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WELCHEN PLATZ HAT AGILES ARBEITEN INNERHALB DEUT-
SCHER VERSICHERER?

Ben Weymanns

Martin Barth

ABSTRACT:

Agilitat gilt héufig als Antwort auf eine zunehmende Komplexitdt und Dynamik in Organisationen. Die
deutsche Versicherungswirtschaft sieht sich in diesem Zusammenhang einem besonderen Spannungsver-
hdéltnis gegenliber: Traditionelle Unternehmensstrukturen treffen auf neue Anforderungen wie Digitalisie-
rung, volatile Kundenbediirfnisse und einen wachsenden Konkurrenzdruck durch Insurtechs oder etab-
lierte Versicherer. Dieser Artikel untersucht, welche spezifischen Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz agiler Ar-
beitsweisen in den Anwendungsfeldern IT, Produktentwicklung und kundenorientierte Prozesse relevant
sind. Zu diesem Zweck werden auf Basis qualitativer Experteninterviews sowohl generische als auch an-
wendungsfeldspezifische Erfolgsfaktoren identifiziert. Die Analyse zeigt, dass eine pauschale Ubertragung
agiler Prinzipien nicht zielfiihrend ist. Vielmehr bedarf es differenzierter Umsetzungsstrategien je nach An-
wendungsfeld. Zuletzt werden praxisnahe Handlungsempfehlungen abgeleitet, die strukturelle, kultu-
relle und regulatorische Besonderheiten der Branche beriicksichtigen. Insgesamt ist Agilitdt fiir Versiche-
rungsunternehmen kein Widerspruch, sondern bietet eine Méglichkeit, durch gezielten Wandel die lang-
fristige Zukunftsfdhigkeit und Kundenbindung zu sichern.
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Agilitdt, Versicherungsbranche, Anwendungsfelder, deutsche Versicherer, Erfolgsfaktoren fiir Agilitdt

Agility is often regarded as a response to growing organizational complexity and dynamic. In the German
insurance industry, this aspiration encounters a particular tension: traditional corporate structures face
new demands such as digitalization, volatile customer needs, and intensifying competition from insur-
techs and established insurers. This article examines the specific success factors for implementing agile
ways of working in the domains of IT, product development, and customer-oriented processes. Drawing
on qualitative expert interviews, both generic and domain-specific success factors are identified. The anal-
ysis reveals that a blanket application of agile principles is not effective. Instead, differentiated implemen-
tation strategies are required depending on the area of application. Finally, the article derives practice-
oriented recommendations that account for the structural, cultural, and regulatory characteristics of the
industry. Overall, agility is not a contradiction for insurance companies but rather an opportunity to secure
long-term viability and strengthen customer loyalty through targeted transformation.
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Agility, insurance industry, fields of application, German insurers, success factors for agility
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Agilitat und Versicherer: Ein Widerspruch?

Die Versicherungsbranche gilt als stark reguliert, hierarchisch gepragt und wenig wandlungsbereit
(Zimmermann, 2023). Dieses Selbstverstandnis steht scheinbar in einem Widerspruch zu agilen Arbeits-
weisen, zu deren Kernelementen u.a. selbstorganisiertes Arbeiten, iterative Vorgehensweisen und ein
klarer Kundenfokus gehdren (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016, S. 42). Gleichzeitig sind Versiche-
rungsunternehmen mit elementaren Veranderungen konfrontiert: Die fortschreitende Digitalisierung,
ein verandertes Kundenverhalten sowie der zunehmende Wettbewerb durch Insurtechs sorgen fiir ei-
nen erheblichen Veranderungsdruck (Liinendonk & Miiller, 2021, S. 9). Diese Rahmenbedingungen le-
gen eine zentrale Frage nahe: Kann agiles Arbeiten innerhalb eines Systems, welches stark von Sicher-
heit, Stabilitat und formalen Strukturen gepragt ist, iberhaupt funktionieren oder liegt in dieser Gegen-
satzlichkeit moglicherweise ein unterschatztes Potenzial?

