir den Wettbewerb aufstellen. Vor allem
aber werden die Anspriiche der Kunden an die Leistung der Versi-
cherungsunternehmen und der Vermittler erheblich steigen.

Eine erfolgreiche Bewiltigung dieser Herausforderungen kann nur
durch eine konsequente Marktorientierung auf allen Ebenen der Ver-
sicherungsunternehmen gelingen. Sie darf nicht allein an der Ver-
kaufsfront stattfinden, sondern mufl auch die Entwicklung kunden-
individueller Leistungen sowie die Anpassung der Unternehmens-
kultur und der Organisationsstruktur an die neuen Anforderungen der
Kunden und des Wettbewerbs einschlieBen. Die entsprechenden
Marketing-Konzepte stehen zur Verfligung; es kommt nur darauf an,
sie konsequent in die Tat umzusetzen.
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