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Vorwort

Versicherungsunternehmen sehen sich herausfordernden Rahmenbe-
dingungen auf einem kompetitiven Markt gegenilber, dessen regulatori-
sche Anforderungen in den vergangenen Jahren deutlich zugenommen
haben. Es ist daher nicht liberraschend, dass zahlreiche Unternehmen
ihre strategische Positionierung prifen. Das Wertschépfungsmanage-
ment steht vor allem fir Aktivitdten, mit denen einzelne Prozesse, Pro-
jekte und Aufgaben in Kooperation mit Partnern organisiert werden. Fur
die einzelnen Versicherungssparten hat es eine unterschiedlich grofie
Bedeutung erlangt, wenngleich inzwischen sehr viele Versicherungsun-
ternehmen Allianzen und Partnerschaften eingehen, die als wichtige De-
terminanten fir die Wettbewerbsfahigkeit eingeschatzt werden. 76% der
deutschen Versicherer schatzen Kooperationen als wichtig oder sehr
wichtig fir ihr Unternehmen ein und 88% sind tatsachlich in mindestens
einer Kooperation engagiert.

Die Zielsetzung dieses IfG-Arbeitspapiers von Christian Albers besteht in
einer umfassenden empirischen Erhebung des Status quo der Koopera-
tionsaktivitdten von Versicherungsunternehmen. Gefragt wird nicht nur
nach der Bedeutung von Kooperationen, sondern viele zuséatzliche Fak-
toren werden erhoben und analysiert: die Institutionalisierung und Aus-
gestaltung der Vereinbarungen, die praferierten Partner, die Zielsetzun-
gen und Motive. So ergibt sich ein aussagekraftiges quantitativ wohl-
strukturiertes Bild des Kooperationsgeschehens in der Assekuranz, diffe-
renziert nach einzelnen Sparten und Kooperationsbereichen. Die vorge-
legten Ergebnisse sind nur eine kleine Teilmenge der relevanten Er-
kenntnisse eines grolReren Forschungsprojektes, die in Kirze publiziert
werden. Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-Forschungscluster Il:
Unternehmenskooperationen®. Kommentare und Anregungen sind herz-
lich willkommen.

%m.p 6/?@_@”

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1. Einleitung

Die deutschen Versicherungsunternehmen sehen sich aktuell aufgrund
verschiedener Entwicklungen in den Rahmenbedingungen einem inten-
siven Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Als Ursachen hierfir seien bei-
spielhaft eine zunehmende Substitutionskonkurrenz und sich andernde
Nachfragerpraferenzen genannt.' Vor diesem Hintergrund wird in der
Versicherungswirtschaft seit einiger Zeit unter dem Stichwort ,Wert-
schopfungsmanagement” die Kooperation mit anderen Unternehmen in
ausgewahlten Bereichen der Wertschdopfungskette diskutiert. Kooperati-
onen ermdglichen es den Beteiligten, sich auf ihre jeweiligen Starken zu
konzentrieren und dabei gleichzeitig flexibel auf Umweltdénderungen zu
reagieren. Entsprechend gaben in einer Untersuchung der Unterneh-
mensberatung ,Capgemini“ 61% der befragten Versicherungsmanager
an, in Zukunft vermehrte Netzwerkbildungen und Kooperationen in der
Versicherungswirtschaft zu erwarten.?

Vor diesem Hintergrund hat das Institut fiir Genossenschaftswesen der
Universitat Minster eine Befragung deutscher Versicherungsunterneh-
men zu ihren Kooperationsaktivitaten durchgefiihrt. Die Untersuchung
dient dem Zweck, eine Bestandsaufnahme der Kooperationsaktivitaten
in der Versicherungswirtschaft zu erhalten. Dazu wurden die Kooperati-
onshaufigkeit und -bedeutung sowie die bedeutendsten Ausgestaltungs-
formen, Kooperationsparter und -ziele erhoben.

In der Literatur werden Kooperationen auf unterschiedliche Weise defi-
niert und abgegrenzt. Fir die vorliegende Untersuchung wurden Koope-
rationen wie folgt charakterisiert:

Eine Kooperation ist eine institutionalisierte Zusammenarbeit
zweier oder mehrerer Unternehmen in einem bestimmiten
Bereich, wéhrend in den anderen Unternehmensbereichen
unabhéngig voneinander gearbeitet wird. Kooperationen be-
ruhen auf mindlichen oder schriftlichen Vereinbarungen
oder auf der Grindung von Gemeinschaftsunternehmen
(Joint Venture). Sie beziehen sich auf mehrmalige, wieder-
holte Kontakte zwischen den Kooperationspartnern.

' Vgl. ALBERS (2008), S. 2 ff.
2 Vgl. BRUNAUER et al. (2006), S. 8.



Im folgenden Kapitel 2 wird zuerst das Untersuchungsdesign knapp be-
schrieben. Danach erfolgt eine Charakterisierung der Stichprobe dieser
Studie. Die Ergebnisse der Befragung werden in Kapitel 3 vorgestellt.
Das Arbeitspapier endet mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse in
Kapitel 4.

2. Methodik der empirischen Datenerhebung
2.1. Untersuchungsdesign

Aus den verschiedenen Methoden der Primardatenerhebung® wurde fiir
die vorliegende Untersuchung die schriftiche Befragung ausgewahilt.
Dadurch war es mdglich, die Kooperationsaktivitdten von Versicherern
einheitlich und umfassend zu erheben. Um moglichen Praferenzunter-
schieden der Teilnehmer hinsichtlich des Befragungsmediums gerecht
zu werden, wurde ihnen der Fragebogen sowohl {iber das Internet* als
auch in Papierform per Post zur Verfiigung gestellt.