Die Datengrundlage flir diesen Beitrag stellen zehn semistrukturierte, leitfadengestiitzte Experteninter-
views. Diese wurden im Rahmen einer Masterthesis an der IU Internationale Hochschule gefiihrt,
transkribiert und mittels qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet. Die Auswahl der Interviewpartner
umfasst Vertreter etablierter Versicherungsunternehmen (Ziirich Versicherung, Versicherungskammer
Bayern, Gothaer und Rheinland Versicherungsgruppe) sowie von Consulting-Firmen und freiberufli-
chen agilen Coaches.

Dieser Beitrag arbeitet zentrale Erfolgsfaktoren fiir relevante Anwendungsfelder agiler Methoden in der
Versicherungsbranche heraus. Grundsatzlich konnten die drei abgrenzbaren Anwendungsfelder Infor-
mationstechnologie (IT), Produktentwicklung sowie kundenorientierte Prozesse innerhalb von Versi-
cherungsunternehmen identifiziert werden (Tab. 1).

Hierbei weisen diese drei definierten Anwendungsfelder sehr unterschiedliche Voraussetzungen, Her-
ausforderungen und Potenziale im Hinblick auf agile Arbeitsweisen auf:

Tabelle 1: Ubersicht der untersuchten Anwendungsfelder [Eigene Darstellung]

Anwendungsfeld Inhalt Status quo
Al. IT und Digitali- | - Softwareentwicklung |- Hohe Komplexitat, technologische
sierung - Aufbauvon Dynamik
Systemlandschaften - lteratives Arbeiten bereits verbreitet
- Digitale (Highsmith, 2002, S. XXXVII)
Transformation - Modernisierung veralteter IT-Landschaften
(Legacy-Systeme)
A2. Produktentwick- | -  Tarifentwicklung - Neue Anspriiche an Flexibilitat
lung - Vertriebsstrategien - Volatile Kundenanforderungen
- Produktmarketing - Hoher Regulierungsdruck (Blank, 2013, S.
63-72)
A3.  Kundenorien- | - Antrags-, Vertrags-und |- Unter Druck durch Vergleichsportale und
tierte Prozesse Schadensbearbeitung wachsenden Anspruch an Servicequalitat
- Digitale Kundenportale |- Verbesserung durch Kundenfeedback
Chatbots - Nutzerzentrierte Prozessgestaltung (Slogar,
2020, S. 220-221)
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Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden sowohl generische als auch anwendungsfeld-
bezogene Erfolgsfaktoren identifiziert. Schlussendlich wird ein praxisnahes Rahmenwerk mit anwen-
dungsfeldspezifischen Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Anwendungsfelder und deren Erfolgsfaktoren: Generisch oder
spezifisch?
Die Analyse der qualitativen Interviewdaten verdeutlicht, dass agile Arbeitsweisen innerhalb deutscher

Versicherer in verschiedenen Bereichen Anwendung finden. Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend
zwischen generischen und anwendungsfeldspezifischen Erfolgsfaktoren differenziert.

GENERISCHE ERFOLGSFAKTOREN DER AGILEN TRANSFORMATION

Unabhangig vom jeweiligen Anwendungsfeld wurden die folgenden Erfolgsfaktoren von nahezu allen
Interviewpartnern als entscheidend fiir das grundsatzliche Gelingen einer agilen Transformation eines
Versicherers benannt (Tab. 2):

Tabelle 2: Generische Erfolgsfaktoren [Eigene Darstellung]

Generische Erfolgsfaktoren

Unterstitzung durch das Management

Anpassungsfahigkeit und Qualifikation der Mitarbeitenden

Strukturelle Flexibilisierung

1.
2.
3. Kulturelle Transformation
4.
5.

Regulatorische Integration

1. Unterstiitzung durch das Management: Ohne ein explizites Commitment der Fiihrungsebene bleibt
Agilitat auf isolierte Initiativen der Mitarbeitenden begrenzt und kann sich nicht vollstéandig auf die
vorhandenen Strukturen entfalten (Mergel, 2023, S. 938-939) Dabei ist insbesondere die Vorbild-
funktion in Bezug auf agiles Flihrungsverhalten relevant (Fischer, 2015, S. 68).

