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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

in einer im Jahr 2013 publizierten Stu-
die kamen die Wissenschaftler Carl Bene-
dikt Frey und Michael Osborne zu dem
Schluss, dass etwa 50 Prozent der Jobs
in den USA von Automatisierung be-
droht seien. Diese Prognose léste sowohl
eine gesellschaftliche als auch eine wis-
senschaftliche Diskussion tiber die Frage
aus, wie die Digitalisierung unsere Ar-
beitswelt verindern wird. Wie in jedem
Wandel gibt es auch bei der digitalen
Transformation Chancen und Risiken,
sowohl auf individueller als auch auf ge-
samtgesellschaftlicher Ebene. Die Chan-
cen und Risiken des digitalen Wandels
gehen dabei weit iiber das blosse Ver-
schwinden und Entstehen von Berufen
hinaus.

Auch wenn die Digitalisierung einer
der Haupttreiber eines sich verindern-
den Arbeitsumfelds ist, gibt es weitere
Megatrends, die einen starken Einfluss
auf die Zukunft der Arbeit haben. Zu
diesen gehéren die Globalisierung, der
Wertewandel in der Gesellschaft so-
wie die Verinderung der Funktions-
weise von Mirkten. Sich in diesem dy-
namischen Arbeitsumfeld zukunftsfest
aufzustellen, ist auch fiir die Asseku-
ranz eine grosse Herausforderung. Mit
dieser Ausgabe wollen wir Thnen des-
wegen einen Kompass fiir eine sich ver-
indernde Arbeitswelt in die Hand ge-
ben. Zu diesem Zweck zeigen wir ver-
schiedene gesamtgesellschaftliche sowie
versicherungsspezifische Arbeitsmarke-
verinderungen und ihre Konsequenzen
auf.

Im ersten Abschnitt des Fokusbereichs
betrachten wir die Zukunft der Arbeit
zunichst aus gesamtgesellschaftlicher
Perspektive. Der Fokus des ersten Bei-
trags liegt auf der Frage, wie Unter-
nehmen den mit den oben darge-
stellten Megatrends einhergehenden
Kulturwandel meistern kénnen. Dabei
wird betont, dass dieser nur dann
erfolgreich sein kann, wenn mit ihm auch
ein Machtwandel einhergeht. Der zweite
Artikel prisentiert eine reprisentative
Analyse der gesundheitlichen Folgen des
digitalen Wandels am Arbeitsplatz. Ein
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weiterer Artikel wirft einen Blick auf
den Arbeitsmarkt der Zukunft, indem er
potenzielle Berufe der Zukunft pri-
sentiert. Zuletzt diskutiert ein Arti-
kel, welchen Herausforderungen So-
zialversicherungssysteme im Zeitalter der
Digitalisierung gerecht werden miissen.

Der zweite Abschnitt des Fokusbereichs
widmet sich der Frage, wie es Versi-
cherungsunternehmen gelingen kann,
die eigene Belegschaft auf sich verin-
dernde Titigkeitsprofile vorzubereiten.
Dabei zeigt ein Artikel auf, wie Versi-
cherungen neue Titigkeitsanforderun-
gen erkennen und ihre Mitarbeitenden
auf diese vorbereiten kénnen. Im Mittel-
punkt eines weiteren Artikels stehen in-
novative unternehmensinterne Arbeits-
mirkte, die helfen konnen, das Poten-
zial eines jeden Mitarbeitenden optimal
auszuschopfen. Zuletzt wird im Rahmen
eines Interviews ein Blick auf die Zu-
kunft der Weiterbildung in der Asseku-

ranz geworfen.

Im letzten Abschnitt wird der Blick auf
zwei sich verindernde Berufe in der Ver-
sicherungsindustrie gerichtet. In einem
Beitrag wird am Beispiel des KMU-Versi-
cherungsmarktes diskutiert, wie sich der
Beruf des Versicherungsbrokers durch
die Digitalisierung veridndert. Ausserdem
zeigt ein Artikel auf, welche Auswirkun-
gen Data Science auf das Aktuariat der
Zukunft hat.

Zusitzlich  zum  Schwerpunktthema
«Arbeitswelt der Zukunft» bietet diese
Ausgabe einen Beitrag zur digitalen
Transformation in der Lebensversiche-
rung.

Ich wiinsche Thnen viel Vergniigen bei

der Lektiire, erholsame Festtage sowie ei-
nen guten Start in das neue Jahr,

by

Jan-Christian Fey
Bereichsleiter «Trendmonitoring»
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Kulturwandel als Machtwandel: Erfolgsfaktoren und

Ansatzpunkte fiir gelungene Unternehmenstransfor-
mationen - und fiir mehr Frauen in Fithrungspositionen

Wiebke Kohler

Anja Hartmann

Die Autoren

Wiebke Kéhler, die frihere Unternehmensberate-
rin (McKinsey & Company, Roland Berger), war bis
2018 Personalvorstand bei der AXA in Deutsch-
land. Sie ist Grinderin der Strategieberatung im-
pactWunder und Autorin des Buches «Schach der
Damel», das zum Bestseller wurde.

Dr. Anja Hartmann ist Owner und Principal der
Unternehmensberatung bucketrider.org, die sie
2013 griindete. Die promovierte und habilitierte
Sozial- und Geisteswissenschaftlerin arbeitete
zuvor zwolf Jahre bei McKinsey & Company, zu-
letzt als Partnerin. Fir Frauenfragen engagiert
sie sich u.a. als Vorstandsmitglied des Netzwerks
«Generation CEO eV.».

Kulturwandel ist in aller Munde — das ist
gut so, denn Kulturwandel ist keine Mode-
erscheinung, sondern bringt handfeste ko-
nomische Vorteile. Allerdings: Kulturwan-
del ist mehr als eine Modernisierung der
Biiroausstattung. Kulturwandel = bedeuter
vielmehr Verinderung in den Dimensionen
«Menschen», «Fiihrung» und «Ordnungy,
die, konsequent umgesetzt, auch zu einem
weitreichenden «Machtwandel» im Un-
ternehmen fiihren muss. Am Beispiel der
Steigerung des Frauenanteils auf Fiihrungs-
ebene lisst sich zeigen, wie diese Dimensi-
onen ineinandergreifen — und warum die
Frauenfrage auch eine Machtfrage ist.

Kulturwandel zahlt sich aus:
275 Milliarden Euro Potenzial in
Deutschland

Das hierarchische, autoritir gefithrte Un-
ternehmen hat ausgedient. Weder Fiih-
rungskrifte noch Mitarbeiter wollen
heute noch nach der Logik von «Com-
mand and Control» arbeiten. Fiihrungs-
krifte wiinschen sich selbststindig, fle-
xibel und verantwortungsvoll arbeitende
Mitarbeiter. Mitarbeiter wiinschen sich
konsequente, wertschitzende Fithrungs-
krifte, die klare Richtungen vorgeben
und Freiriume lassen.

Seit Jahren basteln Unternehmen aller
Grossenklassen und Industrien am Ver-
inderungsprozess hin zu neuen Arbeits-
welten — mal mehr, mal sweniger erfolg-
reich. Gemeinsam ist den meisten dieser
Initiativen, dass sie einen «Kulturwandel»
propagieren und anstreben. Dabei reicht
die Interpretation von «Kultur» von Hal-
tung und Werten iiber aktuelle Trends
der Zusammenarbeit («Agil», «Co-Crea-
tion», «Holocracy») bis hin zu Kleidungs-
normen oder Kantinenangebot.

Allerdings: Unsere Beobachtungen aus
der Managementpraxis zeigen ebenso wie

Tausende von hochaktuellen Erfahrungs-
berichten (Kohler, 2019), dass in vie-
len Unternechmen weiterhin ein Klima
herrscht, in dem Egotrips, Machtspiele
und altmodische Fithrungsstile allgegen-
wiirtig sind. Der «Kulturwandel» hat es in
einigen Unternehmen zwar auf die Top-
Management-Agenda geschafft — bis zu
einer wirklich neuen Art des Umgangs
und der Zusammenarbeit ist es aber of-
fenbar noch ein weiter Weg.

Ein halbherziger Kulturwandel ist jedoch
nicht nur ein grosser werdender Wett-
bewerbsnachteil fiir Unternehmen, die
mit dem globalen Wettbewerb um Topta-
lente, dem demografischen Wandel und
der Sehnsucht nachwachsender Genera-
tionen nach sinnstiftender Arbeit Schritt
halten wollen. Unternehmen, denen ein
wirksamer Kulturwandel nicht gelingt,
haben massive 6konomische Nachteile:
Eine aktuelle reprisentative Befragung
deutscher Unternehmen aller Branchen
iiber die Stellhebel fiir Mitarbeiterbe-
geisterung und -bindung (Kéhler und
Hamm, 2019) zeigt, dass der Wert eines
Kulturwandels fiir deutsche Unterneh-
men sich in Summe auf, konservativ be-
rechnet, 275 Mrd. Euro beliuft. Dieser
okonomische Effekt wird von begeister-
ten Mitarbeitern ausgeldst, die sich stir-
ker als sonst in ihrem Job engagieren,
héhere Produktivitit und Arbeitsquali-
tit abliefern, den Arbeitgeber weiteremp-
fehlen, seltener krankheitsbedingt fehlen

und linger im Unternehmen verweilen.

Kultur ist mehr als Tischkicker:
Kulturwandel als Machtwandel

So hiufig wie der Begriff «Kultur» in Un-
ternehmen verwendet wird, so vielfiltig
sind die damit verbundenen Assoziatio-
nen. Sie reichen von 4usserlichen Verin-
derungen, wie z. B. Tischkicker, Turn-
schuhe, Sitzsicke oder Billebad, iiber
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Fiihrung Ordnung

Abb. I: Vier Dimensionen des Kultur-

raums im Unternehmen

Verinderungen im Umgang (z. B. Duz-
Kultur, kollaborative Arbeitsformen) bis
hin zur Abflachung oder Abschaffung
von Hierarchien oder zu neuen Werten,
Leitbildern, Logos und Unternehmens-
visionen.

Nach unserem Verstindnis gibt es vier
konstituierende Dimensionen, aus de-
nen der «Kulturraum» in jedem Unter-

nehmen besteht (Abb. 1):

I. Menschen: Das Unternehmen als
Gemeinschaft

Jedes Unternehmen besteht aus Men-
schen. Die Belegschaft jedes Unterneh-
mens ist vielfiltig. Menschen verschie-
denster Herkunft, aus diversen sozialen
Schichten sowie unterschiedlichen Al-
ters, sexueller Orientierung oder religi-
oser Uberzeugung arbeiten zusammen.
Fiir diese Vielfalt dienen «soft factors»
als Kleber jenseits aller Strukturen und
Prozesse: Die im Unternechmen gelebten
Werte, Verhaltensregeln, Symbole, Glau-
benssitze oder Normen machen aus der
Vielfalt der dort Arbeitenden tiberhaupt
erst eine Gemeinschaft.

«Soft factors» sind ein gemeinsamer
Nenner fiir das Miteinander — Spiel-
regeln fiir Interaktionen im beruflichen
Alltag. Explizit werden solche Faktoren
durch Fragen wie: Was wird im Un-
ternehmen belohnt? Welches Verhalten
wird sanktioniert? Hierzu zihlen dann

greif- und sichtbare Elemente wie Klei-
dungs- oder Biiroeinrichtungsnormen
(Sind grosse Ohrringe tabu? Wer arbei-
tet im Open Space? Wer bei geschlosse-
ner Tiir?), aber auch subtilere Usancen
wie die Selbstverstindlichkeit, mit der
beispielsweise personliche oder fami-
liire Themen im Kollegenkreis (nicht)
angesprochen werden oder der Umgang
mit Risikofreude, Fehlern und Versium-
nissen.

2. Fiihrung: Jemand muss aufzeigen,
wohin es geht

Im Gegensatz zur zweckfreien Gemein-
schaft einer Freundesgruppe beim
Strandspaziergang, arbeitet die Gemein-
schaft der Menschen in einem Unterneh-
men fiir eine Strategie und gemeinsame
Ziele. Um Zweck, Strategie und Ziele
zu formulieren und zu kommunizieren,
braucht es Fithrung, die je nach Unter-
nehmenskultur hierarchisch bei wenigen
Positionstrigern oder, beispielsweise in
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projektorientierten Organisationen, ro-
tierend bei verschiedenen Projektleitern
liegt.

Ob auf Dauer oder auf Zeit: Fithrungs-
krifte tragen mit ihrem Verhalten we-
sentlich zur Ausprigung der Unterneh-
menskultur bei. Das Forschungsprojekt
Mitarbeiterbegeisterung (Kohler und
Hamm, 2019) zeigt, dass «authenti-
sche Fiithrungy der zweitwichtigste He-
bel ist, um Mitarbeiter zu begeistern
(Abb. 2). «Authentisch fithren» bedeu-
tet unter anderem: Fiithrungskrifte, die
Unternehmenswerte glaubwiirdig vor-
leben, Strategien erkliren und erliu-
tern, wie jeder dazu beitragen kann,
Mitarbeiter fiir ihre Aufgabe motivie-
ren, sich hinter das Team stellen, das
jeweils beste Team fiir die Aufgabe zu-
sammenstellen, Kritik in beide Rich-
tungen zulassen, dem Einzelnen Frei-
raum zur Ldsungsfindung und Ideen-
entwicklung einrdumen, korrigierend
eingreifen und mogliche Hindernisse
beseitigen.

I Eigene Arbeit / Tatigkeit

Authentische Fihrung
Firsorge

Sicherheit
Selbstverwirklichung
Ermunternde Fihrung
Strategie klar und verstandlich
Potenzial entfalten
Moderner Arbeitsplatz
Klare Vision nach vorne
Klare Abldufe und Prozesse
Flexibilitit der Arbeit
Agilitdt und Innovativitat
Zusatzleistungen

Eigene Leistung

Leistungsorientierte Vergiitung
Operative Freiheit
Offenheit und Toleranz 16 %
Fehlerkuttur 16 %
Fihrung als Coach 14 %
Unternehmensmarke 13%
Konzeptionsstarke | 0 %

100 %
Absolute
TOP-Treiber
51%
49 %
Mittlere
Bedeutung

27 %
25%
23 %

Schlusslichter fiir
Begeisterung -

eher bei Bewerbung
relevant bzw. als
Hygienefaktor

Abb.2: Faktoren der Mitarbeiterbegeisterung (Quelle: Reprisentative Marktforschungsstu-
die der Strategieberatung impactWunder (n = | 100 Teilnehmer) zur Mitarbeiterbegeisterung in
Deutschland im Jahr 2019 (K&hler und Hamm, 2019))
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3. Ordnung: Alles hat seinen Platz

Ein hiufiges Missverstindnis aktueller
Kulturwandel-Diskussionen ist, dass eine
Abschaffung tiberkommener Strukturen
oder Prozesse automatisch einen kom-
pletten Verzicht auf dieselben bedeu-
ten wiirde. Das ist grundfalsch. Gerade
agile und kooperative Arbeitsweisen be-
ruhen darauf, dass Regeln festgelegt und
eingehalten werden. Ein Scrum-Sprint
hat genauso klar definierte Rollen und
Abliufe wie seinerzeit der Lean-Prozess
bei Toyota oder wie Charlie Chaplins
Fliessbandarbeit in «Modern Times».
Kein Unternehmen funktioniert ohne
Ordnungsmechanismen (vgl.z.B. Dark
Horse Innovation, 2016).