Um die Verstandlichkeit der Fragen zu Uberpriifen und sicherzustellen,
dass samtliche relevanten Antwortméglichkeiten erfasst sind, waren in
die Fragebogenentwicklung Praktiker aus der Versicherungswirtschaft
eingebunden, deren Anmerkungen in der endgultigen Fassung berick-
sichtigt wurden. Zugleich wurde der Fragebogen auch fachfremden Per-
sonen vorgelegt, um drohende Missverstdndnisse in den Fragestellun-
gen vorab zu erkennen und durch Umformulierungen zu beseitigen. Ab-
schlielend wurde der Fragebogen einem Pretest unterzogen, an dem
sich verschiedene Entscheidungstrager aus der Assekuranz beteiligten.

Die endgultige Version des Fragebogens befasst sich mit den Themen-
gebieten Bedeutung von Kooperationen, Kooperationspartner, Formali-
sierungsgrad der Kooperationen, Erfolgsfaktoren der Kooperation, Ko-
operationsziele, Kooperationsbedeutung und Zufriedenheit mit der Ko-
operation. Abschlielend werden allgemeine Unternehmensdaten zur
statistischen Auswertung erhoben.

Im Zeitraum von November 2008 bis Marz 2009 wurden 339 Frageb6-
gen an Versicherungsunternehmen in Deutschland versandt. Die Frist zu

Vgl. fiir eine Ubersicht der verschiedenen Datenerhebungsmethoden
KROMREY (2006), S. 317 ff.

Dieses erfolgte als so genannte WWW-Befragung Uber eine spezielle Be-
fragungssoftware. Vgl. dazu DANNENBERG/BARTHEL (2002), S. 148 f.



ihrer Beantwortung betrug ca. vier Wochen. Gegen Ende des Bearbei-
tungszeitraums wurden die Versicherer per E-mail an die Erhebung er-
innert und gebeten, innerhalb einer Fristverlangerung von zwei Wochen
an der Befragung teilzunehmen. Den Fragebdgen war ein Anschreiben
des Instituts flir Genossenschaftswesen der Universitat Miinster beige-
fugt, das die Relevanz des Forschungsprojekts fiir die Versicherer her-
ausstellen und zu einer regen Teilnahme motivieren sollte. Des Weiteren
wurde ein Rickumschlag mitgeschickt, um den Versicherern eine kos-
tenlose Teilnahme an der Befragung zu ermdglichen. Zur Forderung der
Ricklaufquote konnten zudem Promotoren aus der Praxis gewonnen
werden, die Kontaktdaten flr die Versendung bereitstellten und in per-
sonlichen Anschreiben an ausgewahlte Versicherer ihrerseits fir eine
Teilnahme an der Erhebung warben.® Dadurch konnte mit 92 Antworten
eine hohe Ricklaufquote von 27,1% realisiert werden.

2.2. Charakterisierung der Stichprobe

Die Grundgesamtheit der Erhebung entspricht den bei der BaFin zuge-
lassenen Versicherungsunternehmen abzuglich einiger Holdinggesell-
schaften. Im Folgenden soll die Reprasentativitat des Ricklaufs hinsicht-
lich der Merkmale Unternehmensgrofie, Versicherungssparte und
Rechtsform Uberprift werden. Tabelle 1 gibt die absolute und prozentua-
le Anzahl der Ricklaufe in den verschiedenen Groéf3enklassen sowie ei-
nen Vergleich dieser Werte mit denen einer Studie von
ACKERMANN/MEYER (2003) wieder.

An dieser Stelle sei Frau Dr. Sebold-Bender, Mitglied des Vorstandes der
Westfélischen Provinzial sowie Herrn Kosmider, Partner der Unterneh-
mensberatung zeb/rolfes.schierenbeck.associates, herzlich fir ihre Unter-
stitzung gedankt.



Pradmienvolumen | Anzahl relative  Haufigkeit | relative Haufigkeit
Stichprobe Vergleich®

>0,2Mrd. € 42 45,7% 22,7%

0,2 bis 1 Mrd. € 25 27,2% 22,7%

1 bis 4 Mrd. € 19 20,7% 27,3%

<4 Mrd. € 6 6,5% 15,9%

Tabelle 1: Riickldufe nach GréRenklassen

ACKERMANN/MEYER (2003) stellen fiir ihre in Tabelle 1 zum Vergleich
wiedergegebenen Rucklaufe fest, dass diese lediglich fur grofde und mit-
telgroRe Versicherer reprasentativ sind.” Die relativen Haufigkeiten der
vorliegenden Studie verdeutlichen hingegen, dass in dieser Stichprobe
auch die kleinen Versicherer hinreichend reprasentiert sind.

Eine Differenzierung der Stichprobe nach Versicherungssparten sowie
einen Vergleich der relativen Haufigkeiten aus der Studie mit der Statis-
tik der BaFin erfolgt in Tabelle 2.2

Sparte Anzahl | relative Haufigkeit | relative Haufigkeit BaFin
Stichprobe

Leben 19 20,9% 26,5%

Kranken 10 11,0% 13,7%

Schaden-/Unfall 52 57,1% 59,8%

Sonstige® 10 11,0% -

Tabelle 2: Riickldufe nach Versicherungssparten

Der Vergleich der Stichprobenverteilung mit den Angaben der BaFin
zeigt lediglich eine leichte Untergewichtung der Lebensversicherer in

®  Die relativen Haufigkeiten zeigen den prozentualen Anteil der Ricklaufe in

der jeweiligen Grofenklasse im Verhaltnis zu den gesamten Ricklaufen.
Die Vergleichszahlen sind der Studie von ACKERMANN/MEYER (2003) ent-
nommen.
7 Vgl. ACKERMANN/MEYER (2003), S. 4.
Die relativen Haufigkeiten zeigen den prozentualen Anteil der Rucklaufe in
der jeweiligen Sparte im Verhdltnis zu den gesamten Ricklaufen. Die Ba-
Fin-Werte geben die relativen Haufigkeiten der einzelnen Sparten an den
insgesamt bei der BaFin gemeldeten Versicherern an.
Hierunter fallen Uberwiegend Unternehmen, die ,Ruckversicherer” oder
~Rechtsschutzversicherer” als Sparte angegeben haben.



den Ricklaufen, sodass eine hinreichende Reprasentativitat der Stich-
probe im Hinblick auf die Versicherungssparten gegeben ist.