2. Anpassungsfahigkeit und Qualifikation der Mitarbeitenden: Die Bereitschaft zur Ubernahme neuer
Rollen, zur Reflexion bestehender Arbeitsweisen sowie zu Eigeninitiative und selbstorganisierter
Leistungserbringung stellt eine wesentliche Grundlage fiir agiles Arbeiten dar (Konrad, 2024, S. 56).

3. Kulturelle Transformation: Eine agile Transformation kann nur gelingen, wenn traditionelle Werte
der Versicherungsbranche wie Kontrolle, Stabilitdt und Planbarkeit zumindest teilweise durch Of-
fenheit, Lernbereitschaft und Fehlerakzeptanz ersetzt werden. Der Aufbau einer agilen Unterneh-
menskultur erfordert dabei sowohl aufindividueller als auch organisationaler Ebene diverse Veran-
derungsprozesse (Reinhardt, 2020, S. 251).

4. Strukturelle Flexibilisierung: Die Etablierung interdisziplinarer Teams, flacher Hierarchien und de-
zentraler Entscheidungsstrukturen stellt eine notwendige Voraussetzung fiir agile Arbeitsweisen
dar. Klassische Linienstrukturen wirken hingegen oft limitierend (Liinendonk & Miiller, 2021, S. 14).

5. Regulatorische Integration: In einer stark regulierten Branche wie der Versicherungsbranche miis-
sen agile Arbeitsweisen u. a. mit bestehenden Compliance-, Datenschutz- und Dokumentations-
pflichten vereinbar sein. Diese Herausforderung erfordert die Entwicklung sogenannter ,agile
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Governance“-Strukturen, die sowohl iteratives Arbeiten als auch Nachvollziehbarkeit ermoglichen
(Michel-Kerjan & Serino, 2024).

ANWENDUNGSFELDSPEZIFISCHE ERFOLGSFAKTOREN

Die Untersuchung der drei definierten Anwendungsfelder IT, Produktentwicklung sowie kundenorien-
tierte Prozesse, zeigt, dass die Implementierung agiler Methoden jeweils an unterschiedliche struktu-
relle, kulturelle und regulatorische Rahmenbedingungen gekniipft ist. Entsprechend variieren auch die
Auspragung und Bedeutung der Erfolgsfaktoren in den einzelnen Bereichen. Neben den generischen
Erfolgsfaktoren ist daher eine anwendungsfeldspezifische Betrachtung erforderlich.

ERFOLGSFAKTOREN DES ANWENDUNGSFELDS Al. IT UND DIGITALISIERUNG

Der Bereich der IT stellt den historisch agilsten Funktionsbereich innerhalb von Versicherungsunter-
nehmen dar. Die Anwendung von Frameworks wie Scrum oder Kanban ist hier weit verbreitet und or-
ganisatorisch haufig bereits institutionalisiert. Dies liegt v. a. an der engen Verbindung zwischen agilen
Methoden und der Softwareentwicklung (Highsmith, 2002, S. XXXVII). In Tabelle 3 wurden die identifi-
zierten Erfolgsfaktoren des Anwendungsfeldes IT und Digitalisierung dargestellt.

Tabelle 3: Erfolgsfaktoren fiir das Anwendungsfeld Al. IT und Digitalisierung [Eigene Darstellung]

Al. IT und Digitalisierung

A1l-1 Iterative Erneuerung von Legacy-Systemen

Al-2 Etablierung interdisziplinarer Teams

Al-3 Agile Governance

Al-4 Auslagerung externer Einheiten

A1-5 Systemflexibilitat fur die Nutzung von Ki

Al-1: Ein zentrales Hindernis besteht in der Verbreitung veralteter und starrer Legacy-Systeme, die tief
in aktuelle Prozess- und Produktarchitekturen integriert sind. Diese Strukturen erschweren vollum-
fangliche Systemablosungen. Daher wird zunehmend auf eine iterative Erneuerung statt auf disruptive
Umstellungen gesetzt. Agilitat wird in diesem Kontext durch die Aufteilung in Inkremente als Methode
zur stufenweisen Modernisierung genutzt (Boehm & Turner, 2005, S. 31).