Und: Mitarbeiter schitzen Ordnung. Die
Themen «Fiirsorge» und «Sicherheit» —
Verlisslichkeit der Arbeit und des Ar-
beitgebers, vertrauensvolle und wert-
schitzende Arbeitsverhiltnisse sowie die
Soliditdt des Unternehmens insgesamt —
wurden im Forschungsprojekt Mitar-
beiterbegeisterung (Kéhler und Hamm,
2019) als dritt- und viertwichtigster He-
bel fir Mitarbeiterbegeisterung identifi-
ziert (vgl. Abb. 2). Zur Ordnung gehéren
auch viele Hygienefaktoren wie Gestal-
tung und Lage des Arbeitsplatzes, klare
Prozesse und Strukturen, Flexibilitit von
Arbeit nach Arbeitszeit und -ort oder Zu-
satzleistungen wie Kita oder Kantine.

4. Macht: Wer hat am Ende das
Sagen?

«Machw, schrieb Hannah Arendt, «ge-
hére [..
organisierten Gruppen. [...] Macht ent-

.] zum Wesen aller irgendwie

spricht der menschlichen Fihigkeit [...]
sich mit anderen zusammenzuschlies-
sen und im Einvernehmen mit ihnen
zu handeln. Uber Macht verfiigt nie-
mals ein Einzelner; sie ist im Besitz der
Gruppe [...]» (Arendt, 1970). Als or-
ganisierte Gruppe von Menschen muss
sich jedes Unternehmen die Frage stel-
len, wie die Machtverhiltnisse in seinen
spezifischen Diskussions- und Entschei-
dungsprozessen sortiert sind: Wer hat
welche Macht im Unternehmen? Wie
und auf Basis welcher Ressourcen wird
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Macht ausgeiibt? Wo liegt die definierte
Grenze zwischen Machtmissbrauch und
verantwortungsbewusstem Umgang mit
Macht?

Die Frage nach der Machtverteilung
im Unternehmen ist wichtig, denn: Ein
Kulturwandel ohne explizite Diskus-
sion dariiber, was er fiir die herrschen-
den Machtverhiltnisse bedeutet, liuft
immer Gefahr, unvollstindige Transfor-
mationen zu produzieren (vgl. Abb. 3).
Im harmlosesten Fall geht es dabei «nur»
um Wirkungslosigkeit und verschwen-
dete Zeit und Energie; im schlimmsten
Fall entsteht durch den Kulturwandel ein
Machtvakuum, in dem Intriganten leich-
tes Spiel haben. Dann treten personliche
Kungeleien an die Stelle von klaren Zu-
stindigkeiten, das Unternehmen zerfillt
in In- und Out-Groups mit intransparen-
ten Machtgeflechten — und das Ergebnis
ist menschenverachtender als jeder taylo-
ristische Workflow.

Mit der Forderung nach Kulturwandel
als Machtwandel schliesst sich der Kreis
zu den Treibern fiir Mitarbeiterbegeiste-
rung (vgl. Abb. 2): An erster Stelle steht
dort «Eigene Arbeit / Tdtigkeit», wobei
es um einen erfiillenden Beruf geht —
«das machen zu kénnen, was man gerne

«Tischkicker und Ballebad»
Kulturwandel als Wohlfuihl-
massnahme ohne Bezug

zu Fihrung und Ordnung

«Kollaboratives Arbeiten»
Kulturwandel als Aufbrechen
Uberkommener Arbeitsformen

in der Interaktion zwischen
Flhrungskréften und Mitarbeitern

«Flache Hierarchien»

Kulturwandel als Abschaffung
alter Strukturen und Prozesse
bei Einfihrung neuer Arbeits-
formen (z. B. agile Methoden)

Abb. 3: Kulturwandel ohne Machtwandel

Risiko

Verdnderung irrelevanter

Ausserlichkeiten

* Wirkungslosigkeit

* Verschwendung von
Leit und Energie

Risiko

Implizite Verdnderung von
Machtstrukturen ohne explizite
Einfihrung neuer Ordnungsmuster
* Machtmissbrauch

Risiko

Fehlende Anpassung von Macht-

verhiltnissen an neue Arbeitsweisen

* Uberlastung / Uberforderung
von Mitarbeitern

macht». Mitarbeiter, die ihre Arbeit als
erfiillend empfinden, sind begeister-
ter dabei — und zur Erfiillung gehort
unzertrennlich das Gefiihl, geniigend
Selbstbestimmung tiber die eigene T4-
tigkeit zu haben: das mittlerweile auch
im Deutschen sprichwortliche «<Empo-
werment» (vgl. Ryan und Deci, 2017).
Mit anderen Worten: Mitarbeiterbegeis-
terung entsteht im Wesentlichen da-
durch, dass alle Mitarbeiter hinreichend
viel Macht iiber die Gestaltung ihrer ei-
genen Titigkeiten haben — eine wich-
tige Facette des Machtwandels im Un-
ternehmen.

Das heisst: Kulturwandel als Macht-
wandel bedeutet, dass eine Verinderung
der Formen der Zusammenarbeit zwi-
schen Menschen im Unternehmen sowie
der Fithrungs- und der Ordnungsmus-
ter immer mit einer bewussten (Neu-)
Gestaltung der Machtverhiltnisse ein-
hergehen muss. Uberkommene Macht-
strukturen und -prozesse sind nicht mehr
zeitgemiss und werden abgeschafft — und
an ihre Stelle werden neue Machtstruk-
turen und -prozesse gesetzt. Demokra-
tie statt Autokratie, auch im Unterneh-
men — aber nicht: Anarchie im neuge-

stalteten Workspace mit Tischkicker und
Billebad.
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Ein Beispiel: Mehr Frauen in
Fiihrungspositionen - eine Frage
der Macht!

«Mehr Frauen in Fithrungspositio-
nenl», ist ein Spitzenreiter unter den
zahlreichen Zielen, die Unternehmen
durch Kulturwandel-Initiativen zu er-
reichen versuchen. Mehr Frauen in
Fiihrungspositionen: Das wire nicht
nur gerecht, sondern offenbar auch,
wie zahlreiche Studien immer wieder
belegen, gut fiir das Geschift (vgl.z. B.
BCG/TUM, 2017; McKinsey & Com-
pany, 2017). Trotzdem tut der Durch-
schnitt der deutschen Unternehmen
sich schwer: Per 1. September 2019 be-
trug der Frauenanteil in deutschen Vor-
standsetagen gerade einmal 9,3 Prozent

(Allbright Bericht, 2019).

In den meisten Unternehmen begann das
Bemiihen um einen héheren Frauenan-
teil (nicht nur in Fihrungspositionen)
bereits vor Jahrzehnten mit der Dimen-
sion Ordnung: Flexible Arbeitszeitmo-
delle und Unterstiitzung bei der Fami-
lienarbeit sollten Frauen im Job halten
und zur Karriereentwicklung inspirieren.
Dass diese Massnahmen allein nicht aus-
reichen, erkennen inzwischen alle. Vo-
rausschauende Unternehmen etablier-
ten deshalb lingst andere Prozesse und
Strukturen, die ihre Unternehmenskul-
tur deutlich verindern. Als Ordnungs-
mechanismen zihlen hierzu zum Beispiel:
e Objektive, transparente Kriterien bei
Einstellungen und Beférderungen, so-
wie eine Vorabauswahl von Kandida-
ten ohne Kenntnis des Geschlechts
(wie «Blind Auditions» in Orchestern)
e Listenquoten fiir Positionsbesetzun-
gen, bspw. mindestens 50 Prozent
weibliche Kandidatenprofile und
mindestens eine Frau auf der Short-
liste, sowie weibliche Besetzungsquo-
ten pro Organisationsebene (jenseits
der «Zielgrosse Null»)
¢ Offenheit fiir unterschiedliche Lebens-
modelle (z.B. alleinstehend / verhei-
ratet, mit Kindern / kinderlos) durch
variabel gestaltbare Arbeits- und Kar-
riereprozesse wie eine flexible Rege-
lung des Arbeitsplatzes, Home-Office-
Tage oder Beriicksichtigung von El-

ternzeit als Karrierebaustein

Auch Unternehmen mit hohem Enga-
gement in diesem Feld stellen jedoch
fest, dass ohne Beriicksichtigung der
Dimensionen Menschen und Fithrung
die Besetzung insbesondere héherer
Fithrungsebenen mit Frauen stagniert.
Die Unternehmen, die hier weiterge-
kommen sind, nutzen unterschiedliche
Ansitze, wie beispielsweise:

* Eine wertungsfreie Kultur, die Diver-
sitit schitzt und schiitzt: Zum Un-
ternchmen gehoren alte und junge
Menschen, Frauen und Minner, aus-
lindische und inldndische Kollegen,
gesunde Menschen und solche mit
physischen oder psychischen Beein-
trichtigungen — dazu eine starke Iden-
titit und Gemeinschaftsgeist im Un-
ternehmen (manifestiert in Slogans
wie «We are Bosch»)

* «Unconscious Bias»-Training fiir Fiih-
rungskrifte aller Ebenen zum Aufls-
sen unbewusster Denkmuster, Bewer-
tungsraster, Rollenmodelle und Ge-
schlechterklischees sowie zum unter-
schiedlichen Machtverhalten

¢ Mentorenschaft fiir und durch Frauen,
z.B. durch erfahrene Top-Managerin-
nen ausserhalb der direkten Berichts-
linie oder der Organisation sowie Un-
terstiitzung von Frauennetzwerken
und eines «Frauen-férdern-Frauen»-
Ansatzes: Frauen wie Minner empfeh-
len konsequent Frauen, wenn sie um
Vorschlige gebeten werden

e Auf den Fiihrungsebenen: Explizite
Einigung tiber Fithrungsprinzipien,
Grundregeln der Zusammenarbeit,
Werte und Konfliktlssungsmechanis-
men unter Einbeziehung der betei-
ligten Frauen, um Diskussions- und
Entscheidungsmechanismen zu etab-
lieren, in denen Frauen und Minner
im Unternehmen gleichermassen pro-
duktive Beitrige leisten kénnen

Um tatsichlich mehr Frauen als heute in
Fithrungspositionen zu sehen, sind nicht
nur eine oder zwei, sondern alle diese,
oder dhnliche, Massnahmen erforderlich.
Es bedarf einer vielschichtigen Initiative
iiber alle vier Dimensionen der Unter-
nehmenskultur hinweg. Dazu gehort na-
tiirlich auch eine starke, nachhaltige Un-
terstiitzung seitens der Unternehmens-
spitze. Hier kommt schliesslich die Di-
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mension Macht ins Spiel: Mehr Frauen
in Fithrungspositionen bedeutet, dass es
weniger Fithrungspositionen fiir Min-
ner gibt. Hinter der «Frauenfrage» steckt
selbstverstindlich auch eine Machtfrage,
die thematisiert werden muss.

Aus der oben geschilderten Anforderung,
jeden Kulturwandel auch als Machtwan-
del zu begreifen, ergibt sich hiermit ein
Risiko — und eine Chance.

Das Risiko: Wenn bei den aktuell in so
vielen Unternehmen laufenden Kultur-
wandel-Initiativen die Machtfrage unge-
stellt bleibt, potenziert sich die Gefahr,
dass auch gut gemeinte Kulturverinde-
rungen keinen Beitrag zur Verbesserung
des Frauenanteils in Fiithrungspositionen
leisten — stattdessen bleibt die Macht,
wo sie heute ist, und wird unter Um-
stinden sogar weniger transparent aus-
gelibt als bisher.

Die Chance: Wenn Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte Kulturwandel als Macht-
wandel begreifen und gemeinsam offen
dariiber diskutieren, wie sie die Macht-
verhiltnisse im Unternehmen unter den
Bedingungen der neuen Arbeitswelt defi-
nieren wollen, dann kénnen Frauen diese
Machtverschiebungen mitgestalten und
davon profitieren.
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Future.Talk 1/2020

Donnerstag, 20.Februar 2020
Folium Sihlcity, Zirich

der Future.Talk 1/2020 folgende Highlights:

Ambidexterity in der Versicherungswirtschaft

Startups und branchenfremden Unternehmen

» Aktives Networking und Erfahrungsaustausch

zu einem Apéro riche eingeladen.

SWISS

Ambidexterity: Wie finden Unternehmen die richtige

Balance zwischen Exploitation und Exploration?

Um langfristig am Markt erfolgreich agieren zu kdnnen, muissen Versicherungsunternehmen
heutzutage nicht einzig ihr Kerngeschift effizient managen, sondern gleichzeitig auch
innovativ sein. Dieses Spannungsfeld zwischen Exploitation und Exploration zu managen,
stellt traditionelle Versicherungsunternehmen vor grosse Herausforderungen.

Der Future.Talk 1/2020 fokussiert diese Challenges und gibt Anregungen zu Reflexion und
Diskussion, wie Ambidexterity umgesetzt und erfolgreich gemanagt werden kann.

Unter der Leitung von Prof.Dr. Peter Maas und Christopher Schumacher bietet

* Ergebnisse einer aktuellen Forschungsstudie des I'VW-HSG zum Thema

* Praktisches Fallbeispiel zur Umsetzung von Ambidexterity
Einblicke in den Umgang mit Ambidexterity bei etablierten Finanzdienstleitern,

* Workshops und Breakout Sessions zur reflektierten Diskussion in Kleingruppen

Im Anschluss an den Future. Talk sind alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer herzlich
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Dieser Text basiert auf der Studie «Gesundheit-
liche Effekte des digitalen Wandels am Arbeits-
platz: Ergebnisse einer reprdsentativen Langs-
schnittanalyse der Universitdt St.Gallen», die un-
ter https://www.barmer.de/studie-digitalisierung
zum Download zur Verfligung steht.

Der digitale Wandel der Arbeitswelt ist in
aller Munde. Schlagzeilen iiber verinder-
te Arbeitsstrukturen und potenzielle Ge-
sundpeitseffekte dominieren die Medien-
landschaft. Technische Gerite und digitale
Arbeitsanwendungen sind zur Normalitit
geworden. Und wir stehen erst am An-
Jang der sogenannten vierten industriellen
Revolution. Doch wie beeinflussen diese
Entwicklungen unsere Gesundpeit? Die zu-
nehmende Digitalisierung der Arbeitswelt
birgr sowohl Chancen als auch Risiken.
Gerade im deutschen Sprachraum werden
oft die Risiken und die damit verbundenen
Gesundheitsgefihrdungen betont. Trotz der
hohen  gesellschaftlichen Bedeutung und
medialen Aufmerksamkeir gibt es jedoch
kaum empirische Studien zu Gesundheits-

effekten des digitalen Wandels.