Hinsichtlich der Rechtsform ist festzustellen, dass offentlich-rechtliche
Versicherer in der Stichprobe deutlich Uberreprasentiert sind. Wahrend
der GDV in seiner Statistik lediglich einen Anteil 6ffentlicher Versicherer
von 2,9% bezogen auf die Grundgesamtheit angibt, machen diese in der
Stichprobe der vorliegenden Untersuchung ganze 18,5% aus. Dieses
lasst sich darauf zurlckfihren, dass einer der beiden Promotoren aus
der Praxis, die das Forschungsprojekt unterstiitzt haben, bei einem 6f-
fentlichen Versicherer tatig ist und insbesondere in dieser Gruppe die
Rucklaufquote deutlich gesteigert hat. Die Ricklaufe nach Sparten sind
in Tabelle 3 dargestellt.™

Rechtsform Anzahl | relative H&ufig- | relative Haufigkeit
keit Stichprobe nach GDV

Aktiengesellschaft 44 47,8% 52,3%

Versicherungsverein 28 30,4% 43,1%

auf Gegenseitigkeit

Offentlich-rechtliches 17 18,5% 2,9%

Unternehmen

Sonstige ! 3 3,3% 1,6%

Tabelle 3: Riickldufe nach Rechtsform

Insgesamt ist festzustellen, dass die globale Reprasentativitat der Studie
bis auf eine Ubergewichtung der 6ffentlichen Versicherer gegeben ist.
Diese Ausnahme ist bei der Verallgemeinerung der Studienergebnisse
zu bertcksichtigen.

% Die relativen Haufigkeiten zeigen den prozentualen Anteil der Ricklaufe in

der jeweiligen Rechtsform im Verhaltnis zu den gesamten Rucklaufen. Die
GDV-Werte geben die relativen Haufigkeiten der einzelnen Rechtsformen
an den insgesamt nach Angaben des GDV gemeldeten Versicherern an.
Vgl. dazu GDV (2008).

Hierunter fallen Uberwiegend Unternehmen, die ,deutsche Niederlassung
eines auslandischen Versicherers* als Rechtsform angegeben haben.
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3. Kooperationen in der Versicherungswirtschaft
3.1. Kooperationsbedeutung und -haufigkeit

Im Rahmen der Erhebung wurden die Versicherer zur Bedeutung von
Kooperationen fiir ihr Unternehmen und fiir die gesamte Versicherungs-
branche insgesamt befragt. Dazu wurde eine Skala von 1 (unbedeutend)
bis 5 (sehr bedeutend) zugrunde gelegt. Abbildung 1 gibt die Einschat-
zung der Kooperationsbedeutung durch die Versicherer wieder.

Wahrend 76,0% der Versicherer den Kooperationen fir ihr Unternehmen
eine hohe oder sehr hohe Bedeutung beimessen, beurteilen lediglich
12,0% deren Bedeutung als gering oder sehr gering. Ein ebenso klares
Bild zeigt sich in der Einschatzung der Bedeutung von Kooperationen fur
die gesamte Versicherungswirtschaft, die von 68,5% der Versicherer als
hoch oder sehr hoch und nur von 5,4% als gering eingestuft wird.

70

60

50

40

30 A

20

10 A

e B

sehr gering gering mittel hoch sehr hoch

‘ W Bedeutung fur VU @ Bedeutung fiir Branche ‘

Abbildung 1: Einschatzung der Kooperationsbedeutung

Bei einer nach Sparten differenzierten Betrachtung fallt auf, dass Kran-
kenversicherer die Bedeutung von Kooperationen fiir ihr Unternehmen
mit einer durchschnittlichen Beurteilung von 4,3 am héchsten einschét-
zen, wohingegen in den Sparten Leben und Schaden-/Unfall Kooperati-
onen eine etwas geringere Bedeutung (jeweils 3,8) beigemessen wird.
Eine Begriindung fir diesen Unterschied mag darin zu sehen sein, dass
Krankenversicherer aufgrund der derzeitigen Reformen im Gesund-



«l12 set-

heitswesen verstarkt auf Konzepte der ,Integrierten Versorgung
zen, wodurch flir sie das Thema Kooperation aktuell besonders prasent

ist.

Die insgesamt hohe Kooperationsbedeutung spiegelt sich auch in der
tatsachlichen Kooperationshaufigkeit wieder. So kooperieren insgesamt
88,0% der befragten Versicherer. Hinsichtlich der Unternehmensgrélie,
gemessen am Pramienvolumen, ist festzustellen, dass grofse und mittel-
grolie Versicherungsunternehmen mit jeweils 92,0% etwas haufiger ko-
operieren als kleine (83,3%). Diesen Sachverhalt verdeutlicht Abbildung
2.

>1Mrd. €

0,2-1Mrd. €

<0,2Mrd. €

Il

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 2: Kooperationshaufigkeit nach Grélte

Eine nach Versicherungssparten differenzierte Betrachtung zeigt, dass
ausnahmslos jeder der befragten Krankenversicherer kooperiert. Von
den Lebensversicherern unterhalten 89,5% und von den Schaden-
/Unfallversicherern 85,7% Kooperationen mit anderen Unternehmen.
Abbildung 3 visualisiert die Kooperationshaufigkeit in den einzelnen
Sparten.