Al-2:Die Etablierunginterdisziplinarer, crossfunktionaler Teams erweist sich als weiterer Erfolgsfaktor.
Aufgrund der Involvierung der IT in nahezu alle Bereiche der Wertschopfungskette eines Versicherungs-
unternehmens ist die Integration diverser Kompetenzen essenziell. Teams setzen sich u. a. aus IT-Ent-
wicklern, Fachabteilungen und externen Partnern zusammen (Schwaber & Sutherland, 2020, S. 5).

A1-3: Daruber hinaus stellt die sogenannte agile Governance einen feldspezifischen Erfolgsfaktor dar.
Um regulatorische Anforderungen wie DORA (Digital Operational Resilience Act), VAIT (Versicherungs-
aufsichtliche Anforderungen an die IT) oder den EU Al Act mit agilen Prozessen in Einklang zu bringen,
mussen die daflir notwendigen operationalen Rahmenbedingungen geschaffen werden. Dazu zahlen z.
B. dokumentierte Iterationsschritte, nachvollziehbare Entscheidungsprozesse sowie rollenbasierte
Verantwortlichkeiten innerhalb agiler Teams (Von Fiirstenwerth, 2019).
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Al-4: Ein weiterer Trend ist die Auslagerung externer Einheiten in Form kleiner, individuell agierender
Tochtergesellschaften. Beispiele wie die Gothaer Solutions (Gothaer) oder die dentolo (Zurich Versiche-
rung) zeigen, dass solche Strukturen eine agile Arbeitsweise erleichtern. Sie konnen frei von Legacy-
Systemen arbeiten, sind weniger von internen Prozessen abhangig und mit modernen IT-Landschaften
ausgestattet. Somit konnen derartige externe Einheiteni.d.R. deutlich flexibler und innovativer agieren.

A1-5: Nicht zuletzt gewinnt der Einsatz kiinstlicher Intelligenz (KI) zunehmend an Relevanz. In der Scha-
densregulierung, beim Underwriting oder in der Kundenkommunikation werden verschiedene Kl-ba-
sierte Anwendungen bereits eingesetzt. Die notwendige Systemflexibilitat, um Ki-gestiitzte Verfahren
nutzen zu kdnnen, kann langfristig nur durch agile Ansatze gewahrleistet werden, da Kl-Projekte haufig
explorativen Charakter haben und die darin entwickelten Leistungen kontinuierlich an die Kl angepasst
werden miissen (Von Fiirstenwerth, 2019).

ERFOLGSFAKTOREN DES ANWENDUNGSFELDS A2. PRODUKTENTWICKLUNG

Die Produktentwicklung stellt ein herausforderndes Feld fiir agile Methoden dar. Einerseits besteht ho-
her Innovationsdruck durch verdanderte Kundenanforderungen, kiirzere Produktlebenszyklen und den
Eintritt neuer Wettbewerber. Andererseits sind Versicherungsprodukte immateriell, komplex und durch
stark regulierte Genehmigungsprozesse gepragt (Theis, 2015, S. 1). Folgende anwendungsfeldspezifi-
sche Erfolgsfaktoren konnten fiir den Bereich der Produktentwicklung abgeleitet werden (Tab 4):

Tabelle 4: Erfolgsfaktoren fiir das Anwendungsfeld A2. Produktentwicklung [Eigene Darstellung]