Studiendesign und Zielsetzung

Das Center for Disability and Integra-
tion (CDI-HSG) der Universitit St. Gal-
len hat in Kooperation mit der Barmer
Krankenkasse iiber drei Jahre bzw. drei
Messzeitpunkte hinweg (2016-2018)
jeweils circa 8000 erwerbstitige Perso-
nen in Deutschland zu den Auswirkun-

gen des digitalen Wandels befragt.

Die Verkniipfung der fiir die 33,3 Mil-
lionen internetnutzenden Berufstitigen
in Deutschland reprisentativen Daten er-
moglicht es uns, Aus- und Wechselwir-
kungen verschiedener Aspekte des tech-
nologischen Wandels auf die Gesundheit
aus Sicht der Beschiftigten zu analysie-
ren. Dies stellt ein Alleinstellungsmerk-
mal unserer Studie gegeniiber der Mehr-
zahl bisheriger Studien dar, die sich aus
Kosten- und Zeitgriinden auf die ein-
malige Erhebung von Daten konzent-
rieren. Die statistische Identifikation von
Zusammenhingen auf Basis von nur ei-
nem Datenpunke hat jedoch den Nach-
teil, dass man nur herausfinden kann,

ob zwischen Variablen generell ein posi-
tiver oder ein negativer Zusammenhang
besteht. Mit drei Erhebungszeitpunk-
ten kdnnen hingegen Aussagen iiber die
Wirkrichtungen getroffen werden.

Untersuchungsmodell

Unser Untersuchungsmodell orien-
tiert sich am Work Design Questionnaire
(Morgeson und Humphrey, 2006). Die
Operationalisierung und Messung des
digitalen Wandels erfolgt entlang der
Hauptdimensionen Arbeits- und Wis-
sensinhalte, Arbeitskontext und sozia-
les Umfeld (siehe Abb.1). Im Bereich
der Arbeits- und Wissensinhalte wur-
den sechs unterschiedliche Dimensionen
beriicksichtigt: Komplexitit der Inhalte,
Informationsmenge, Kommunikations-
rauschen, technologische Anforderun-
gen, technologischer Anpassungsdruck
und Interdependenz. Im Bereich des Ar-
beitskontexts wurde unter anderem der
Grad der 6rtlichen und zeitlichen Flexi-
bilitit der Beschiftigten erhoben. Das
soziale Umfeld beschreibt unter ande-
rem das Ausmass der virtuellen Fithrung
und Teamarbeit im Arbeitsalltag der Be-
schiftigten.

Digitalisierung variiert in
verschiedenen Berufen

Wie Abbildung 2 zeigt, sind alle Berufe
von der Digitalisierung betroffen, wo-
bei das Ausmass unterschiedlich hoch
ist. Um Vergleiche ziehen zu kénnen,
wurde ein Digitalisierungsscore, die vir-
tuelle Kommunikation im Team und mit
der Fithrungskraft sowie die zeitliche und
ortliche Flexibilitit am Arbeitsplatz nach
Berufsgruppen aufgeschliisselt. IT- und
naturwissenschaftliche Dienstleistungs-
berufe sowie Berufe in der Unterneh-
mensfithrung und -organisation sind am
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«Meine Stelle setzt voraus,
dass ich meine Arbeit
erledige, bevor andere
ihre Arbeit erledigen
kénnen.y

Interdependenz

Techn.
Anpassungs-

druck
«Technologie am
Arbeitsplatz zwingt mich,
deutlich schneller zu arbeiten.»

Arbeits- und Wissensinhalte

Abb. I: Untersuchungsmodell

stiarksten vom digitalen Wandel betrof-
fen. Beschiftige in diesen Berufsgruppen
kommunizieren auch iiberdurchschnitt-
lich hiufig virtuell und verfiigen tiber
mehr Flexibilitit hinsichtlich Arbeitszeit
und -ort.

Die Digitalisierung als Chance

Im Folgenden skizzieren wir selektive
Befunde unserer Studie. Sie zeigt, dass
die Flexibilisierung von Arbeitszeit und
Arbeitsort eine Chance fiir die Gesund-
heit ist.

Arbeitszeit-Flexibilitat

Unsere Daten zeigen, dass Beschiftigte,
die zwischen zwei aufeinanderfolgenden
Befragungszeitpunkten in ein flexibleres
Arbeitszeitmodell wechseln, in der Folge
eine Verbesserung der Gesundheitsindi-
katoren aufweisen. Sie zeigen geringere
Stress- und Erschépfungswerte sowie eine
bessere Gesundheit und eine héhere Ar-
beitsfihigkeit (siche Abb.3). Dement-
sprechend kann eine freiere Einteilung
der Arbeitszeit durch die Beschiftigten
selbst massgeblich zu deren Gesundheit

und Wohlbefinden beitragen.

Anforderungen

«Meine Arbeit verlangt eine Vielzahl
von technologischen Kompetenzen.»

«Meine Arbeit beinhaltet das Losen
von Problemen, die keine eindeutig
richtige Lésung haben.»

Komplexitit behalten.»

der Inhalte
Informations-
menge

Digitalisierung
Kommunikations-

rauschen
Techn.

Arbeitskontext (Flexible Arbeitsorte und -zeiten)

Arbeitsort-Flexibilitat

Dariiber hinaus hat Arbeitsort-Flexibili-
tit ebenfalls positive Auswirkungen auf
die Gesundheit der Beschiftigten. Um
moglichst kausale Effekte zu identifizie-
ren, kommt ein statistisches Verfahren
zum Einsatz, bei welchem Beschiftigte
anhand zahlreicher gleicher Merkmale zu
«irtuellen Zwillingen» gepaart werden.
Dabei sind sich solche «virtuellen Zwil-
linge» in mehr als 20 Kriterien sehr dhn-
lich, unterscheiden sich aber hinsichtlich
genau einer Untersuchungsvariable: der
Nutzung von Telearbeit. Die Analyse von
400 solchen Paaren zeigt, dass Telearbei-
ter unter weniger Schlafproblemen leiden
als ihre «Zwillinge», die keine Telearbeit
nutzen. Insofern kann davon ausgegan-
gen werden, dass auch die Flexibilisie-
rung des Arbeitsortes grundsitzlich po-
sitive gesundheitliche Effekte bewirke.

Die Digitalisierung als Risiko-
faktor

Neben vielen Chancen birgt die Digita-
lisierung auch Risiken wie beispielsweise
eine Uberlastung der Beschiftigten oder
mangelnder persdnlichen Kontakt bei
vorwiegend virtueller Kommunikation.

«lch muss viele E-Mails
beantworten, die zwar
mit dem Geschift zu tun
haben, aber nicht direkt
mit dem, was ich
erledigen muss.»

«In meiner Arbeit muss
ich den Uberblick Uber
eine Vielzahl von Informationen

Digitale Uberlastung

Ein grosses gesundheitliches Risiko
des digitalen Wandels ist die digitale
Uberlastung am Arbeitsplatz, die ge-
kennzeichnet ist durch eine hohe Menge
an zu verarbeitenden Informationen,
stindiges Kommunikationsrauschen und
technologischen Anpassungsdruck. Neue
Technologien am Arbeitsplatz erfordern
die Anpassung gewohnter Arbeitspro-
zesse. Permanenter Anpassungsdruck
fithrt zu Frustration, Uberlastungsgefiih-
len und Stress. Diese Art der Uberlastung
trigt mit ungefihr 20 Prozent massgeb-
lich zur emotionalen Erschépfung der

Beschiftigten bei (siche Abb. 4).

Virtuelle Kommunikation

Ein weiterer Risikofaktor ist zu viel
virtuelle Kommunikation mit der
Fithrungskraft und den Arbeitskolle-
gen. Unsere Daten zeigen, dass ein ge-
wisses Mass an virtueller Kommunika-
tion fiir die Bezichung zur Fithrungs-
kraft und zu den Kollegen eher zu-
triglich ist. Jedoch scheinen ab circa
50 Prozent virtueller Kommunikation
mit einer Fithrungskraft oder Arbeits-
kollegen Effekte aufzutreten, welche die
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Beschiftigte, die zwischen zwei aufeinanderfolgenden
Befragungszeitpunkten in ein flexibleres Arbeitszeitmodell
wechseln, zeigen in der Folge eine Verbesserung von
Gesundheitsindikatoren.

Abb. 3: Anteil der Beschiftigten mit Wechsel in flexibles Arbeitszeitmodell

Bezichungsqualitit negativ beeinflussen
(siehe Abb. 5). Griinde dafiir werden in
der mangelnden persénlichen Interak-
tion geschen, die zu unklaren Erwar-
tungen, Missverstindnissen und Kon-
flikten fithren kann.

Den digitalen Wandel gesund
gestalten

Der digitale Wandel ist nicht aufzuhal-
ten. Folglich sind ein gesunder Umgang
und ein aktives Management der
Digitalisierung gefragt, die auf mehre-
ren Ebenen ansetzen miissen: Bei jedem
selbst, in der Fithrung, auf Team- und Or-

ganisationsebene.

Individuelle Abgrenzungsfihigkeit
und Selbstmanagement

Die Digitalisierung beziehungsweise
Flexibilisierung der Arbeit stellt hohere
Anforderungen an das individuelle Selbst-
management. Unsere Daten zeigen, dass
die bewusste Trennung von Arbeit und
Freizeit zunehmend zur Herausforderung
wird. Gedankliche Abgrenzungsfihig-
keit ist eine zentrale Ressource, die aktiv
gefordert werden sollte. Zwischen den
Berufsgruppen zeigen sich grosse Unter-
schiede: Beschiftigte in Dienstleistungs-
berufen, in der Unternehmensfiihrung
und -organisation sowie in Gesundheits-
berufen kénnen sich in ihrer Freizeit ge-
danklich am schlechtesten distanzieren.

Beschiftigte in handwerklichen Berufen,
wie zum Beispiel in der Fertigung, kén-
nen sich am besten abgrenzen.

Die Daten zeigen, dass sich ein akti-
ves Grenzziehungsverhalten mindernd
auf Konflikte zwischen Arbeit und
Privatleben auswirke und weniger Kon-
flikce wiederum zu einer geringeren emo-
tionalen Erschopfung fiihren.

Die Rolle der Fiihrungskraft

Das Verhiltnis zwischen den Beschif-
tigten und ihrer Fithrungskraft ist ein
wichtiger Einflussfaktor fiir nahezu alle
Prozesse am Arbeitsplatz. Im Branchen-
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vergleich zeigen sich bedeutsame Unter-
schiede in der wahrgenommenen Bezie-
hungsqualitit zur Fiithrungskraft. Be-
schiftigte in den Bereichen I'T, Unterneh-
mensfithrung und -organisation sowie
Bau und Ausbau haben im Durchschnitt
die beste Beziehung zu ihrer Fithrungs-
kraft. Beschiftigte in den Bereichen Si-
cherheit, Fertigung sowie Verkehr und
Logistik berichten im Durchschnitt tiber
die niedrigste Bezichungsqualitit zu ih-
rer Fithrungskraft.

Eine gute Beziehung zur Fihrungskraft
ist essenziell, um den digitalen Wan-
del gesund und nachhaltig zu bewil-
tigen. So kann die Fithrungskraft hel-
fen, mit Angsten vor der Digitalisierung
umzugehen. Die Angst vor Arbeitsplatz-
verlust fithrt beispielsweise hiufig dazu,
dass Beschiftigte krank zur Arbeit er-
scheinen. Dieses Phinomen wird als
Prisentismus bezeichnet und geschieht
aus der Sorge heraus, dass krankheits-
bedingte Absenzen ihre Stelle weiter ge-
fihrden kénnten. Die Analyse zeigt, dass
bei hoher technologischer Unsicherheit
tatsichlich ein hohes Risiko fiir stark
ausgeprigten Prisentismus besteht, was
langfristig gesundheitsgefihrdend fiir die
Beschiftigten ist. Ausserdem zeigen un-
sere Untersuchungen, dass eine gute Be-
zichungsqualitit zur Fithrungskraft hilft,
Prisentismus zu reduzieren.

Auf der Ebene von Fithrungskraft und
Mitarbeitenden lassen sich unterschied-
liche Kommunikationsmuster iiber die
Berufsgruppen hinweg beobachten.
Hochdigitale Kommunikation mit der
Fiithrungskraft kann die digitale Uberlas-
tung begiinstigen und zum Verschwim-
men der Grenzen zwischen Arbeit und
Privatleben fithren. Wichtig sind da-
her gewisse Kontaktzeiten, individuelle
Absprachen zur Arbeitszeit sowie Ent-
scheidungsautonomie auf Seiten der Mit-
arbeitenden.

Teambasierte Digitalisierungs-
spielregeln

Flexibilitit erfordert klare Erwartungen
auf allen Seiten. Eine im Nachgang an
unsere Studie entwickelte Intervention

zum gesunden Umgang mit dem digita-
len Wandel sind teambasierte Digitalisie-

rungsspielregeln (sieche Abb. 6).

Diese Regeln konnen helfen, eine Ba-
lance zwischen den Chancen der Flexi-
bilisierung und den Gefahren der Ent-
grenzung und digitalen Uberlastung zu
erzielen. Konkret konnen Spielregeln da-
bei unterstiitzen, eine bessere Abstim-
mung zwischen Beschiftigten, ihren Kol-
legen und Fithrungskriften im Umgang
mit der Flexibilisierung und der digitalen
Kommunikation herzustellen. So kénnen
Unsicherheiten und Konfliktpotenziale
gesenkt werden.

Im Bereich der Flexibilisierung kann bei-
spielsweise abgestimmt werden, ob und
wann jeder Mitarbeitende fiir feste Ab-
stimmungsmeetings vor Ort sein muss,
in welchem Umfang mobiles Arbeiten
gewiinscht ist und ob sowie wann man
ausserhalb der Kernzeiten verfiigbar sein
sollte. Im Bereich von Kommunika-

I'WW-HSG Trendmonitor 4-2019 |

tionsverhalten und -medien kann geklirt
werden, welche Reaktionszeiten bei der
Verwendung bestimmter Medien erwar-
tet werden oder wann und in welchen
Situationen welche Medien bevorzugt ge-
nutzt werden sollen. Diese Regeln sollten
vom jeweiligen Team selbst aufgestellt
werden, um so Flexibilitit und Verbind-
lichkeit vor Ort in Einklang zu bringen.

Organisationale Starkennutzung und
ein faires Arbeitsumfeld

Auf organisationaler Ebene stellen die ge-
zielte Nutzung der Stirken der Beschif-
tigten, faire HR-Praktiken sowie Parti-
zipationsmdglichkeiten fiir Angestellte
wichtige Faktoren fiir ein erfolgreiches
Management der Digitalisierung dar. Es
ist wichtig, dass sich Organisationen auf
die Stirken ihrer Angestellten fokussie-
ren statt defizitorientiert zu denken. Die
optimale Nutzung individueller Stirken
fordert nicht nur die Gesundheit der Be-

-
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Abstimmungs-
meetings?