2 Vgl. FRANZ (2008), S. 19 ff.
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Abbildung 3: Kooperationshaufigkeit nach Sparte

Des Weiteren findet die hohe Kooperationsbedeutung ihren Ausdruck
auch darin, dass viele Versicherer nicht nur in einem Bereich, sondern in
mehreren Aktivitdten entlang ihrer Wertschépfungskette kooperieren. So
arbeiten 9,8% in zwei, 23,9% in drei bis flnf, weitere 23,9% in sechs bis
acht und 26,1% in sogar mehr als acht der zwolf abgefragten Kooperati-
onsfelder mit anderen Unternehmen zusammen. Abbildung 4 stellt die-
ses Ergebnis graphisch dar.

12,0%

0,

26,1% 4.3%

Oin keiner Aktivitat
0,
9.8% Hin einer Aktivitat
Oin zwei Aktivitaten
Ein 3 bis 5 Aktivitaten
Oin 6 bis 8 Aktivitaten
Oin mehr als 8 Aktivitaten
23,9% 23,9%

Abbildung 4: Anzahl kooperativ organisierter Wertaktivitdten




3.2. Kooperationsfelder

Es wurde mit der Befragung erhoben, in welchen Bereichen der Wert-
schopfungskette die Versicherungsunternehmen Kooperationen einge-
hen. Abbildung 5 verdeutlicht die Kooperationshaufigkeit in den primaren
Wertaktivitaten der befragten Versicherer.

Produktentwicklung

Risikotragung

Kapitalanlage

Vertragsabwicklung

Schadenmanagement

Vertrieb

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘llaufende UK @geplante UK Bbeendete UK Okeine UK ‘

Abbildung 5: Kooperationshaufigkeit in den primaren Wertaktivitaten

Von den primaren Wertaktivitdten sind insbesondere der Vertrieb
(71,7%), das Schadenmanagement (63,0%) und die Produktentwicklung
(57,6%) kooperationsintensiv, in denen jeweils mehr als die Halfte der
Versicherer mit anderen Unternehmen zusammenarbeiten. Den letzten
Platz in dieser Rangfolge nimmt mit immerhin noch 42,4% die Kapitalan-
lage ein. Somit zeigt sich, dass Kooperationen in samtlichen primaren
Wertaktivitaten der Versicherer eine weite Verbreitung finden.

In den sekundaren Wertaktivitdten kooperieren die Versicherungsunter-
nehmen im Vergleich zu den primaren Aktivitdten bislang insgesamt sel-
tener. Dieses macht deutlich, dass sich die Kooperationsaktivitdten bis-
her Uberwiegend auf die Optimierung der zentralen Produktions- und
Vertriebsprozesse konzentriert. Dennoch finden sich auch in einigen der
unterstitzenden Prozesse ausgepragte Kooperationsaktivitadten. So ga-
ben 58,7% der Versicherer an, bei den Informations- und Kommunikati-
onssystemen Kooperationen einzugehen, 46,7% kooperieren im Bereich
der versicherungsfremden Unterstiitzungsleistungen (Facility Manage-
ment, Fuhrpark, Catering etc.). Den letzten Platz belegt das Rech-
nungswesen, in dem mit 25,0% immerhin noch jeder vierte befragte Ver-



sicherer mit anderen Unternehmen zusammenarbeitet. Abbildung 6 gibt
einen Uberblick (iber die Kooperationstatigkeit in den sekundéaren Wert-
aktivitaten.

Personalwesen
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Abbildung 6: Kooperationshaufigkeit in den sekundéren Wertaktivitaten

3.3. Formalisierungsgrad der Kooperation

Grundsatzlich lassen sich Kooperationen auf der Grundlage formloser
Vereinbarungen, Vertrage, Kapitalbeteiligungen und Gemeinschaftsun-
ternehmen (Joint Venture) ausgestalten.’ Den geringsten Institutionali-
sierungsgrad™ stellen die formlosen Vereinbarungen dar, deren rechtli-
che Durchsetzbarkeit enge Grenzen aufweist. Hingegen erméglicht der
Abschluss eines Kooperationsvertrags eine rechtlich bindende Festle-
gung der Cooperative Governance.'® Dariiber hinaus ist eine weiterge-
hende Formalisierung durch ein- oder wechselseitige Kapitalbeteiligun-
gen der Partner moglich. Die starkste Institutionalisierung besteht
schlieB3lich in der Errichtung eines Gemeinschaftsunternehmens.

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung verdeutlichen, dass die
Uberwiegende Mehrheit der Kooperationen in der Versicherungswirt-
schaft auf der Grundlage von Vertragen eingegangen wird. Abbildung 7
zeigt die Formalisierungsgrade im Bereich der primaren Wertaktivitaten.

3 Vgl. SCHWERK (2000), S. 41.

' Die Begriffe Institutionalisierungsgrad und Formalisierungsgrad werden
synonym verwendet.

> Vgl. THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 26 f.
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‘IVereinbarung A Vertrag OBeteiligung @ Joint Venture ‘

Abbildung 7: Institutionalisierungen in den priméaren Wertaktivitaten

Uber alle primaren Wertaktivitdten hinweg machen Kooperationsvertrage
einen Anteil von 68,5% an den mdglichen Institutionalisierungen aus.
Auf dem zweiten Platz rangieren die Kapitalbeteiligungen mit 14,9%, ge-
folgt von den Gemeinschaftsunternehmen mit 10,8%. Formlose Verein-
barungen werden lediglich in 5,9% der Kooperationen als Institutionali-
sierungsgrad gewahlt. Die Institutionalisierungen der Kooperationen in
den sekundaren Wertaktivitaten sind in Abbildung 8 dargestellt.