A2. Produktentwicklung

A2-1 Einbindung interdisziplinarer Teams

A2-2 Arbeit mit Personas und MVPs

A2-3 Einsatz agiler Prinzipien nach der initialen Produktentwicklung

A2-1: Ein feldspezifischer Erfolgsfaktor ist die Einbindung interdisziplindrer Teams. Effektive Produkt-
entwicklung erfordert die enge Zusammenarbeit zwischen Produktmanagement, IT, Marketing, Aktua-
riat und Vertrieb. Diese Vielfalt an Perspektiven schafft Potenziale fur Innovationen, erzeugt jedoch
auch Spannungen durch unterschiedliche Arbeitslogiken: Wahrend IT und Marketing eher agil arbeiten,
bevorzugen Aktuariat und Vertrieb oftmals klassische, planungsbasierte Vorgehensweisen. Die Forde-
rung einer agilen Fiihrungsrolle kann dabei helfen, diese Spannungen zu moderieren und eine progres-
sive Fehlerkultur zu ermoglichen (Moe, Dingsayr & Dyba, 2010, S. 480-491).

A2-2: Ein weiterer Erfolgsfaktor liegt im Einsatz von Personas zur Modellierung potenzieller Zielgrup-
pen. Diese ermoglichen ein tieferes Verstandnis von Kundenerwartungen und bieten eine Grundlage fiir
eine iterative Entwicklung der Versicherungsprodukte (Stellman & Greene, 2017, S. 150). Im Gegensatz
dazu sind echte Produkttests bspw. mit Minimum Viable Products (MVPs) bei Versicherungstarifen nur
eingeschrankt moglich. Stattdessen kommen mit Marktforschung vergleichbare Methoden wie Inter-
views, Produktvorstellungen oder Workshops zum Einsatz.

A2-3: Agile Prinzipien lassen sich jedoch nicht nur in der Produktentwicklung, sondern auch in nachge-
lagerten Phasen wie Vertrieb oder Marketing anwenden. Dies erfordert eine enge Abstimmung mit dem
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Vertrieb, der haufig klassisch gepragt ist und daher als Schnittstelle zwischen agiler Produktentwick-
lung und marktorientierter Einflihrung fungiert.

ERFOLGSFAKTOREN DES ANWENDUNGSFELDS A3. KUNDENORIENTIERTE PRO-
ZESSE

Kundenorientierte Prozesse wie z. B. Schadensregulierung oder Vertragsservice gewinnen im Zuge der
Digitalisierung strategisch an Bedeutung. Vergleichsportale, Self-Service-Angebote und mobile Endge-
rate flihren zu einer Verschiebung der Serviceerwartungen: Schnelligkeit, Transparenz und digitale Zu-
ganglichkeit stehen zunehmend im Vordergrund (Von Fiirsthenwerth, 2019). Hierbei sind folgende drei
Erfolgsfaktoren fiir das Anwendungsfeld A3. feststellbar (Tab. 5):

Tabelle 5: Erfolgsfaktoren fir das Anwendungsfeld A3. Kundenorientierte Prozesse [Eigene Darstel-
lung]

A3. Kundenorientierte Prozesse

A3-1 Einbindung echter Kunden bzw. realer Nutzungsdaten

A3-2 Iterative Anpassung der Prozesse

A3-3 Integration neuer Anwendungen in bestehende Systeme

A3-1: Ein zentraler Erfolgsfaktor ist die konsequente Einbindung echter Kunden oder realer Nutzungs-
datenin agile Feedbackzyklen. Bereiche wie digitale Schadensmeldungen oder Kundenportale kénnen,
basierend auf Nutzerbewertungen, Nutzungsintensitaten oder Conversion Rates, iterativ weiterentwi-
ckelt werden.

A3-2: Agile Methoden eignen sich besonders gut zur inkrementellen Prozessgestaltung: Neue Funktio-
nen (z. B. Echtzeit-Statusanzeigen oder Upload-Funktionen fiir Dokumente) konnen in Form kleiner Re-
leases getestet, bewertet und optimiert werden. Mithilfe der Arbeit in Inkrementen konnen friihzeitig
Anwendungen realisiert und damit die Bediirfnisse der Kunden ermittelt bzw. erfiillt werden (Otto et
al., 2020, S. 44).