Umgang mit Flexil

Abb. 6: Digitalisierungsspielregeln

schiftigten, sondern steigert auch deren
Leistung. Beschiftigte in den Bau- und
Ausbauberufen, den IT- und naturwis-
senschaftlichen Dienstleistungsberufen
sowie den Berufen der Unternehmens-
fithrung und -organisation sind am hiu-
figsten der Meinung, dass sie ihr Poten-
zial und ihre Stirken in ihrem Unterneh-
men einbringen konnen. In den Reini-
gungs-, Verkehrs- und Logistik- sowie
den Sicherheitsberufen fiihlen sich die
Beschiftigten weniger stirkenorientiert
eingesetzt.

Um «faire HR-Praktiken» zu messen,
wurde unter anderem erhoben, ob der

Digitalisierung am
Arbeitsplatz

Reaktionszeiten
auf Anfragen
(z. B. E-Mail)?

Verflgbarkeit
ausserhalb der
Kernzeiten?

Digitale Uberlastung
bewusst vorbeugen

Entgrenzung I I
reflektieren und steuern
[
Auswahl relevanter

Kommunikations-
medien?

S

Elektronischer
Prasenzstatus
(Ampelsystem)?

Umgang mit Kommunikationsverhalten und -medien

Arbeitgeber gleiche Chancen in Bezug
auf Weiterbildung, Aufstiegsmoglich-
keiten und Lohn fiir alle Beschiftig-
ten bietet. Die Studie zeigt, dass faire
HR-Praktiken gesundheitsférderlich
sind, gerade bei hoher digitaler Uberlas-
tung. So ist das Gesundheitsempfinden
bei Beschiftigten mit hoher digitaler
Uberlastung im Durchschnitt um etwa
30 Prozent hoher, wenn sie die HR-
Praktiken im Unternehmen als fair
wahrnehmen. Insgesamt scheint die
Férderung von Ressourcen erfolgsver-
sprechender zu sein als der Abbau von
Anforderungen.

Digitalisierungsspielregeln

Anmerkungen

| Der Digitalisierungsscore bezieht sich auf die
sechs Skalen der Arbeits- und Wissensinhalte
aus unserem Untersuchungsmodell (Abb. I)
und erfasst die durchschnittliche Zustimmung
der Befragten zum Index. Virtuelle Fihrung und
Teamarbeit erfasst den Anteil der Kommunika-
tion mit der FUhrungskraft sowie den Arbeits-
kolleginnen und -kollegen, der nicht persénlich
stattfindet. Flexible Arbeitszeiten und -orte
umfassen den Prozentsatz der Befragten, die
diese Moglichkeit zum flexiblen Arbeiten ha-
ben.
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innovation from a curated pool of startups.

We have all read the doomsday scenarios
forecasting a jobless future, reducing people
to automatons. Perhaps you see the future
of work as a Mad Max scenario: work-
ing anarchy, fast changing «gig economy»
Jobs, micro wages and ruling technocrats.
These fears are nothing new if history is
anything to go by, but with care and atten-
tion we can transition into one of the most
exciting times to be at work. But how will
the transformation of our jobs look like,
what are the key milestones to be taken and
are we truly at the forefront of a shift the
world’s working population has never been
impacted by earlier? Or is this just the next
level of working evolution, changing minor
areas, but not truly leading to disruption?

Machines taking over?

Even Captain James Tiberius Kirk, the
great philosopher of the 20% century, is
faced with the threat machines pose to
human labor when the M5 Supercom-
puter has been introduced, making his
400 men crew redudant and threatening
the prestige and power coming with his
job (title) of being a starship captain.

People losing their jobs to machines
might have been a science fiction sce-
nario, but has already become reality for
millions of workers as well as companies
and is at the heart of every major socio-
economic debate around the world.
Whilst some see the takeover of ma-
chines in our corporate and private lives
as a good thing, we tend to consider it
as a binary choice of good or bad. But
the truth is far more nuanced than that.

What you do is who you are?!
In order to understand the future of

work, we first have to understand how
the nature of work is changing concepts
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of identity. Typically, we define ourselves
by what we do for work and the jobs we
hold. When meeting people for the first
time, we automatically categorize people
in good or bad. But as we do not see
this right away based on physical criteria
or the mace carried along, what is the
nature of talk and what information we
seek to understand, classify, read and
connect with other people? Typically, it
might take about five to less than ten
minutes to come to what we do for a
living. Therefore, a lot of our social lev-
elling and positioning is based on the
type of job and the title we carry. If the
nature of work is changing and moving
from jobs to tasks and gigs, will a key
part of our identity, our evolutionary in-
stinct of labelling others as good/bad,
dangerous/harmless etc. be taken away?
Ask James Kirk, he is a pretty decent

guy-

No pain, no gain

A fair portion of our confidence is based
on what we do, but most work for most
people is pretty awful. In fact, millions
of people around the world work in jobs
they hate, jobs which are dull, dirty, dan-
gerous or just not satisfying. Why? Is it
a lack of alternatives? Well, across cul-
tures, continuing to do awful work is
driven by social status, the fear of losing
the job or the more existential fear of
being perceived as non-productive and
useless, not being a valued member of
society anymore. The seek for apprecia-
tion is built into our emotional code and
the core reason for staying in awful jobs
is: Fear.

Rather than keeping people in these
jobs, would it not be more promising to
liberate people to do more fulfilling,
enjoyable and lucrative work? We should
not have a «pre-nostalgia» for the

13
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mortgage processor in the same way
people are nostalgic about miners and
steelworkers — it has been Marc Anthony
who said: f you do what you love,
you'll never work a day in your life.»
That sounds simple, but in essence an
ideal scenario of teamwork between man
and machine will maybe start by
machines taking up those tasks we
should not be doing — think about
dangerous work in mining plants and at
inappropriate surroundings like deep sea
or being exposed to the awful deepness
of content reviews on the internet.

From bread to brain

Undoubtedly, technological break-
throughs rapidly shift the frontier
between work done by humans and
work done by machines. Global labor
markets are undergoing major transfor-
mations — the World Economic Forum
predicts that these transformations, if
managed wisely, could potentially lead to
a new age of good work, good jobs and
improved quality of life for all. However,
if managed poorly, the changes pose the
risk of widening skill gaps, greater
inequality and broader polarization.

Writing this article provides me with the
advantage to simplify the outlook.
Hence, let me outline a simple thought
as an example. Imagine more automa-
tion, machine learning and Artificial
Intelligence (AI) put people out of work
and governments launch universal basic
income initiatives to recompense: Parts
of society might suffer from negatives
(like degeneration and being lost in some
meaningless, aimless life) but won’t the
majority of us benefit from not being
tied to fulfill awful tasks for the sake of
keeping social status or the need to put
bread on the table? Removing the fear
and awfulness away from our daily
working lives can free our brains to
concentrate on the positives, like creativ-
ity and problem solving. It would move
us from jobs we hate to tasks we love
and will maybe unlock the next S-Curve
of creativity and productivity leading to
a shiny future! Take yourself as an
example. Surely you have quit a job in

the past in order to take up a new role,
within or outside your current environ-
ment. Remember this liberating feeling
not to care about politics anymore and
just addressing observations, ideas and
reasonable feedback like they come to
your mind? That is when you are really
free in thinking and relieved from
barriers to act. We might call this the
next level of productivity, just because
the fear of losing the job is gone.

Whatever the future of work is going to
look like, there will be a testing period
of transition transforming jobs to tasks
or careers to gigs. It might look very
different with people shifting tasks on a
daily or weekly basis. Essentially, leaders
need to start breaking up jobs into tasks.
Machines are good in repetitive tasks,
pattern recognition, fast decisions based
on clear facts and being more rationale,
whilst we as human beings augment the
machines’ skill set pretty well by bring-
ing judgment, emotional intelligence,
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ethics and creativity. On a high level this
sounds like an ideal combination.

How to transition?

Shaping the future of work calls for an
ambitious transition agenda. Make no
mistake, every transition will also have
its victims, especially those not ready to
be reskilled. Most of us will have to get
our act together, upgrading our own skill
sets to stay relevant and up to date. If
we do this, we will benefit from the new
opportunities brought to us by digitali-
zation, globalization and demographic
changes, such as an ageing population,
gene editing, smart technologies, the In-
ternet of Things (IoT) etc. (OECD,
2019).

Moving into and through this transition,
the next question is still an obvious one:
How will the road to our working future
look like and what will be the roles and

High A
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Fig. I: 42 jobs of the future: The road to 2028-2029 (Source: Cognizant)
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tasks which will (safely) take us through
it? History shows us that a major shift
in technology creates new jobs. In our
latest reports (Cognizant, 2017; Cogni-
zant, 2018), we outlined a mix of
futuristic and plausible jobs which the
digital transformation will create. All of
these new jobs require important work
which still has to be done by humans.

Some old skills are losing their power in
the market, while many new skills are
the source of outsized advantage. But,
paradoxically, some old skills are more
important than ever. And not all new
skills will have a long shelf life. Take a
look at the following profiles and judge
yourself on their probability guiding us
through the phase of transition:

Al-assisted healthcare technician

We are seeking a full-time Al-assisted
healthcare technician to augment our
new remote healthcare team. The role
entails a combination of in-surgery work
for our general patients and remote work
for the vulnerable and frail.

Healthcare, supercharged by Al technol-
ogy, is now available at scale and on
demand to all. With Al-enhanced health-
care practitioners, in-depth patient care
and diagnosis is no longer the preserve
of doctors with seven years of qualifica-
tion.

The role will entail working individually
and in teams as well as working alongside
local police services when performing
community outreach.

Head of machine personality design

The head of machine personality design
will lead the newly formed digital
marketing engineering division. An ideal
candidate will have an intuitive under-
standing and passion for people, culture,
ethnography, sociology and branding. The
person in this role will lead a multidisci-
plinary team working with internal and
external stakeholders to inject an effective
in-the-moment experience.

The job calls for creating «the voice of
the brand», anywhere where the custom-
er interfaces with the machine, product
or service in question. He will be expect-
ed to generate a personality prototype
that fits — using both quantitative and
qualitative market analysis techniques —
and work alongside stakeholders to cap-
ture both user preferences and client
aversions.

Chief purpose planner

«Purpose» is the new commercial battle-
ground and being a chief purpose plan-
ner means using all social channels to
help clients build, maintain, manage and
burnish their purpose in the minds of an
increasingly crowded market.

The aggregated collection of mood and
empathy interactions will turn customer
touch into sales, reduce employee attri-
tion rates and increase the talent pipe-
line. Ultimately, the chief purpose plan-
ners work will position our clients fa-
vorably, increasing the effectiveness of
each customer touchpoint and improving
the company’s brand.

Genetic diversity officer

The next revolution in equality man-
agement is here. Beyond ethnicity, sex-
ual orientation and gender equality, we
now face genetic equality and the need
to integrate a workforce that includes
workers who have been genetically en-
hanced (whether during gestation or
later in life) with those who have not.
As an employer providing equal oppor-
tunities, it is extremely important to
maintain an inclusive workforce and
handle progression, remuneration and
recognition fairly across the workforce
and genetic spectrum.

The genetic diversity officer’s primary
role will be to facilitate the profitability
and productivity of the organization
while fostering an environment of
genetic inclusion. She will operate with-
in legislative guidelines and mandates
regarding the genetically enhanced
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workforce, construct a companywide
genetic equality policy and encourage the
management to adhere to and implement
said policy within their business units.
Moreover, she will work with in-house
and outsourced genetic pathologists to
ensure that all members of staff are
categorized correctly and fairly.

Whilst the future of work will always be
in the future, workforce transformation
is no longer an aspect of the distant
future, it is a feature of today’s reality!

Opening up perspective, our latest report
(Cognizant, 2019) was organized around
five main themes:

*  The way we work: How we do what
we do.

o The tools of work: The apps, systems,
networks, tools and processes that we
use to work.

o The aesthetics of work: What work
looks like and how it feels.

o The issues with work: When and why
work is work.

o The meaning of work: What gets us
out of bed and makes us proud.

Work is changing due to automation, Al
and further trends, but it's not going
away.

And in the end

In order to prevent an undesirable, lose-
lose scenario it is critical that businesses
take an active role in supporting their
existing workforces through reskilling
and upskilling. What is clear is that in-
dividuals must now take a proactive ap-
proach to their own lifelong learning and
governments around the Western world
need to create an enabling environment
to assist in these efforts (World Econo-
mic Forum, 2018).

But we fear as fear is coded into our hu-
man psyche by evolution and as central
to us like hope, laughter, imagination
and love.

This is natural, this is understandable,
but most importantly — particularly if
you are a senior leader — this is a mis-
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take. The world has always changed and
will always continue to change. The jobs
we do have always changed and will al-
ways continue to change. There is noth-
ing more platonically virtuous about be-
ing an accountant rather than an algo-
rithm bias auditor.

The final word should go to Douglas
Adams, another great writer and author
of The Hitchhiker’s Guide to the Galaxy,

who once said:

«I’ve come up with a set of rules that
describe our reactions to technologies:

CIM-HSG
Competence in Insuance Management

Universitat St.Gallen

* Anything that is in the world when
youre born is normal and ordinary
and is just a natural part of the way
the world works.

e Anything that’s invented between
when you're 15 and 35 is new and ex-
citing and revolutionary, and you can
probably get a career in it.

* Anything invented after youre 35 is

against the natural order of things.»
(Adams, 2002)

Our jobs of the future may be against

the natural order of things, but they are
the future.
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Sozialversicherung im Zeitalter der Digitalisierung
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Angesichts der zunehmenden Digitalisie-
rung der Arbeitswelt stellt sich die Frage,
inwieweit die klassische Form der Sozi-
alversicherung in Zukunft noch Bestand
haben wird. Dieser Beitrag widmet sich
dieser Frage, indem er aufzeigt, welchen
Herausforderungen die Sozialversicherung
im digitalen Umfeld gerecht werden muss.

Die Einfiihrung der Sozialversicherungs-
pflicht fir Arbeitnehmer wird oft als Er-
rungenschaft per se gefeiert. Ihre dariiber
hinaus gehende Bedeutung fiir Wachs-
tum und Wohlstand ist weitgehend un-
terschitzt. Wer kann sich heute noch vor-
stellen, dass Arbeiter im 19. Jahrhundert
noch Haustiere halten mussten, um ihr
Uberleben zu sichern, und dass Kinder
die einzige Méglichkeit waren, die mate-
rielle Absicherung im Alter sicherzustel-
len? Die kollektive Absicherung gegen-
iiber den fundamentalen Lebensrisiken
hat den Weg frei gemacht, damit Men-
schen ihre Zeit und ihre finanziellen Res-
sourcen verstirkt fiir die Investition in
ihr eigenes Humankapital und das Hu-
mankapital ihrer Kinder nutzen konnten.