Personalwesen

Marketing

IKS

Rechnungswesen

Revision

Sonstige

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘IVereinbarung O Vertrag OBeteiligung M Joint Venture‘

Abbildung 8: Institutionalisierungen in den sekundéren Wertaktivitaten

Bei Kooperationen in den sekundaren Wertaktivitdten Uberwiegen mit
64,3% ebenfalls der Kooperationsvertrage. Im Vergleich zu den primé-
ren Wertaktivitdten fallt jedoch auf, dass formlose Vereinbarungen in
diesem Bereich eine deutlich gréftere Rolle einnehmen. So liegen diese
mit 15,0% auf dem zweiten Platz. Es folgen Kapitalbeteiligungen mit
14,0% und Gemeinschaftsunternehmen mit 6,8%. Somit werden Koope-
rationen in den sekundaren Wertaktivitdten tendenziell etwas weniger
stark formalisiert als in den priméaren Aktivitaten.
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3.4. Kooperationspartner

Es wurde in der Studie erhoben, mit welchen Unternehmen die Versiche-
rer in ihren Geschéaftsprozessen zusammenarbeiten. Die Ergebnisse der
Befragung zeigen, dass Versicherungsunternehmen in ihren Wertaktivi-
taten mit einer Vielzahl unterschiedlicher Partner kooperieren.

Produktentwicklung

Die mit Abstand bedeutendsten Kooperationspartner der Versicherer in
der Produktentwicklung sind mit 81,8% andere Versicherungsunterneh-
men.'® Es folgen auf dem zweiten Platz Makler mit 26,4%, die aufgrund
ihrer Nahe zum Kunden ihr spezifisches Wissen Uber die Wiinsche der
Nachfrager in den Produktentwicklungsprozess einflieRen lassen kon-
nen. Mit Rickversicherern, Banken und Kreditkartenunternehmen befin-
den sich weitere Finanzdienstleister unter den wichtigsten Partnern. Zu-
dem werden auch einige finanzdienstleistungsfremde Unternehmen wie
IT-Unternehmen, Einzelhandler und Gesundheitsdienstleister als Partner
genannt. Es ist davon auszugehen, dass diese hauptsachlich von Versi-
cherungsunternehmen in die Produktentwicklung einbezogen werden,
die diese Unternehmen auch als Vertriebspartner nutzen und bereits bei
der Produktentwicklung auf eine Kompatibilitdt der Versicherungspro-
dukte mit den Vertriebswegen achten. Die bedeutendsten Kooperations-
partner in der Produktentwicklung sind in Abbildung 9 dargestellt.

Versicherer 81,8%
Makler
Riickversicherer
Banken
Kreditkartenfirmen

IT-Unternehmen

Einzelhéander

Gesundheitsdienstleister 57%

Internet-Portale 57%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Abbildung 9: Kooperationspartner in der Produktentwicklung

'® " Die Prozentzahlen der Kooperationspartner beziehen sich hier sowie im

Folgenden auf die Grundgesamtheit der im entsprechenden Bereich ko-
operierenden Unternehmen.
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Risikotragung und -transformation

Die beiden bedeutendsten Kooperationspartner in der Risikotragung und
-transformation sind Unternehmen aus der Versicherungswirtschaft. Die-
se sind besonders attraktive Partner in diesem Bereich, da sie Uber die
notwendigen Kernkompetenzen in der Risikotragung verfigen. Etwa je-
der siebte in der Risikotragung kooperierende Versicherer verlagert zu-
dem Teile der Risikobeurteilung an Makler als einer Schnittstelle zum
Absatzmarkt. Diese vertikalen Kooperationen ermdglichen es, das spezi-
fische Kundenwissen der Partner in die Risikobeurteilung einflieRen zu
lassen. Abbildung 10 verdeutlicht die bedeutendsten Kooperationspart-
ner in der Risikotragung und -transformation.

Versicherer 68,3%

41,5%

Ruckversicherer

Makler 14,6%

Banken

4,9%

Wirtschaftspriifer

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 10: Kooperationspartner in der Risikotragung

Kapitalanlage

Auf dem ersten Platz der wichtigsten Kooperationspartner in der Kapital-
anlage stehen andere Versicherungsunternehmen. Mit diesen arbeiten
53,8% der Befragten zusammen. Auf diese Weise lassen sich Grofien-
vorteile im Asset-Management erreichen. Dass es den Versicherern je-
doch auch wichtig ist, komplementadre Anlagekompetenzen zu nutzen,
zeigen die nachfolgenden Platze zwei und drei. Mit 43,6% wahlen knapp
die Halfte der Unternehmen Banken als Partner; immerhin ein gutes Drit-
tel arbeitetet mit professionellen Fondsmanagern zusammen. Diagonale
Kooperationen mit Immobiliengesellschaften und Unternehmensberatern
werden hingegen lediglich in insgesamt 18,0% der betrachteten Falle
eingegangen. Abbildung 11 zeigt die am haufigsten gewahlten Koopera-
tionspartner der Versicherer in der Kapitalanlage.
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Versicherer 53,8%

Banken

Fondsmanager 38,5%
Immobiliengesellschaften

Unternehmensberater 7,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abbildung 11: Kooperationspartner in der Kapitalanlage

Vertragsabwicklung

Von knapp zwei Dritteln der Versicherer werden andere Versicherungs-
unternehmen als Kooperationspartner in der Vertragsabwicklung ge-
wahlt. Durch die Zusammenarbeit innerhalb der Branche lassen sich
Grolenvorteile realisieren. Aber auch die Verlagerung der Wertaktivitat
zu Maklern als Schnittstelle zu den Kunden wird in 25,0% der Falle ge-
nutzt. Durch diese vertikalen Kooperationen kdnnen die Makler von
Economies of Scale profitieren, wenn sie die Vertragsabwicklung fiir vie-
le Versicherer ibernehmen. Aufgrund der Nahe zum Versicherten verfii-
gen Makler zudem Uber ein ausgepragtes Kundenwissen, das sie bei der
Vertragsabwicklung nutzen kénnen. Abbildung 12 visualisiert die bedeu-
tendsten Kooperationspartner der Versicherer in der Vertragsabwick-
lung.