A3-3: Ein weiteres zentrales Kriterium ist die Integration der neuen Anwendungen in bestehende Sys-
teme: Kundenportale, mobile Apps und Chatbots miissen so aufeinander abgestimmt sein, dass agile
Entwicklungen ohne Medienbriiche umgesetzt werden kdnnen. Gleichzeitig stellt die Datennutzung un-
ter DSGVO-Rahmenbedingungen eine zentrale Herausforderung dar, insbesondere im Hinblick auf per-
sonalisierte Services und Kundenansprache (European Insurance and Occupational Pensions Autho-
rity, 2024, S. 37-49).
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Handlungsempfehlungen je Anwendungsfeld: Der Masterplan

Die zuvor identifizierten feldspezifischen Erfolgsfaktoren bilden die Grundlage flir konkrete Handlungs-
empfehlungen, die in der Praxis als Orientierungsrahmen fiir die Einfiihrung agiler Arbeitsweisen inner-
halb von Versicherungsunternehmen dienen konnen. Nachfolgend werden pro Anwendungsfeld zent-
rale Handlungsempfehlungen skizziert.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DAS ANWENDUNGSFELDS A1l. IT UND DIGITALI-
SIERUNG

Im Bereich der IT ist Agilitat als methodischer Standard in vielen Bereichen bereits etabliert. Dennoch
bestehen in der Versicherungsbranche strukturelle Hiirden durch veraltete Systemlandschaften und
regulatorische Anforderungen. Fiir eine nachhaltige agile Transformation sind daher folgende Empfeh-
lungen relevant (Tab. 6):

Tabelle 6: Handlungsempfehlungen fiir das Anwendungsfeld AL. IT und Digitalisierung [Eigene Darstel-
lung]

Al. IT und Digitalisierung

Al-H1 Iterative Modernisierung

Al-H2 Aufbau agiler Governance-Strukturen

A1-H3 Hybride Kooperationsmodelle

Al-H4 Forderung einer agilen Lernkultur

Al-H1 Iterative Modernisierung: Die Transformation bestehender Legacy-Systeme sollte sukzessive
und modular erfolgen. Techniken wie Microservices oder Containerisierung ermoglichen eine schritt-
weise Ablosung festgefahrener Strukturen, ohne die Stabilitat im alltaglichen Betrieb zu gefdahrden
(Tuusjarvi, Kasurinen & Hyrynsalmi, 2023, S. 1).

Al1-H2 Aufbau agiler Governance-Strukturen: Um regulatorischen Anforderungen wie VAIT, DORA oder
der DSGVO gerecht zu werden, sollten Rahmenbedingungen geschaffen werden, die sowohl Flexibilitat
als auch Nachvollziehbarkeit gewahrleisten. Dies umfasst u. a. die Definition der relevanten Rollen, Do-
kumentationsstandards und Feedbackprozesse innerhalb der agilen Teams (Westerkamp, Buschle, Sa-
turyan, 2017).

Al1-H3 Hybride Kooperationsmodelle: Zur Einbindung externer Partner wie bspw. spezialisierter IT-
Dienstleister oder Insurtechs sind hybride Vorgehensweisen (z. B. Scrum of Scrums) mit externen
Schnittstellen zu etablieren. Dies fordert innovative Lésungen und beschleunigt technologische Inno-
vationen.