An der Notwendigkeit, die Finanzierung
der Absicherung mit Hilfe von Zwangs-
abgaben sicher zu stellen, hat sich bis
heute nichts gedndert. Ohne eine allge-
meine Beitragspflicht wiirden insbeson-
dere einkommensschwache Haushalte
dazu neigen, ihr Einkommen zu Lasten
einer hinreichenden Absicherung zu er-
héhen. Zu welchen sozialen Verwerfun-
gen dies fithren kann, ldsst sich nicht
nur in den USA, sondern auch in vielen
Lindern, in denen weder Zwangsversi-
cherung noch allgemeiner Versicherungs-
schutz existieren, beobachten.

Die klassische Sozialversicherung als
Zwangsversicherung beschrinke sich al-
lerdings zumeist auf abhingig Beschif-
tigte. Selbststindige sind von der Ver-

sicherungspflicht hiufig ausgenom-
men, weil zum einen unterstellt wird,
dass sie durch das Produktivkapital ihres
Unternehmens hinreichend abgesichert
sind, und zum anderen argumentiert
wird, dass die Pflicht zur Beitragszah-
lung den Aufbau von Produktivkapital
unnotig behindere. Historisch betrach-
tet ist diese Sichtweise durchaus berech-
tigt, da Selbststindigkeit in der Vergan-
genheit tiberwiegend in Form von Land-
wirtschaftsbetrieben, Handwerks- und
Produktionsbetrieben sowie Geschiiften
bestand.

Die fortschreitende Digitalisierung wirft
die Frage auf, inwieweit die klassische
Form der Sozialversicherung in Zukunft
noch Bestand haben wird. Zum einen
wird befiirchtet, dass durch die Digitali-
sierung massenhaft Jobs vernichtet wer-
den konnten und damit die Finanzie-
rungsbasis der Sozialversicherung weg-
brechen kénnte. Zum anderen wird
befiirchtet, dass mit der wachsenden
Moglichkeit der digitalen Vermittlung
von Dienstleistungen eine Ausweitung
der Selbststindigkeit ausgeldst werden
kénnte, die die Finanzierungsbasis der
Sozialversicherung zusitzlich untergra-
ben wiirde. In die gleiche Richtung wirkt
auch die wachsende Bedeutung digita-
ler Dienstleistungen, deren Erbringung
nicht mehr zwangsliufig an einen festen
Arbeitsplatz und vorgegebene Arbeitszei-
ten gebunden ist.

Was die Sorge anbelangt, die Digitalisie-
rung kénnte ein massenhaftes und nie
dagewesenes Verschwinden von Jobs aus-
l6sen, wird hiufig auf den im Jahr 2013
erstmals erschienen Aufsatz der Wissen-
schaftler Carl Benedikt Frey und Michael
Osborne verwiesen. Er gehort inzwischen
zu den meistzitierten Verdffentlichun-
gen in der Arbeitsmarktforschung. In
ihrer Studie kamen die Autoren zu dem

Schluss, dass knapp 50 Prozent der Jobs
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in den USA von Automatisierung be-
droht seien, wobei die Autoren allerdings
offen liessen, in welchem Zeitraum sich
dieser Prozess abspielen kénnte.

Die Studie beruht im Kern auf berufs-
spezifischen Schitzungen zur Automa-
tisierungswahrscheinlichkeit bestehen-
der Jobs. Die dazu verwendete Methode
wurde inzwischen mehrfach von ande-
ren Autoren iibertragen und repliziert.
Im Endeffekt sehen die Ergebnisse fiir
Deutschland und andere europiische
Linder dhnlich aus, wenn man die Me-
thode exakt repliziert. Anders fille das
Bild aus, wenn statt auf Jobs auf Titig-
keitskomponenten rekurriert wird. Jeder
Job besteht aus verschiedenen Titigkeits-
komponenten, die in unterschiedlichem
Ausmass von Automatisierung betrof-
fen sein konnen. Wird eine Tdtigkeits-
komponente maschinell ersetzt, heisst
das noch nicht zwangsliufig, dass damit
der gesamte Job ersetzt wird. Es kann
auch einfach zu einer Verinderung von
Titigkeitsprofilen innerhalb eines Jobs
kommen. Studien, die die von Frey und
Osborne verwendete Methode auf Ti-
tigkeitskomponenten statt auf Jobs an-
wenden, kommen dann auch zu erheblich
geringeren Schitzungen fiir das Gefihr-
dungspotenzial durch Digitalisierung.

Viel entscheidender ist jedoch die einsei-
tige Betrachtungsperspektive, die der Me-
thode von Frey und Osborne zugrunde
liegt. Deren Augenmerk richtet sich ein-
seitig auf den Zerstorungseffeke der Di-
gitalisierung und blendet das Potenzial
neu entstehender Jobs systematisch aus.
Dass damit bestenfalls die halbe Wahr-
heit erfasst wird, miisste schon allein der
Blick auf die aktuelle Arbeitsmarktsitua-
tion lehren. Dazu muss man wissen, dass
die Studie auf Daten aus dem Jahr 2010
beruht. Seither sind fast zehn Jahre ver-
gangen und selbst, wenn nur ein Bruch-
teil des prognostizierten Effekts wirk-
sam geworden wire, miisste das inzwi-
schen sichtbar sein. Bislang kann jedoch
keine Rede davon sein, dass in den USA
seit 2010 massenhaft Jobs verschwun-
den seien. Eher ist das Gegenteil der Fall.
2010 wurden in den USA 139 Millionen
Erwerbstitige gezihlt, knapp zehn Jahre
spiter sind es schon fast 160 Millionen.

Das entspricht einem Anstieg um 14 Pro-
zent. Die Arbeitslosenquote liegt bei nur
vier Prozent. Ahnlich sieht die Situation
in Deutschland und vielen anderen Staa-
ten aus. Es gibt nur wenige Linder, die
seit 2010 einen Beschiftigungsabbau ver-
kraften mussten. Und dort, wo er einge-
treten ist, hat er mit der Digitalisierung
am allerwenigsten zu tun.

Das heisst nicht, dass der Zerstorungs-
effeke nicht eingetreten wire. Es heisst
vielmehr, dass es neben dem Zerstdrungs-
effekt auch einen Beschiftigung schaf-
fenden Effekt der Digitalisierung geben
muss. Dieser muss umso grosser gewe-
sen sein, je stirker der Zerstorungseffekt
war. Eine akruelle Studie des Institute of
Labor Economics (IZA) und des ZEW-
Leibniz-Zentrum fiir Europiische Wirt-
schaftsforschung nimmt eine Zerlegung
der Beschiftigungseffekte der Digitali-
sierung in drei Komponenten vor: den
Zerstorungseffeke, den Wachstumseffekt
und den sogenannten Spill-Over-Effekt.
Das Ergebnis lautet, dass die Automati-
sierung zumindest in den 2000er-Jahren
einen positiven Nettoeffekt auf den Ar-
beitsmarke hatte und europaweit unter
dem Strich fiir fiinf Millionen zusitzliche
Jobs gesorgt hat. Fiir eine aktuellere Ana-
lyse fehlen derzeit noch die Daten, aber
es ist nicht davon auszugehen, dass sich
an dem positiven Gesamtbild bis heute
etwas gedndert hat.

Die entscheidende Voraussetzung fiir
Jobwachstum ist der Produktivitits-
fortschritt. Der 6konomische Mecha-
nismus besteht darin, dass Produktivi-
titsfortschrite die Herstellung oder Be-
schaffung bestimmter Produkte verbes-
sert. Bei gleichem Einsatz wie zuvor lisst
sich eine héhere Produktqualitit und/
oder ein hoherer Output erzielen. Da-
durch werden in der Tat Arbeitsplitze
vernichtet, deren Existenz an der vorma-
ligen Produktions- oder Beschaffungs-
weise hing. Man kénnte dies als den Pri-
mireffekt des Produktivititsfortschritts
bezeichnen. Der Produktivititszuwachs
verschafft den Konsumenten iiber verbil-
ligte Produkte aber zugleich zusitzlichen
finanziellen Spielraum, den sie vor allem
fiir zusitzlichen Konsum nutzen. Diese
zusitzliche Giiternachfrage induziert eine
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entsprechende Arbeitsnachfrage — was
den Jobverlust aufgrund des Produktivi-
titsfortschritts kompensiert. Ein Plus an
Produktivitit fithrt daher nicht zu einem
Nettobeschiftigungsverlust. Die Beschif-
tigung bleibt vielmehr stabil oder wichst
sogar. In jedem Fall aber wichst der ge-

sellschaftliche Wohlstand.

In dieser Hinsicht unterscheidet sich
die Digitalisierung in nichts von frithe-
ren technischen Neuerungen. Techni-
scher Fortschritt ist also gewissermassen
ein Geschenk, durch das Gesellschaften
wohlhabender werden, und die Quelle
dieses Geschenks ist menschlicher Erfin-
dungsgeist. Es gibt nicht den geringsten
Grund fiir die Befiirchtung, dass es sich
in dieser Hinsicht mit der Digitalisie-
rung anders verhalten kénnte als mit all
den fritheren Innovationen der Mensch-
heitsgeschichre.

Das eigentliche Problem der Digitali-
sierung besteht nicht in einer schrump-
fenden Arbeitsnachfrage, sondern in
der Bewiltigung des Anpassungsbedarfs
durch die Verbreitung neuer Technolo-
gien. Die richtige Antwort darauf lau-
tet weder bedingungsloses Grundein-
kommen noch Vorruhestand. Es werden
neue Qualifikationen bendtigt und auch
die Rolle von Arbeitnehmern verindert
sich allmihlich. Je mehr regelgebun-
dene Prozesse von Maschinen iibernom-
men werden, desto mehr kommt es auf
Fihigkeiten an, die Menschen den Ma-
schinen voraus haben: Entscheidungs-
kompetenz, Verantwortungsfihigkeit,
Kreativitit, Kommunikationsfihigkeit,
Empathie und dergleichen mehr. Von
Arbeitnehmern wird zunehmend erwar-
tet, dass sie unternehmerisch denken und
handeln. Die Herausforderung besteht in
der Vermittlung und Aneignung ebendie-
ser Fihigkeiten. Auch in dieser Hinsicht
gibt es keinen Grund schwarz zu se-
hen. Der hier beschriebene Prozess voll-
zieht sich schon seit Jahrzehnten und
wurde erstmals in den 1980er-Jahren von
Pinchot unter dem Begriff Intraprenecur-
ship beschrieben. Im Laufe der Zeit hat
das Phinomen wechselnde Bezeichnun-
gen erfahren und firmiert heute bevor-
zugt unter Etiketten wie New Work und
Agilitdt. Firmen und Arbeitnehmer sind
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offensichtlich schon lange mit solchen
Herausforderungen konfrontiert und
ebenso offensichtlich in der Lage, sie er-
folgreich zu meistern.

Die Sozialversicherung ist also nach al-
lem, was sich heute sagen ldsst, nicht
von einem massenhaften Verschwinden
von Jobs durch die Digitalisierung be-
droht. Wie aber verhilt es sich mit der
befiirchteten Verdringung von abhingi-
ger Beschiftigung durch selbststindige
Titigkeiten?

Die Digitalisierung verindert die Art und
Weise, wie Mirkte funktionieren. Der
Grund dafiir ist eine potenziell deutlich
héhere Informationstransparenz, als sie
in fritheren Zeiten moglich war. In ei-
nem gewissen Ausmass macht dies Fir-
men iiberfliissig, die bisher als Vermitt-
ler zwischen Produzenten und Konsu-
menten aufgetreten sind. In der kono-
mischen Theorie wird die Existenz von
solchen Firmen damit begriindet, dass sie
wirksam zur Senkung der Transaktions-
kosten zwischen Produzenten und Kon-
sumenten beitragen. Diese Kosten wer-
den massgeblich durch Informationsde-
fizite und fehlende Sanktionsméglich-
keiten hervorgerufen, die das Verhiltnis
zwischen Produzenten und Konsumen-
ten prigen wiirden, wenn es keine Ver-
mittlerfirmen gibe. Die Digitalisierung
erlaubt inzwischen eine erheblich verbes-
serte Markttransparenz, in dem sie iiber
das Internet zum einen eine globale An-
gebotsiibersicht gestattet und zum ande-
ren eine Beurteilung der Produktqualitit
auch kleinster Anbieter mit Hilfe von Be-
wertungsportalen erméoglicht.

Das wird am Beispiel des Touristikpor-
tals Airbnb deutlich: Wer verreisen will,
braucht keinen Reiseveranstalter oder
kein Hotel mehr, sondern bucht sich di-
rekt eine Unterkunft bei einer anderen
Person. Ahnlich funktioniert es bei On-
lineportalen wie MyHammer oder beim
Fahrdienst Uber. Hinzu kommt, dass die
zunechmende Bedeutung digital transfe-
rierbarer Dienstleistungen eine Fragmen-
tierung und Auktionierung von Dienst-
leistungen moglich macht, die in dieser
Form in der Vergangenheit nicht mog-
lich war. Auch dies begiinstigt das Ent-

stehen neuer Formen der Selbststindig-
keit, die an die Stelle fritherer abhingiger
Beschiftigung treten kdnnten.

Die Konsequenz daraus ist: Durch die
Digitalisierung kann sich das klassische
Verhiltnis Arbeitgeber-Arbeitnehmer in
Teilen aufldsen. An dessen Stelle tritt ein
neues, das Verhiltnis Auftraggeber—Auf-
tragnehmer, sprich: Kunde—Dienstleister.
Der bisherige Arbeitnehmer wird zum
Solo-Selbststindigen.

All dies wire fiir die eigene Risiko-
absicherung womaglich gar nicht proble-
matisch, wenn die so entstehende Selbst-
stindigkeit so wie klassische Selbststin-
digkeit mit der Bildung eines existenz-
sichernden Produktivkapitals einher
ginge. Genau dies scheint aber nicht un-
bedingt der Fall zu sein. Glaubt man den
bislang vorwiegend medialen Berichten
tiber eine rechtlich selbststindige Inter-
net-Bohéme, die sich finanziell nur miih-
sam iiber Wasser halten kann, wichst die
Gefahr, dass der Sozialstaat als letzte Si-
cherungsinstanz in Zukunft hohere Las-
ten tragen muss als heute.

Empirisch gesicherte Anzeichen fiir eine
wachsende Problemlage sind derzeit
cher gering. Bislang zumindest hat Solo-
Selbststindigkeit, die sich auf Online-
plattformaktivititen griindet, eine sehr
geringe wirtschaftliche Bedeutung. Uber
Onlineplattformen vermittelte Auftrige
scheinen nur fiir sehr wenige Selbststin-
dige die Haupteinkommensquelle zu bil-
den. Selbststindige nutzen diese Mog-
lichkeit eher um Auslastungsliicken im
konventionellen Geschift zu iiberbrii-
cken. Die Zahl der Selbststindigen insge-
samt ist trotz boomender Wirtschaft oh-
nehin seit Jahren rickliufig, was eben-
falls nicht auf eine wachsende Bedeu-
tung der Plattformékonomie hindeutet.