Versicherer

Makler

Banken

11,4%

IT-Unternehmen

Kreditkartenfirmen 6,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abbildung 12: Kooperationspartner in der Vertragsabwicklung
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Schadenmanagement

Den ersten Platz unter den bedeutendsten Kooperationspartnern von
Versicherungsunternehmen im Schadenmanagement nehmen mit
55,2% andere Versicherer ein. Auf den nachfolgenden Platzen zwei bis
funf finden sich mit Sachverstandigen, Handwerksbetrieben, Mietwagen-
firmen und Gesundheitsdienstleistern verschiedene Servicepartner aus
dem Bereich der materiellen Schadenbearbeitung wieder. Die acht ver-
sicherungsfremden Unternehmen, die in der Rangliste der zehn bedeu-
tendsten Kooperationspartner stehen, erreichen insgesamt 88 Nennun-
gen, wohingegen Versicherer und Rickversicherer zusammen lediglich
41 mal als Partner genannt werden. Daraus ist ersichtlich, dass der Zu-
gang zu branchenfremden Kompetenzen fiir die Versicherungsunter-
nehmen ein relevantes Kooperationsmotiv im Schadenmanagement
darstellt. Abbildung 13 zeigt die wichtigsten Kooperationspartner der
Versicherer im Schadenmanagement.

Versicherer 55,2%
Sachverstandige

Handwerksbetriebe

Mietwagenfirmen 24,1%
Gesundheitsdienstleister
Ruckversicherer 15,5%

Makler
IT-Unternehmen

Internetportale 5,2%

Automobilhersteller 5,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abbildung 13: Kooperationspartner im Schadenmanagement

Vertrieb

Auf dem ersten Platz der wichtigsten Vertriebspartner stehen Makler, mit
denen 57,6% der Versicherer zusammenarbeiten. Es folgen andere Ver-
sicherungsunternehmen auf Platz zwei mit 53,0%. Diese sind durch den
Vertrieb von Versicherungspolicen ihrer Partner in der Lage, das eigene
Produktportfolio zu erweitern und somit ihren Kunden umfassende Ver-
sicherungslésungen anzubieten. Den dritten Platz nehmen Vertriebsko-
operationen mit Banken ein. Abbildung 14 zeigt die bedeutendsten Ver-
triebspartner der Versicherer.
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Makler 57,6%
Versicherer 53,0%
Banken
Internet-Portale
Strukturvertriebe
Automobilhersteller
Einzelh&nder
IT-Unternehmen

Reisebiros

Gesundheitsdienstleister

Leasinggesellschaften

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abbildung 14: Kooperationspartner im Vertrieb

Es féllt auf, dass einige Versicherer auch die Vertriebskanéle von
finanzdienstleistungsfremden Unternehmen wie  Einzelhadndlern,
Reiseblros und Automobilherstellern nutzen. Durch die Blindelung einer
Versicherungspolice an ein ,High-interest“-Produkt wie beispielsweise
einer Reiseriicktrittsversicherung an eine Urlaubsreise oder eine Kfz-
Versicherung an einen Neuwagen kdnnen die Versicherer von deren
Attraktivitat profitieren und neue Kundengruppen ansprechen.

Sekundéare Wertaktivitaten

In den sekundaren Wertaktivitdten werden von den Versicherungsunter-
nehmen Uberwiegend spezialisierte Dienstleister oder andere Versiche-
rer als Kooperationspartner gewahlt. So sind die bedeutendsten Partner
im Personalwesen mit 51,9% Personaldienstleister und mit 37,0% Versi-
cherer. Im Marketing werden andere Versicherer (60,0%), Banken
(22,9%), Internetportale (22,9%) und IT-Dienstleister (17,1%) als wich-
tigste Kooperationspartner genannt. Im Bereich der Informations- und
Kommunikationssysteme arbeiten Versicherer am haufigsten mit IT-
Unternehmen (70,4%), Versicherern (51,9%), Unternehmensberatern
(14,8%), Internetportalen (13,0%) und Banken (9,3%) zusammen. Die
wichtigsten Kooperationspartner im Rechnungswesen sind Versicherer
(60,9%) und Wirtschaftsprifer (43,5%). In der Internen Revision koope-
rieren Versicherer am haufigsten mit anderen Versicherungsunterneh-
men (44,4%), Wirtschaftsprifern (29,6%), Unternehmensberatern
(14,8%), Rechtsanwalten (14,8%) und Sachverstandigen (14,8%).
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3.5. Kooperationsziele und -zufriedenheit

In der Befragung wurden die Versicherer gebeten, die Bedeutung der im
vorigen Kapitel theoretisch abgeleiteten Kooperationsziele anhand einer
Skala von 1 (unbedeutend) bis 5 (sehr bedeutend) einzuschatzen. Zu-
dem wurde erhoben, wie gut diese Ziele von den Versicherern in ihren
Kooperationen bisher erreicht wurden. Abbildung 15 stellt das Ausmal
von Zielbedeutung und -erreichung graphisch gegeniber.