Al-H4 Forderung einer agilen Lernkultur: Mitarbeitende in IT-Bereichen sollten in ihren agilen Kompe-
tenzen mithilfe gezielter Schulungen, Workshops und Arbeitsgemeinschaften gestarkt werden (Amani-
ous & Padgett, 2021, S. 635).
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DAS ANWENDUNGSFELD A2. PRODUKTENT-
WICKLUNG

Die Anwendung agiler Methoden im Rahmen der Produktentwicklung ist in vielen Bereichen der Versi-
cherungsbranche noch nicht im gleichen AusmaR vorhanden. Regulatorische Anforderungen, klassi-
sche Vertriebslogiken und umfangreiche Abstimmungsverfahren hemmen deren Einflihrung. Um agile
Prinzipien erfolgreich zu implementieren, werden folgende MalRnahmen empfohlen:

Tabelle 7: Handlungsempfehlungen flir das Anwendungsfeld A2. Produktentwicklung [Eigene Darstel-
lung]

A2. Produktentwicklung

A2-H1 Standardisierung von Personas und regelmaRige Einbindung von Kundenfeedback

A2-H2 Pilotierung und schrittweise Skalierung

A2-H3 Interdisziplinare Koordination starken

A2-H4 Integration regulatorischer Anforderungen in agile Frameworks

A2-H1 Standardisierung von Personas und regelmafige Einbindung von Kundenfeedback: Es sollte eine
gezielte Nutzung von Personas zur Unterstiitzung eines zielgruppenorientierten und konsistenten De-
signs von Versicherungsprodukten erfolgen. Dabei gilt es besonders die Verknlipfung mit qualitativen
Feedbackinstrumenten (z. B. Fokusgruppen oder Kundenbefragungen) zur Reduktion von Fehlentwick-
lungen und Unterstiitzung einer bedarfsgerechten Produktentwicklung sicherzustellen (Grudin &
Pruitt, 2002, S. 2).

A2-H2 Pilotierung und schrittweise Skalierung: Agil arbeitende Produktteams sollten zunachst auf Pi-
lotprojekte begrenzt werden, um Erfahrungswerte zu generieren. Durch begleitendes Coaching und er-
ganzende Schulungsmalinahmen kann anschlief’end eine organisationale Skalierung erfolgen.

A2-H3 Interdisziplindre Koordination starken: Agile Produktentwicklung erfordert zukunftig eine noch
engere Verzahnung mit Vertrieb, Aktuariat, IT und Marketing. Eine zentrale Steuerungseinheit kann als
koordinierende Instanz fungieren und Zielkonflikte zwischen den Abteilungen moderieren (Moe,
Dingseyr & Dyba, 2010, S. 481).

A2-H4 Integration regulatorischer Anforderungen in agile Frameworks: Bestehende Rahmenwerke
(Scrum, Kanban etc.) sollten um regulatorische Module erganzt werden, z. B. hinsichtlich Dokumenta-
tionspflichten, Produktgenehmigungen und Nachhaltigkeitsanforderungen. Darin kann bspw. eine ei-
gene Rolle enthalten sein, die sich vornehmlich mit der Integration der spezifischen regulatorischen
Anforderungen des jeweiligen Produkts beschaftigt. Dies fordert die rechtliche Sicherheit bei iterativen
Entwicklungen.
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DAS ANWENDUNGSFELD A3. KUNDENORIEN-
TIERTE PROZESSE

Vor dem Hintergrund ihrer Nahe zum Endnutzer und der Moglichkeit einer iterativen Optimierung gel-
ten kundenorientierte Prozesse als besonders geeignet fiir agile Anwendungen. Um das Potenzial voll-
standig auszuschopfen, werden folgende Malinahmen als relevant erachtet:

Tabelle 8: Handlungsempfehlungen fiir das Anwendungsfeld A3. Kundenorientierte Prozesse [Eigene
Darstellung]

A3. Kundenorientierte Prozesse

A3-H1 Etablierung kontinuierlicher Feedbackprozesse

A3-H2 Aufbau agiler Teams fiir Portal- und Serviceentwicklung

A3-H3 Beobachtung von Wirkung und Nutzung

A3-H1 Etablierung kontinuierlicher Feedbackprozesse: Zu empfehlen ist der gezielte Einsatz von MVPs
und kurzen Iterationszyklen, um die kontinuierliche Weiterentwicklung von Kundenservices auf Basis
von Nutzerdaten zu ermdglichen. Dies sorgt fiir Qualitat und Aktualitat digitaler Leistungen.