Unmittelbarer Handlungsbedarf besteht
somit nicht. Sollte es dennoch dazu kom-
men, dass im Zuge der Digitalisierung
mehr und mehr abhingige Beschiftigung
durch Selbststindigkeit ersetzt wird,
wiirde an einer allgemeinen Sozialver-
sicherungspflicht vermutlich kein Weg
vorbei fithren. Sinnvoll wire in diesem
Fall eine Biirgerversicherung, in die je-
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der einzahlen muss, um sich vor Armut
im Alter zu schiitzen und ausreichend ge-
gen Arbeitslosigkeit sowie Krankheit ver-
sichert zu sein.

Notwendig wire dazu allerdings eine
Form der Beitragserhebung, die neutral
ist gegeniiber der jeweiligen Form der Ein-
kommenserzielung. Das liefe darauf hin-
aus, jegliche Form von Einkommen einer
Quellenabgabe zu unterzichen, die unmit-
telbar zu einer Gutschrift auf das Sozial-
versicherungskonto des Einkommensbe-
ziehers fithren wiirde. Interessanterweise
lassen sich die Mittel der Digitalisierung
dazu nutzen, die von ihr woméglich ver-
ursachten Probleme zu l6sen. In Indo-
nesien wird beispielsweise schon heute
die Bezahlung von Taxi-Dienstleistungen
tiber die App Go-Jek abgewickelt. Jeder
Bezahlvorgang, der iiber diese App abge-
wickelt wird, fithrt automatisch zu einer
anteiligen Gutschrift auf das Sozialver-
sicherungskonto des Taxifahrers. Damit
zahlt der Kunde neben dem Preis fiir die
Dienstleistung die Sozialbeitrige gleich
mit. Das Verfahren liesse sich vergleichs-
weise miihelos auf Arbeitseinkommen,
Kapitalertrige, Mieteinnahmen und der-
gleichen tibertragen. Es wire auch denk-
bar, Investitionen in das Produktivvermo-
gen auf die Hohe des Sozialversicherungs-
beitrags anzurechnen.

Statt den grossen Wurf anzugehen, ver-
steckt sich die Politik im Augenblick je-
doch eher hinter arbeitsrechtlichen Win-
kelziigen. Im Arbeitsrecht wird versucht
den Betreibern von Onlineplattformen
den Status von Arbeitgebern anzudich-
ten — mit dem Ziel, denjenigen, die ihre
Leistungen {iber eine solche Plattform
anbieten, den Status von abhingig Be-
schiftigten zuweisen zu kénnen und den
Plattformbetreiber damit zur Entrich-
tung von Sozialabgaben zu verpflichten.
Das mag punkruell gelingen, auch wenn
ein deutsches Landesarbeitsgericht jiingst
den Selbststindigenstatus von Crowd-
workern bestitigt hat. Eine zukunftssi-
chere Finanzierung der Sozialversiche-
rung gehdre zweifellos nicht in die Hinde
von Arbeitsrichtern. Sie erfordert eine
gesetzliche und gerichtsfeste Grundlage,
die nicht danach unterscheidet, wie das
jeweilige Einkommen erzielt worden ist.
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The pace of technological advances and
their impact on the workforce across the
insurance industry is an ongoing topic of
discussion. Jobs are changing and they are
changing fast. It is widely expected that
in the next ten years, we will see the in-
surance industry change by more than it
has in the past 100 years. Many roles are
disappearing completely, while new ones
are emerging. The discrepancy between the
skills people have today and those needed
for jobs in the digital world is one of the
most critical challenges of our time. How
can insurers predict the fiture skill require-
ments across their organisation and effec-
tively prepare their workforce for the fu-
ture? PwC believes that the need to upskill
is a complex task that will require decision
makers — educators, national, regional and
local government administrators as well as
business leaders — to come together and play
a critical role in getting ready for the future
of work.

The challenge: The impact of
technology

Technology advances are unsettling the
insurance industry at a great pace. This
is a significant concern for CEOs with
51 percent of them saying they are ex-
tremely concerned about the speed of
technological change (PwC, 2018a). For
insurers the technological and digital
wave is well under way and its possibi-
lities as well as impact is felt within and
outside the insurance industry. Connec-
ted ecosystems exist today and will con-
tinue to be explored and developed fur-
ther in the future.

Relevant technologies outside of the in-
surance industry include for example the
self-driving car. Although not currently
in widespread use, the introduction of
autonomous vehicles is likely to signifi-
cantly reduce the number of traffic ac-

cidents and thus puts pressure on car
insurance premiums and potentially
changes car insurance overall. As the na-
ture of the risk changes, as well as the
role of the insurer in the connected eco-
system, insurers will need to continu-
ously look for new sources of income.

The common availability of wearables
and other sensors is also shaping how
insurers gather data in relation to con-
sumer habits, activity as well as environ-
mental and personal conditions resulting
in a different insurance model where
premium quotes and policies are tailored
to individuals in a much more accurate
way.

In addition, drones and other satellites
that can calculate risks before a policy is
issued, assess damage post an incident
and predict repair costs from photos in
real time are already in use. The ability
to do this has allowed claims to be set-
tled much more quickly which has fun-
damentally shifted the way insurers
operate.

As well as the new technologies outside
the industry having an impact on insur-
ers, there are those that are being used
internally to improve processes and ways
of interacting with the customer. For ex-
ample, the introduction of robotic pro-
cess automation (RPA) has taken over a
significant amount of transaction pro-
cessing activities. In addition, chatbots
are being used to support in answering
basic customer queries in relation to
claims or policy renewals. This is par-
ticularly prevalent in underwriting,
claims handling and other back office
functions such as HR and Finance.
Apart from this existing evolutionary
technology, there are technologies such
as artificial intelligence (AI) and natural
language processing (NLP) that are revo-
lutionising core insurance processes.
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Over and above these technological
changes but linked to technological
advancements, the customer has in-
creasingly higher expectations particu-
larly in relation to the speed and per-
sonalisation of insurance products and
solutions. With ever growing access to
digital tools, they have considerably
more power and are able to change
insurance providers when their expec-
tations are not met. This puts added
pressure on insurers to predict custom-
er needs and align their products and
services accordingly. With margins un-
der pressure and the emergence of
connected ecosystems, the role of the
insurer changes. Therefore, insurance
companies are rethinking their cus-
tomer engagement model. Our re-
search shows that this shift in con-
sumer behaviour is causing anxiety
amongst CEOs with 31 percent of in-
surance CEOs being extremely con-
cerned (PwC, 2018a).

Those insurers who fail to adapt are
likely to lose their market share to

10 20 30 40 50
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Share of jobs being at risk to the automated by 2030

(in percent)

those who can. Insuretech companies
have been popping up over the past
years such as Dinghy whose freelancer
platform enables customers to obtain a
quote within 45 seconds and policies
in less than three minutes (Forbes,
2019). Insuretechs challenge specific
aspects of the traditional insurance val-
ue chain and are thus putting tradi-
tional insurance companies under pres-
sure to find adequate responses. They
highlight the need to innovate and to
create a better customer experience.
Traditional insurers are either faced
with the choice to buy insuretechs and
integrate them or innovate themselves.
How insurers combine the «old» and
«new» world in one operating model
remains key and options include setting
up separate innovation labs, greenfield
operations or fully integrating and re-
modelling the old operating model.
More traditional insurers who have
historically been slow to adapt, need to
decide on the level of investment and
adoption they want to make into new
technologies.

Fig. I: Analysis of the industries being most impacted by digital disruption (Source: PIAAC data, PwC analysis)

Impact of technology on the
workforce

So, what does this mean for insurers and
their workforces? As a result of this
significant and fast paced introduction to
new technologies, there is cleatly a strong
correlation and knock-on impact on the
future tasks performed, the jobs needed
and the associated skills required across
the insurance industry. In addition, as
insurers look for new sources of income
through new value propositions, they
need to rethink culture, skills, capabilities,
organisational structures as well as roles
and responsibilities. As a result, a quarter
of the CEOs in the insurance industry
expect their headcount to decrease com-
pared to 18 percent for other industries
(PwC, 2018a).

As we can see in Figure 1, the insurance
industry is one of the service industries
to be highly impacted by automation
with approximately 30 percent of jobs be-
ing at risk by 2030. Organisations in the
insurance industry therefore need to plan
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for this. Simply attempting to replace
mismatched workers will be hard, time-
consuming and increasingly expensive.

As we have seen, with new technologies,
many tasks could be automated. But
even if technology is not fully automat-
ing roles, it is estimated that every year,
five to ten percent of roles will radically
change and create severe skill mismatch-
es. Digital skills are vital, but they are
only one part of the story. Everyone
needs digital understanding to see the
potential of technology to disrupt and
augment today’s work. But workers also
need role-specific business and soft skills
to enable them to work effectively
alongside technology. There is a human
transformation at the heart of the digital
transformation, which = significantly

changes the role of the human factor in
insurance organisations.

Whilst the insurance industry is certain-
ly not the only industry to see change
on this scale, there are several functions
across this industry that will see a
disproportionate impact such as claims
handling and underwriting. For example,
with the automation of many claims
handling processes, there may be a
requirement for fewer claims handlers in
the new world and the ones that remain
would need to be highly skilled. The
«new» claims handler would have equal
demands on soft skills such as empathy,
communication and integrity as well as
technical skills such as digital and data
skills and a specialist focus area. Technol-
ogy significantly enhances and automates
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decision making. Therefore the future
insurance employee should be a decision
scientist and use data to enhance the
decision making process. For many
existing claims handlers, this would
mean a requirement to upskill.

In addition to the overall upgrading of

digital skills across insurance companies,

we also see and predict the increasing
need for the following specific roles
across the insurance industry:

» Application developers — such as Blue
Prism developers who can develop the
technology to improve the efficiency
and effectiveness of the insurer’s pro-
cesses as well as customer or employee
experience

* Data scientists or engineers — to analyse
the rich sources of data available to
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the insurer and use them to build pre-
dictive models to understand custom-
er behaviour and insurance needs

o [T infrastructure specialists — as seen,
IT will become increasingly used in
new and different ways, hence people
to coordinate and maintain the over-
all IT assets and infrastructure be-
come more and more critical

o Cyber security professionals — the need
to protect the valuable data that in-
surers hold on individuals is becom-
ing more important especially due to
the increase in the use of digital tools

Why is upskilling important in the
digital world

Whereas a decade ago, the financial ser-
vices industry could outbid almost every
other industry on pay, banks and insur-
ance companies can no longer hire their
way to a digital workforce. Today there
are simply not the returns to make this
possible any more. In addition, the in-
surance industry no longer holds an
edge in graduate recruiting, with only
four percent of millennials saying they
would choose to work in the insurance
industry (The Hartford Financial Ser-
vices Group, 2015). This forces a sharp-
er focus on employee experience and the
organisation’s purpose. The technical
skills, data analytics proficiency and de-
sign thinking that insurance companies
need right now require highly skilled
people who tend to get frustrated with
legacy infrastructure and bureaucratic
ways of working. Hence, how insurers
adapt their culture and shift mindsets as
well as behaviours internally will be crit-
ical for success.

What is interesting to note from Fig-
ure 2 is that insurance is the only in-
dustry surveyed in which more CEOs
plan to focus on hiring from competitors
or other industries (total 43 percent)
rather than upskilling the own workforce
(36 percent). In other industries the
choice of the biggest percentage of re-
spondents is upskilling current workers
over hiring new ones. Perhaps it is time
for the insurance industry to look into
other industries and learn from them.

Upskilling is more than just providing
access to training. It is a business trans-
formation that needs to be driven from
the top of the organisation. It is about
identifying the knowledge, skill and ex-
perience that will be most valuable for
new and transformed roles and develop-
ing an effective way to support and in-
spire people to act today and continue
to adapt in the future. This means un-
derstanding evolving skill needs and
gaps, creating the right employee experi-
ence and buy-in to unleash energy for
change and creating engaging skill de-
velopment programmes which deliver a
return on investment.

Upskilling is not simply a matter of
teaching people how to use a new device.
That device will be obsolete by next year.
The upskilling experience involves learn-
ing how to think, act and thrive in a
digital world that is sustainable over
time. Critically, being able to upskill in-
dividuals as opposed to hiring externally
also allows their deep expertise and un-
derstanding of the organisation to be re-
tained.

How can insurers solve their
upskilling challenge?

As with most major transformations, we
believe a successful upskilling transfor-
mation starts with leadership. Commu-
nicating a compelling vision for the fu-
ture, recognising the human elements of
the digital revolution, role modelling the
right behaviours and committing re-
sources (time and money) to the develop-
ment of their people are all critical for
sustainable change. If leaders do not shift
their own mindsets, it will be extremely
challenging, if not impossible, for the
rest of the organisation to transform in
order to meet the organisation’s financial
and strategic goals.

Many insurance companies understand
the importance of upskilling in enabling
them to meet their goals. In a well-
planned digital upskilling initiative, fi-
nancial growth follows from efforts to
build talent and improve the external
stakeholder experience. Assessing those
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efforts across key metrics can help in-
surers stay on track.

Putting a digital workforce into place is
as much a matter of winning hearts and
minds as it is of strengthening specific
skills and building new capabilities. Dig-
itisation is ushering in a new kind of in-
surer and workforce demands that come
along with it. The new insurance profes-
sional combines agility and digital flu-
ency with core skills, along with a read-
iness to embrace the future.

Where does the transformation begin?
All organisations have different starting
points, market demands and strategic as-
pirations. Yet at PwC, we see six foun-
dational steps being common to every
effort. These do not just focus on learn-
ing and development, but also gaining
workforce buy-in on a sustainable basis
by creating the opportunities to apply
new skills and drive innovation. These
six steps are:

*  Determine workforce goals — explicitly
articulate the business benefits you
expect to achieve through your up-
skilling investments. For many organi-
sations, the primary goal is to opti-
mise the value of these investments by
equipping the workforce with the
skills needed to effectively engage
with and apply digital tools.

o Tell a powerful story about the value of
upskilling — the narrative about the
purpose and efforts of your transfor-
mation is critical to its success. Em-
ployees need to feel that they are part
of the journey. The story needs to be
communicated in a way that reaches
people throughout the organisation
and inspires them to change.

o Choose a focussed starting point — most
organisations select a limited segment
of the workforce to pilot upskilling in-
itiatives. This agile approach is bene-
ficial, as it allows for the dynamic
revision of the digital workforce stra-
tegy over time.