Zugang zu Ressourcen
5

Marktmacht Kostensenkung

Zugang zu Méarkten Zeitersparnisse

Risikoreduktion

‘—O—Zielerreichung - - & - - Zielbedeutung ‘

Abbildung 15: Bedeutung und Erreichung der Kooperationsziele

Mit einer durchschnittlichen Beurteilung von 4,1 rangiert der Zugang zu
Ressourcen und Know-how des Partners auf dem ersten Platz, gefolgt
von Kostensenkung (3,8), Zugang zu neuen Markten (3,6), Risikoreduk-
tion (3,6), Zeitersparnissen (3,4) und Marktmacht (3,4). Eine Erklarung
fur die Erstplatzierung des Ressourcenziels liefert der Kernkompetenz-
ansatz, gemall dem Wettbewerbsvorteile aus der Nutzung einzigartiger
Fahigkeiten und Ressourcen entstehen."” Somit ist es fiir die Versiche-
rer essentiell, Zugang zu den individuellen Erfolgspotenzialen ihrer Part-
ner zu erhalten. Des Weiteren zeigt sich eine relativ hohe Erreichung der
Kooperationsziele durch die Versicherer, wenngleich diese auch jeweils
knapp hinter der Zielbedeutung zuriickbleibt. Daraus ergibt sich, dass es
den Versicherern in ihren Kooperationen lGberwiegend gelingt, ihre indi-
viduellen Zielsetzungen zu verwirklichen.

7" Vgl. PRAHALAD/HAMEL (1990), S. 79 ff.
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In den verschiedenen Versicherungssparten wird die Bedeutung der ein-
zelnen Kooperationsziele unterschiedlich bewertet. Tabelle 4 zeigt die

Bedeutung der abgefragten Kooperationsziele nach Sparten.

Leben

Kranken

Schaden-/Unfall

Zugang zu Ressour-
cen/Know-how (4,4)

Zugang zu neuen
Markten (4,4)

Zugang zu Ressour-
cen/Know-how (4,1)

Risikoreduktion (3,8)

Marktmacht (4,0)

Kostensenkung (3,7)

Kostensenkung (3,9)

Zugang zu Ressour-
cen/Know-how (4,0)

Zugang zu neuen Méark-

ten (3,6)

Zeitersparnisse (3,8)

Kostensenkung (3,9)

Risikoreduktion (3,5)

Marktmacht (3,3)

Zeitersparnisse (3,1)

Zeitersparnisse (3,3)

Zugang zu neuen Méark-
ten (3,3)

Risikoreduktion (3,0) Marktmacht (3,2)

Tabelle 4: Bedeutung der Kooperationsziele nach Sparten

Der Zugang zu Ressourcen und Know-how des Partners wird in allen
Sparten als eines der wichtigsten Kooperationsziele angesehen, wohin-
gegen die Bedeutung der Risikoreduktion zwischen den Sparten stark
differiert. Deren herausragender Status fiir die Lebensversicherer ist
durch die gleichsam hohe Bedeutung der Kapitalertrage flir die Wettbe-
werbsfahigkeit von Lebensversicherern zu erklaren. Aufgrund des au-
Rerordentlichen hohen Anteils des Spar-/Entspargeschéfts in der Le-
bensversicherung wirkt sich ein gutes Rating als Zeichen eines geringen
Unternehmensrisikos unmittelbar positiv auf die Renditen fiir die Versi-
cherungskunden aus und stellt somit einen Wettbewerbsvorteil dar. Hin-
gegen nehmen die Marktziele bei den Lebensversicherern die letzten
beiden Platze ein. Die im Gegensatz dazu hohe Bewertung der Marktzie-
le durch die Krankenversicherer ist als eine Folge der Reformen im Ge-
sundheitswesen der letzten Jahre zu interpretieren, die den Krankenver-
sicherern eine starkere Differenzierung im Wettbewerb erméglicht ha-
ben.” Insgesamt ist festzuhalten, dass die Versicherer den abgefragten
Kooperationszielen eine Uberdurchschnittliche Bedeutung beimessen.
Keines der Ziele wird mit einer Wichtigkeit unter 3,0 (mittlere Bedeutung)
beurteilt.

¥ vgl. BoDE (2009), S. 314.
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Die Zufriedenheit der Versicherer mit den von ihnen eingegangenen Ko-
operationen ist insgesamt als hoch zu beurteilen (durchschnittlich 3,95
auf einer Skala von 1 = sehr unzufrieden bis 5 = sehr zufrieden). Ledig-
lich 2,5% der befragten Unternehmen gaben an, mit ihren Kooperationen
unzufrieden oder sogar sehr unzufrieden zu sein, 83,8% sind hingegen
zufrieden oder sehr zufrieden.

4. Zusammenfassung der Ergebnisse

Infolge weit reichender Veranderungen im Wettbewerbsumfeld sehen
sich die deutschen Versicherungsunternehmen mit der Herausforderung
konfrontiert, ihre bisherigen Wertschépfungsstrategien zu berdenken.
Dabei stellt sich die Frage, welche Aktivitdten zum notwendigen Kernge-
schéaft eines Versicherers gehéren und in welchen Bereichen der Wert-
kette Kooperationen mit anderen Unternehmen eine sinnvolle Alternative
zur Selbsterstellung bieten. Vor diesem Hintergrund bestand das Ziel
dieser Untersuchung darin, den Status quo der Kooperationsaktivitaten
in der Versicherungswirtschaft zu dokumentieren.

Die Befragung hat gezeigt, dass Kooperationen ein relevantes Phano-
men in der Versicherungswirtschaft darstellen. So beurteilen 76,0% der
Versicherer die Bedeutung von Kooperationen fur ihr Unternehmen als
hoch oder sehr hoch, wohingegen lediglich 12,0% deren Bedeutung als
gering oder sehr gering einschatzen. Die Bedeutung von Kooperationen
fur die gesamte Versicherungswirtschaft wird von den Befragten ebenso
von 68,5% mehrheitlich als hoch oder sehr hoch eingestuft und nur von
5,4% als gering oder sehr gering.