A3-H2 Aufbau agiler Teams fiir Portal- und Serviceentwicklung: Interdisziplindre Teams, bestehend aus
IT-Entwicklung, Kundenservice und Prozessmanagement, sollten dauerhaft eine agile (Weiter-) Ent-
wicklung anstreben. Dabei gilt es neben einem klaren Produktfokus die Kundenzentrierung besonders
prioritar zu behandeln.

A3-H3 Beobachtung von Wirkung und Nutzung: Es gilt zukiinftig durch die Einfiihrung von adaptierten
Kennzahlsystemen und KPIs die Nutzungshaufigkeit, Reaktionsgeschwindigkeit oder Kundenzufrie-
denheit objektiv messbar zu gestalten. Diese Datenbasis ist elementar fiir eine agile Weiterentwicklung
der kundenorientierten Prozesse (Cheong, Kim & So, 2008, S. 270-272).

GENERISCHE HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Erganzend zu den anwendungsfeldspezifischen MalRnahmen werden folgende ganzheitliche Empfeh-
lungen abgeleitet, um agile Methoden nachhaltig in der Organisation verankern zu konnen. Diese sind:

Tabelle 9: Generische Handlungsempfehlungen [Eigene Darstellung]

Generische Handlungsempfehlungen

1. Strukturelle Verankerung

2. Kulturelle Transformation

3. Institutionalisierung des Wissens

1. Strukturelle Verankerung: Agilitat darf nicht auf die reine Methodenebene begrenzt sein, sondern
muss als strategisches Prinzip in Unternehmensstrukturen, Rollenbildern, Governance und Res-
sourcenzuteilung verankert und gelebt werden.

2. Kulturelle Transformation: Der Wandel des Fokus von Kontrolle hin zu Vertrauen, Eigenverantwor-
tung und Selbstorganisation muss bspw. durch Leadership-Programme, eine transparente Kom-
munikation und progressive Fehlerkultur aktiv begleitet werden.
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3. Institutionalisierung des Wissens: Gewonnenes Wissen aus Pilotprojekten sollte systematisch do-
kumentiert, geteilt und verbreitet werden. Formate wie Retrospektiven oder Learningsessions in
Gruppen tragen zur Verinnerlichung der Erfahrungen in der Organisation bei (Annosi et al., 2020, S.
561).

Fazit und Ausblick

Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass agiles Arbeiten innerhalb der deutschen Versicherungswirt-
schaft weder als pauschaler Widerspruch noch als universelles Allheilmittel verstanden werden kann.
Vielmehr handelt es sich um eine Gestaltungsaufgabe, die je nach Anwendungsfeld differenzierte Be-
dingungen erfordert. Dabei sind sowohl strukturelle Besonderheiten der Branche als auch feldspezifi-
sche Rahmenbedingungen zu berlicksichtigen.

Ein zentrales Ergebnis der Analyse besteht darin, dass trotz verschiedener Best Practices aus der Bran-
che keine One-size-fits-all-Strategie zur agilen Transformation existiert. Stattdessen erfordert jedes An-
wendungsfeld eine eigene Ausgestaltung, die strukturelle, kulturelle und regulatorische Anforderungen
gleichermalen beriicksichtigt. Der Wandel hin zu einer agilen Organisationsform ist damit weniger als
reine Implementierung von Methoden zu verstehen, sondern vielmehr als vollumfanglicher kultureller
und struktureller Veranderungsprozess, der sich auf Fiihrung, Zusammenarbeit sowie Lern- und Feh-
lerkultur gleichermaRen auswirkt.

Die vorliegenden Handlungsempfehlungen zeigen praxisnahe Wege auf, wie agile Prinzipien wirksam
in der Versicherungswirtschaft verankert werden kdnnen. Entscheidend bleibt jedoch: Agilitat ist kein
Selbstzweck, sondern ein Mittel zur Erhohung von Anpassungsfahigkeit, Innovationsfahigkeit und ei-
nem klaren Kundenfokus in einer volatilen Unternehmensumwelt.
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