Connect the programme with the rest of
the organisation — the upskilling pro-
gramme should not be existing in a
silo. Upskilling efforts must be close-
ly involved with how you reward and
recognise people, how you manage

23



| I'WW-HSG Trendmonitor 4-2019

their performance, how you mobilise
people on agile programmes, how you
onboard people and how you move
them to new positions in an organi-
sation.

e Prepare for headwinds — launching a
successful programme can prove chal-
lenging and obstacles will inevitably
arise. Look in advance at the poten-
tial concerns people may have and at
other possible unintended conse-
quences of your efforts. Put in place
thoughtful contingency plans so that
you can deal with these «side effects»
and challenges in a timely way when
necessary.

o Measure your progress and drive to-
wards sustainable results — particularly
in organisations that have experienced
change fatigue, there is a risk that em-
ployees perceive upskilling as a fad
that will soon pass. To mitigate this
possibility, the workforce strategy
must extend far beyond learning and
development techniques alone and in-
fluence culture, mindsets, behaviours
and ways of working. Put simply,
digital curiosity must become part of
the organisation’s DNA.

Concluding thoughts

The future is here. The digital wave
across the insurance industry is well un-
derway but the human transformation
element that underpins success is not
keeping up. Evolving technology and
workforce dynamics are here to stay and
will accelerate over the coming years.

The future of work is a strategic business
imperative that transcends the insurance
industry. The response should be leader-
led and business owned. A strong dia-
logue between the business and the HR
function is critical — HR plays a vital
role as an enabler but should not be the
driver of this transformation. Therefore,
clarifying roles as well as responsibilities
and establishing a governance framework
around the transformation is key.

Although there are no «silver bullets»,
what remains clear is that there is a need
for insurers to act now in readiness for
the ongoing change. Those who can em-
bed an agile culture which empowers
continuous learning across their organi-
sation will be able to adapt at pace to
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the changing customer expectations as
well as technological advances and their
application to the insurance context.
Those who do not will face the conse-
quences of the market.
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New Work und neue Arbeitsmarkte in der Versiche-

rungsindustrie

Ayad Al-Ani

Der Autor

Prof. Dr. Dr. Ayad Al-Ani lehrt an der School of
Public Leadership der Universitdt Stellenbosch,
Stdafrika, und ist assoziiertes Mitglied am Einstein
Center Digitale Zukunft, Berlin.

Die bendtigten Fihbigkeiten und Skills in
der neuen Versicherung sind grossteils vol-
lig andere, da ganz neue «Lebenswelten»
abgedeckt werden. Um Versicherungsmitar-
beitenden die Chance zu geben, in diesen
Strukturen zu arbeiten und ihre Fibig-
keiten sowie ihr Wissen optimal zu nut-
zen, sind innovative interne Arbeitsmdiirk-
te notwendig, welche diese neuwen Rollen
antizipieren, dabei mit dem Okosystem
verbunden und gleichzeitic mit Lernpfa-
den verkniipft sind. Die Idee des Neuen
Arbeitens (engl. New Work) ist obne ein
gedndertes Verstindnis diber die Notwen-
digkeiten und Maglichkeiten eines Match-
makings zwischen den Talenten und Moti-
vationen der Mitarbeitenden einerseits und
der Rollennachfrage andererseits inkom-
plett. Neue Technologien kinnen fiir diese
Arbeitsmiirkte genutzt werden, sollten das
Unternehmen aber nicht daran hindern,
mit ersten Schritten sofort zu beginnen.

Die Geschichte der Digitalisierung ist
natiirlich noch nicht geschrieben, aber
es ist bemerkenswert, wie schnell Grund-
sitze und Prinzipien der zugrunde liegen-
den Managementmethoden schon wie-
der in Vergessenheit geraten. Dies mag
damit zu tun haben, dass die «neuen»
Managementprinzipien (Selbststeuerung,
Selbstidentifikation fiir Aufgaben, fliis-
sige Hierarchie, Meritokratie usw.) der
Digitalen Arbeit zunichst ausserhalb
der traditionellen Wirtschaft verwirk-
licht wurden (z. B. in der Open-Source-
Bewegung) und dann erst wieder rein-
tegriert werden mussten, wobei einige
emanzipatorische Elemente auf der Stre-
cke blieben.! Es mag aber auch mit der
noch langsam verlaufenden oder viel-
leicht verdringten Auswirkung auf die
Beschiftigung zu tun haben, dass we-
sentliche Elemente des Neuen Arbeitens
nur zaghaft in den Vordergrund riicken.
Es scheint, als gehe es bei diesem Neuen
Arbeiten darum, dass Mitarbeitende vor

allem jene Titigkeiten ausiiben sollen,
zu denen sie motiviert sind und eine ge-
wisse Leidenschaft hegen, wenn sogar
die Organisation um diese Skills herum
gebaut werden soll anstatt Fihigkeiten
zu zerstiickeln und via Top-Down-An-
weisungen zu nutzen. Aber miisste dann
nicht die Frage, wie es zu einem Maz-
ching zwischen Nachfrage und Angebot
von Skills kommt, eine wesentliche Rolle
spielen??

Gerade in der Versicherungsindustrie ist
zudem anzunehmen, dass dieses Mat-
ching in der nahen Zukunft einer grosse
Herausforderung und zentrale Aufgabe
ist:

Das Angebot setzt sich aus den Ressour-
cen zusammen, welche durch die Au-
tomatisierung von repetitiven, struk-
turierten Aufgaben in absehbarer Zeit
freigesetzt werden. Diese Rationalisie-
rungsbewegung ist wahrlich nicht neu,
erreicht nun aber durch den verstirk-
ten Einsatz Maschinellen Lernens einen
Hoéhepunkt.® Auf Basis der gesammel-
ten historischen Daten kénnen Algorith-
men diese strukturierten Aufgaben zu-
nehmend besser wie auch schneller erfiil-
len und zudem bestindig optimiert wer-
den. Die Tragik bei diesem Pool ist, dass
durch ihren Einsatz als «Maschinensur-
rogat» die Einsatzfihigkeit der Betroffe-
nen eingeengt wurde: «You can’t take a
human being and put him to work at a
job that underuses the brain and keep
him working at it for decades and de-
cades, and then say, «Well, that job isn’t
there, go do something more creative.»»?
Etwas gemildert wird diese Brisanz durch
demographische Faktoren (Baby Boomer
treten ab), aber auch durch die Tatsache,
dass Algorithmen erst trainiert werden
miissen und eine entspreche Anzahl an
Mitarbeitenden hierzu (und zur Konso-
lidierung der Datenstrukturen) gebun-
den wird.

25



26

| I'WW-HSG Trendmonitor 4-2019

Die Nachfrage nach Fihigkeiten entsteht
vor allem durch die besseren datenge-
triebenen Méglichkeiten, Risiken einzu-
schitzen und somit deren Eintritt zu be-
einflussen (Prediction). Es entstehen also
vollig neue Priventionsdienstleistungen,
welche Verhalten beeinflussen aber auch
Komfort bieten sollen. Diese Dienstleis-
tung wird nicht zuletzt dadurch ermog-
licht, dass die Assekuranz wie kaum eine
andere Industrie iiber Daten ihrer Kun-
den verfiigt und so eine umfassende Pa-
lette an Dienstleistungen anbieten kann
(Product follows data), welche ganze Le-
benswelten abdecken kénnen (Wohnen,
Sicherheit, Gesundheit usw.). Hier ent-
stehen vollig neue Arbeitsinhalte und
Rollen, welche allerdings wenig mit den
traditionellen Aufgaben der Versicherung
zu tun haben.

Ein Matching zwischen Angebot und
Nachfrage ist auf den ersten Blick schwie-
rig und wird wohl mit den herkémmli-
chen Mitteln und Verfahren kaum gelin-
gen. Viele Mitarbeitende miissten wohl
ihre Leidenschaften und Interessen erst
«wiederentdecken» und dann ganz neue
Lernangebote und —strecken konsumie-
ren. Oft wird aber vergessen, dass genau
dies der Anspruch von New Work war:
Es wurde nach Interessen gesucht, die das
Individuum innerhalb aber eben auch
ausserhalb der Unternehmung nachge-
hen sollte (Bergmann, 2017, S.327 ff.).
Klar ist auch, dass Lernstrecken mit dem
Matching verkniipft werden miissen:
Neue Rollen bediirfen eines kontinuier-
lichen Lernens jenseits der traditionellen
Bildungspfade (Al-Ani, 2016).

Dieses Matching wird natiirlich auch
wieder Ansitze des Maschinellen Lernens
nutzen kénnen, um méglichst schnelle
und passende Ergebnisse fiir die betrof-
fenen Mitarbeitenden und Unternehmen
zu generieren. Hier erlaubt das franzosi-
sche System «Bob Emploi»’® einen Aus-
blick auf die technologischen Maglich-
keiten. Auf Basis integrierter Datenban-
ken werden passende Rollen vermittelt
und ebenfalls ein Abgleich der eigenen
Credentials und Skills mit denen erfolg-
reicher anonymisierter Bewerber durch-
gefiihrt. Daraus ergeben sich Lerninhalte,
die die Erfolgswahrscheinlichkeiten be-
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einflussen. Das Spannende ist aber auch,
dass die gesuchten Rollen und Skills ei-
nem stetigen Digitalisierungscheck un-
terworfen werden, den das System dar-
stellen kann (Digitalisierungsindex): An-
dert sich die gesuchte oder gegenwirtige
Aufgabe? Wenn ja, in welchem Ausmass
und Zeitrahmen? Das Tool wird so zu ei-
nem «personlichem Jobcoach».®

Aus dieser Grundstruktur ergeben sich
vielfiltige Umsetzungsméglichkeiten,
die das Ableiten von Lernzielen fiir be-
stimmte Aufgaben und Rollen (Abb. 1)
sowie Lernpfaden fiir die gesetzten Ziele

(Abb. 2) erlauben.

Auch wenn es fraglich ist, wann derar-
tig integrierte Systeme umgesetzt und
wie die Datenaspekte beherrscht werden
kénnen, ergeben sich fiir das Design von
Arbeitsmirkten in Unternehmen klare
Ansatzpunkte:”

Stirkerer Fokus auf zukiinftige Aufgaben.
Interne Arbeitsmirkte, die ihr Augen-
merk nur auf heutige Rollen und Auf-
gaben legen, werden ihre Rolle nicht er-
fiillen konnen. Und zwar in quantitati-
ver (das Angebot ist zu gross, um es mit
bestehenden Jobs «zu riumen») wie auch
in qualitativer Sicht (nur zukunftsori-

Abb. I: Lernziele und Profilabgleiche eines Matchingtools (Quelle: Eigene Darstellung)

entierte Rollen erméglichen der Versi-
cherung neue Angebote und Geschifts-
modelle). Es miissen also Prognosen und
Szenarien iiber neue Jobs und Rollen in
den Lebenswelten und anderen Wachs-
tumsbereichen entwickelt werden. Dies
bedingt eine zukunftsorientierte, tech-
nik- und geschiftsmodellbasierte Per-
sonalplanung, die in kurzen Abstinden
aktualisiert werden muss, um den tech-
nologischen Entwicklungen mit kur-
zer Halbwertszeit (Digital Twins, Block-
chain, Maschinelles Lernen usw.) aber
auch neuen Geschiftsmodellen (Platt-
formen) Rechnung zu tragen.®

Ausweitung des Arbeitsmarktes auf Oko-
systeme. Je grosser und diverser der Nach-
fragebereich ist, desto besser werden die
Chancen, das Angebot méglichst voll-
stindig zu nutzen. Deshalb miissen
auch Unternehmen und Institutionen
des Okosystems in diesen Markt inte-
griert werden (Lieferanten, Kunden,
Partner, staatliche und private Agentu-
ren usw.). Moglicherweise werden Mit-
arbeitende auch nur Teilzeit im Unter-
nehmen verbleiben und die restliche Zeit
ausserhalb des Unternehmens titig sein
(«...morgens zu jagen, nachmittags zu fi-
schen, abends Viehzucht zu treiben, nach
dem Essen zu kritisieren...» (Marx und
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Engels, 1846)). Auch diese externen T4-
tigkeiten sollten durchaus im Fokus der
Unternehmensarbeitsmirkte stehen. Sie
dienen letztendlich auch der Stirkung
der Beziehungen im Okosystem.

Integration von Arbeitsmarkt und Perso-
nalentwicklung. Der Bildungspfad des In-
dividuums wird einen lebenslangen Ver-
lauf haben und die Inhalte werden nur
mehr begrenzt vom Unternehmen beige-
steuert (schliesslich sind die Lebenswel-
ten auch fiir die Kernversicherung neu).
Man kann sich vorstellen, dass das Indi-
viduum bestindig seinen Lernpfad mit
seinen Karrierezielen und den Matchin-
gergebnissen abstimmt.

Die technische Umsetzung bzw. Ver-
netzung einzelner Datenbanken und
das Schaffen einer geschiitzten Daten-
basis, welche Angebot und Nachfrage
darstellt, ist wohl die grosste Herausfor-
derung. Unternehmen sollten schritt-
weise vorgehen und zunichst interne
Datenbanken aufbauen, mit Open-
Source-Software ausstatten und eine
schrittweise Integration/Verkniipfung
mit anderen 6ffentlichen und priva-
ten Datenbanken vornehmen. Még-
lich ist in der Zukunft wahrscheinlich
auch die Nutzung geschiitzter 6ffentli-

Abb.2: Lebenslange Lernpfade (Quelle: Eigene Darstellung)

cher Dateninfrastrukturen, wie sie in
einigen Bereichen entstehen und wel-
che Open-Source-Softwarekomponen-
ten anbieten, mit denen sich entspre-
chende Dienste konfigurieren lassen.’

In jedem Fall sollte der Aufbau bzw. die
Weiterentwicklung interner Arbeits-
mirkte sofort beginnen. In der Regel be-
dingt dies auch eine Weiterentwicklung
der HR-Aufgaben: Das Erfassen von zu-
kiinftigen Skills, Offnen von Lernstre-
cken und das Schaffen eines Interfaces
zum Okosystem sind durchaus neue
Funktionen (Al-Ani, 2019). Betrachtet
man die Weiterentwicklung von Versi-
cherungsunternehmen zu plattformba-
sierten Dienstleistern, die ganze Lebens-
welten abdecken kénnen und hierzu da-
tengetriebene Modelle verwenden, so
sind dies Fihigkeiten, die durchaus tiber
den Erfolg oder das Scheitern derartiger
Transformationen entscheiden.

Anmerkungen

| Zu dieser Geschichte neuartiger Organisations-
formen jenseits der traditionellen Prinzipien,
insbesondere der Rolle der Open Source
Bewegung: vgl.Bauwens (2005), Benkler (2006),
Gorz (2011).

2 «Institutions that fail to motivate their employ-
ees to improve performance will also suffer a
loss of competitiveness, while those with more
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passionate employees will generate superior re-
turns to shareholders. As these institutional
changes occur, more and more workers will find
that, regardless of their job, they can become
truly passionate about their work as they are
provided more and more opportunities to
achieve potential and contribute to the creation
of value. [...] Of course creative marketing peo-
ple and talented software programmers [...] can
be passionate about their work. But what about
janitors, truck drivers, or the assembly line
workers? [...] Most jobs in Western companies
have been engineered to become highly routi-
nized, especially if they are not performed by
knowledge workers [...]. We will begin to see
that the performance improvement by everyone
counts. We will begin to redefine all jobs, espe-
cially those performed at the bottom of the in-
stitutional pyramid, in ways to facilitate problem
solving, experimentation, and tinkering.» (Hagel
etal, 2010, S. 127).