Diese hohe Kooperationsbedeutung findet sich auch in der empirisch er-
hobenen Kooperationshaufigkeit wieder. So arbeiten insgesamt 88,0%
der befragten Versicherer in mindestens einer Wertaktivitadt mit anderen
Unternehmen zusammen. Insbesondere betroffen sind die Aktivitaten
Vertrieb, Schadenmanagement, Produktentwicklung und Informations-
und Kommunikationssysteme, in denen mehr als die Halfte der befrag-
ten Versicherer kooperieren. Die Auswahl der Partner reicht dabei je
nach Wertaktivitdt von Erst- und Rickversicherern tber Banken und
Kreditkartenanbieter bis hin zu Einzelhandlern, IT-Unternehmen, Auto-
mobilherstellern und Gesundheitsdienstleistern.

Versicherer verfolgen mit ihren Kooperationen unterschiedliche Ziele. In
der Untersuchung wurde der Zugang zu Ressourcen und Know-how des
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Partners als bedeutendstes Kooperationsziel identifiziert. Weitere rele-
vante Motive fir Kooperationen von Versicherern sind Kostensenkung,
Zugang zu neuen Markten, Risikoreduktion, Zeitersparnisse und Markt-
macht.

Neben einer Bestandsaufnahme der Kooperationsbedeutung, -
haufigkeit, -partner und -ziele wurden im Rahmen der Befragung auch
die Erfolgsfaktoren von Kooperationen in der Versicherungswirtschaft
empirisch untersucht. Die Ergebnisse zu den Erfolgsfaktoren erscheinen
demnéchst in einem weiteren Arbeitspapier des Instituts flir Genossen-
schaftswesen.
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Arbeitspapiere des Instituts fir Genossenschaftswesen
der Westfalischen Wilhelms-Universitat Miinster

Nr. 1

Holger Bonus

Wirtschaftliches Interesse und Ideologie im Um-
weltschutz

August 1984

Nr. 2

Holger Bonus

Waldkrise - Krise der Okonomie?
September 1984

Nr. 3

Wilhelm Jéger

Genossenschaftsdemokratie und Prifungsverband
- Zur Frage der Funktion und Unabhéangigkeit der
Geschéftsfihrerprifung

Oktober 1984

Nr. 4

Wilhelm Jager

Genossenschaft und Ordnungspolitik
Februar1985

Nr. 5

Heinz Grossekettler

Okonomische Analyse der interkommunalen Ko-
operation

Marz 1985

Nr. 6

Holger Bonus

Die Genossenschaft als Unternehmungstyp
August 1985

Nr. 7

Hermann Ribhegge

Genossenschaftsgesinnung in entscheidungslogi-
scher Perspektive

Februar 1986

Nr. 8

Joachim Wiemeyer

Produktivgenossenschaften und selbstverwaltete
Unternehmen - Instrumente der Arbeitsbe-
schaffung?

September 1986

Nr.9

Hermann Ribhegge

Contestable markets, Genossenschaften und
Transaktionskosten

Marz 1987

Nr. 10

Richard Boger

Die Niederldndischen Rabobanken - Eine verglei-
chende Analyse -

August 1987

Nr. 11

Richard Boger / Helmut Pehle

Uberlegungen fiir eine mitgliederorientierte Unter-
nehmensstrategie in Kreditgenossenschaften
Juni 1988

Nr. 12

Reimut Jochimsen

Eine Europaische Wirtschafts- und Wahrungsunion
- Chancen und Risiken

August 1994

Nr. 13

Hubert Scharlau

Betriebswirtschaftliche und steuerliche Uberleg-
ungen und Perspektiven zur Unternehmens-
gliederung in Wohnungsbaugenossenschaften
April 1996

Nr. 14

Holger Bonus / Andrea Maria Wessels
Genossenschaften und Franchising
Februar 1998

Nr. 15

Michael Hammerschmidt /

Carsten Hellinger

Mitgliedschaft als Instrument der Kundenbindung in
Genossenschaftsbanken

Oktober 1998

Nr. 16

Holger Bonus / Rolf Greve / Thorn Kring /

Dirk Polster

Der genossenschaftliche FinanzVerbund als Stra-
tegisches Netzwerk - Neue Wege der Kleinheit
Oktober 1999

Nr. 17

Michael Hammerschmidt

Mitgliedschaft als ein Alleinstellungsmerkmal fir
Kreditgenossenschaften - Empirische Ergebnisse
und Handlungsvorschlage

April 2000

Nr. 18

Claire Binisti-Jahndorf

Genossenschaftliche Zusammenarbeit auf europai-
scher Ebene

August 2000

Nr. 19

Olaf Like

Schutz der Umwelt - Ein neues Betatigungsfeld fiir
Genossenschaften?

September 2000

Nr. 20

Astrid Hockels

Mdoglichkeiten der Absicherung von Humankapital-
investitionen zur Vermeidung unerwiinschter Mitar-
beiterfluktuation

November 2000

Nr. 21

José Miguel Simian

Wohnungsgenossenschaften in Chile - Vorbild fur
eine Politik der Wohneigentumsbildung in Deutsch-
land?

Mai 2001
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Nr. 22

Rolf Greve / Nadja Ldmmer )

Quo vadis Genossenschaftsgesetz? - Ein Uberblick
Uber aktuelle Diskussionsvorschlage

Christian Lucas

Von den Niederlanden lernen? - Ein Beitrag zur
Diskussion um die Reform des deutschen Genos-
senschaftsrechts

Mai 2001

Nr. 23

Dirk Polster

(unter Mitarbeit von Lars Testorf)
Verbundexterne Zusammenarbeit von Genossen-
schaftsbanken - Méglichkeiten, Grenzen, Alter-
nativen

November 2001

Nr. 24

Thorn Kring

Neue Strategien - neue Managementmethoden -
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