3 Zu den komplexen Aufgaben der Automatisie-
rung und der oft unklaren Rolle des Menschen in
diesen Lights-Out-Organisationen: Markoff
(2015) und Al-Ani (2017).

4 Dieses Zitat fiel im Rahmen eines durchaus visi-
ondren Interviews mit dem Science-Fiction-Au-
tor und Wissenschaftler Isaac Asimov in den
spaten [980er-Jahren, dass man unter https://
www.brainpickings.org/2014/04/07/isaac-asimov-
bill-moyers-education-science-religion/ findet.

5 Vgl https://www.bob-emploi.fr/.

6 Zu einer umfassenderen Beschreibung und kriti-
schen Bewertung von Bob: Wagner und Lauren-
con (2017).

7 Kritisch zur Umsetzung von Bob etwa in der
deutschen Arbeitsmarktverwaltung: Groll (2018).

8 Vgl hierzu etwa die Projektansitze des Personal-
bereichs von VW zur Erfassung der Auswirkun-
gen auf die Wissensarbeit (Al-Ani et al., 2019).

9 Vgl.hierzu die Beschreibungen derartiger Daten-
strukturen im Bericht der Datenethikkommis-
sion (Datenethikkommission, 2019, S. 143 f)
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Customer Experience: The Winner takes it all

Im branchentbergreifenden Wettbewerb entwickeln sich Kundenerlebnisse zum entschei-
denden Erfolgs- und Differenzierungsfaktor fur (Versicherungs-)Unternehmen. Voraussetzung
hierfur ist ein grundlegendes Verstiandnis der subjektiven Lebenswelten von Menschen, um
auch kinftig wertstiftende und relevante Angebote in Form von Erlebnissen zu ermdoglichen.
Kein leichtes Unterfangen in einer traditionellen Industrie, dennoch wagen immer mehr
Unternehmen den Blick Uber die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus und versuchen die
Logiken von Konsumenten zu verstehen, um sich im branchentibergreifenden Wettbewerb
zu positionieren. Der Future.Talk 2/2020 greift dieses herausfordernde Thema auf und

wird erlebnisorientiert Uber die Branchengrenzen hinausschauen.
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Ein Blick auf die Zukunft der Weiterbildung in der

Assekuranz

Marco Allenspach

/

Christoph Peter

Die Interviewpartner

Dr. Marco Allenspach ist Executive Director der
Weiterbildungsplattform Competence in Insu-
rance Management (CIM-HSG) des Instituts fur
Versicherungswirtschaft, an dem er seit 1996 als
Projekt- und Seminarleiter arbeitet.

Dr. Christoph Peter verflgt tber 20 Jahre Berufs-
und Fuhrungserfahrung sowohl in der Schweiz als
auch im Ausland und ist seit 2017 Executive Edu-
cation Director am Institut fir Versicherungswirt-
schaft. Er ist verantwortlich fur den CAS Digital
Insurance, diverse Kurzseminare sowie den neuen
Executive MBA Insurance and Financial Services.

Seit Jabrzehnten ist die externe Weiter-
bildung ein Aushingeschild des Instituts
fiir Versicherungswirtschaft (I-VW-HSG).
Fiihrungskriifte aus der Versicherungsin-
dustrie werden fiir kommende Aufgaben
fir gemacht, bauen sich ein Netzwerk auf
und bekommen Fihigkeiten, Wissen und
Perspektiven vermittelt, die ihnen zuriick
im Unternehmen belfen, ihre Fiihrungsrol-
le erfolgreich auszufiillen. Dr. Marco Al-
lenspach und Dr. Christoph Peter haben
die operative Leitung aller Weiterbildungs-
angebote des . VW-HSG inne und fiibren
selbst eine Vielzahl von Weiterbildungsse-
minaren durch. Sie sind Experten im Be-
reich Executive Education und kennen den
Weiterbildungsmarks  seit vielen Jahren.
Was sie fiir die Zukunft der Weiterbildung
in der Assekuranz erwarten, fragte sie im
Rahmen eines Interviews Jonas Jahnert

(I.VW-HSG).

In den letzten Jahren hat sich die Exe-
cutive Education sowohl inhaltlich als
auch formell weiterentwickelr. Wie sieht
heutzutage eine moderne Weiterbildung fiir
Versicherungsangestellte aus?

In den letzten Jahren haben sich die di-
gitalen Tools zur Unterstiitzung der Exe-
cutive Education massiv weiterentwickelt
und moderne Lernplattformen unterstiit-
zen die Didaktik nachhaltig. Der ent-
scheidende Lernprozess, die Verkniip-
fung neuer Erkenntnisse mit eigenen Er-
fahrungen und das Erarbeiten von Wis-
sens- und Handlungskompetenz, findet
nach wie vor zumeist in der personli-
chen Interaktion statt, sei es im Lehrge-
sprich mit den Dozenten, in der Bear-
beitung von Fallstudien oder im mode-
rierten Erfahrungsaustausch. Die opti-
male Nutzung dieser gemeinsamen Zeit
bedingt eine effektive Vor- und Nach-
bearbeitung sowie eine Begleitung zwi-
schen den Prisenzmodulen. Austausch-
foren und Online-Sessions erméglichen

dezentrale Lernprozesse — was mit Blick
auf den Reiseaufwand nicht zuletzt auch
aus dkologischen Gesichtspunkten sinn-
voll ist. Der abschliessende Schritt von
der Erkenntnis zur konkreten Umset-
zung erfolgt in der Regel erst nach Se-
minarabschluss. Hier ist eine moderne
Executive Education gefordert, mit wei-
tergehender Begleitung und (Peer-) Coa-
chingangeboten den Transfer nachhaltig
sicherzustellen.

Blicken wir einmal zehn Jahre voraus. Wie
wird sich das Lernen im Allgemeinen und
im versicherungsspezifischen Umfeld im
Speziellen verindern?

Die Zukunft zu prognostizieren ist
schwierig. Vieles ist im Umbruch, die
Versicherungsunternehmen selbst befin-
den sich in einem starken Wandel. Kiinf-
tige Lernprozesse werden wohl verstirkt
einen kreativen Umgang mit Spannungs-
feldern erfordern.

Drei zentrale Polarititen, die unserer
Meinung nach eine wichtige Rolle spie-
len werden, sind:

Kern-Skills vs. General Management:
Die Assekuranz braucht auch kiinftig Ex-
perten. Die Vertiefung im eigenen fachli-
chen Wirkungskreis bleibt weiterhin der
primire Fokus der Aus- und Weiterbil-
dung. Gleichzeitig erfordern die Tendenz
zur Auflosung von Branchengrenzen und
die zunehmende Bedeutung von Okosys-
temen zeitgemisse Managementkompe-
tenzen sowie neue Skills, wie das flexible
Agieren in Netzwerken.

Digital vs. Analog: Der Onlineanteil in
der Aus- und Weiterbildung wird wei-
ter an Bedeutung gewinnen (Online-
kurse, Webinare, MOOCs usw.). Ent-
scheidend ist der Prozess von der rei-
nen Informationsgenerierung zu Wis-
sen und Erkenntnis. So ist zum Beispiel

29



30

| I'WW-HSG Trendmonitor 4-2019

dort, wo Lernen 2.0 seinen Anfang ge-
nommen hat, derzeit eine Kehrtwende
zu beobachten: Im Silicon Valley schi-
cken Fuhrungskrifte der grossen Tech-
unternehmen ihre Kinder zunehmend
in Waldorfschulen, die bis zur Oberstufe
keine Computer einsetzen. Massgeblich
bleibt, mit dem gemeinsamen Lernpro-
zess einen Kontext zu schaffen, in dem
Informationen kritisch reflektiert und
kreativ kombiniert werden. Hier bietet
die Digitalisierung wertvolle unterstiit-
zende Tools.

Fachausbildung vs. Personlichkeitsent-
wicklung: Pestalozzis Dreiteilung in
«Kopf, Hand und Herz» wird auch im
digitalen Zeitalter als ganzheitliches Bil-
dungsideal Bestand haben. In der viel-
zitierten VUCA-Welt bilden Fach- und
Methodenkompetenzen die zwingende
Voraussetzung, um komplexe Herausfor-
derungen strukturiert anzugehen. Aber
das reicht nicht aus, um Organisationen
zu bewegen: Soft Skills, Sozialkompetenz
und Leadership sind entscheidend, um
Sinnhaftigkeit zu vermitteln, Menschen
zu motivieren und Innovationspotenziale
zu aktivieren.

Nun wollen wir einen tieferen Blick in
die Assekuranz werfen. Was glauben Sie,
welche Themenfelder werden fiir die
Weiterbildung in der Versicherungsindus-

trie besonders an Relevanz gewinnen?

Aus unserer Sicht stehen fiir Fithrungs-
krifte vor allem folgende Themenfel-
der im Vordergrund: Erstens bleibt ein
tiefes Verstindnis des Kerngeschifts so-
wie der strategischen, finanziellen und

prozessualen Fithrung eines Versiche-
rungsunternehmens weiterhin essen-
ziell. Zweitens werden neue Manage-
mentkompetenzen, wie die Orchestrie-
rung von Okosystemen oder die «mehr-
hindige» Pflege des Kerngeschifts bei
gleichzeitigem Ausbau neuer Geschifts-
modelle und -felder, weiter an Bedeu-
tung gewinnen. Drittens wird die Ge-
staltung der digitalen Transformation in
simtlichen Bereichen des Unternehmens
eine wichtige Rolle spielen. Hier wird es
vor allem darauf ankommen, bei neuen
technologischen Entwicklungen am Ball
zu bleiben, Innovationen aktiv zu for-
dern und den Mut zum Experimentie-
ren aufzubringen. Viertens stellen wir
eine Fokusverschiebung hin zu Themen
im Bereich Customer Experience fest,
also die konsequente Ausrichtung der
Fithrung auf die Kundenerfahrung —
kiinftig natiirlich eng verkniipft mit
dem Einsatz neuer Technologien und
kinstlicher Intelligenz (High Tech und
High Touch). Fiinftens werden eine hohe
Sozialkompetenz, Empathie und die
Fihigkeit, Teams in einem agilen Umfeld
begleiten und fithren zu kénnen, weiter-
hin wichtig sein. Und nicht zuletzt wird
es auf die Fihigkeit ankommen, neue
Managementtrends kritisch zu hinterfra-
gen und auf die tiefergreifende Relevanz
hin zu durchleuchten.

In der Zukunft werden, unter anderem
getrieben durch den Trend zu Okosyste-
men, mebr versicherungsfremde Fachkrifte,
wie beispielsweise 1T-Experten, in der
Versicherungsbranche einen Arbeitsplatz
annehmen. Welche Kompetenzen fehlen
den heutigen Fiihrungskriften, um diese
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Diversitit an Berufskulturen zu managen,
und wie konnen sie diese erlernen?

Die Integration von versicherungsfrem-
den Quereinsteigern ist nicht neu, das
hat es schon vor 20 Jahren gegeben. Mit
der zunehmenden Digitalisierung steigt
aber der Bedarf an IT-Personal und I'T-
Wissen. Fiir Flihrungskrifte ist es des-
halb wichtig, nicht nur Businessthemen
sattelfest zu beherrschen, sondern zuneh-
mend auch ein Verstindnis fiir Technolo-
giethemen zu haben. Die Verschmelzung
von Business und IT ist ein zentraler Be-
standteil moderner Firmenkulturen. Mit
Blick auf die Jobs von morgen gewinnt
«Re-Skillingy fiir viele eine hohe Bedeu-
tung. Diesen Prozess aktiv zu gestalten
ist eine der grossen Herausforderungen
der kommenden Jahre.

Zum Abschluss eine ganz persinliche Frage:
In welche Weiterbildung sollte eine Fiih-
rungskraft in der Assekuranz heute investie-
ren, um fiir die Zukunft gewappnet zu sein?

Diese Frage kann unseres Erachtens nicht
pauschal beantwortet werden. Wichtig
scheint uns, dass sowohl interne wie auch
externe Weiterbildung zu einem selbst-
verstindlichen Bestandteil im personli-
chen Jahreskalender werden. Hier stehen
die Unternehmen ebenso in der Pflicht
wie die Fithrungskrifte. Ein Investment
in individuelle Weiterbildung ist immer
ein gutes Investment!

Vielen Dank fiir das interessante Ge-
sprich! Wir wiinschen Ihnen weiterhin
viel Erfolg fiir Ihre vielfiltigen Weiter-
bildungsangebote!
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Increasing digitalization and the emergence
of new players are transforming the SME
(small and medium-sized enterprise) insur-
ance market. There is a shift from the tradi-
tional insurer-broker-customer relationship
to a more complex interaction of market
participants in networks and ecosystems.
This article sheds light on the insurance-
related needs of SMEs and identifies how
the role of a broker might evolve given the
changing environment. In this context, it
will be further discussed how insurance car-
riers and brokers could become an active
part of the underserved SME ecosystem by
cooperating with other players or by start-
ing to build their own platforms.

The simplified insurance triangle

The relationship between insurance carriers,
brokers and customers can be described by
a simplified triangular interrelation as de-
picted in Figure 1. In traditional insurance,
brokers represent an essential link between
insurance providers and end customers who
they support during the insurance purchas-
ing and administration process. As opposed
to the insurance agent, the broker acts as
an intermediary by addressing the needs of
the insurance customer rather than the ones
of the insurance carrier.

In general, a distinction is made between
retail and commercial brokers — the former
representing the interests of individuals,
whereas the latter negotiate policies for
businesses. The SME insurance broker
might be classified somewhere in between,
depending on the company size and insur-
ance product. However, digitalization
trends are increasingly interrupting the in-
surance landscape and hence redefining the
roles of carriers, customers and intermedi-
aries along the value chain. That raises the
question of how the triangular relation of
customer, broker and insurer might evolve

in the SME market.

Having a closer look at SMEs and
their insurance needs

SMEs are the cornerstone of the global
economy. They account for 99 percent
of the companies and 70 percent of the
employees in the OECD region (OECD,
2017). In Switzerland, 99.7 percent of
the companies and 66.2 percent of the
employees work in SMEs (Fueglistaller
et al., 2018). Combined, these figures
give an indication on the high potential
of the SME market. Particularly in the
insurance business, SMEs are considered
as an attractive segment since premiums
are often higher compared to personal
insurance. Thus, more and more insur-
ance carriers start addressing their offer-
ings to the SME market or even creating
tailored insurance products based on a
modular approach. Although the SME
market is a mature opportunity, only few
incumbent insurers are successfully tar-
geting the market yet.

In this context, it must be considered
that digitalization trends are currently
having a high impact on SMEs and on
how to conduct business with them. In
order to know how insurance providers
can best react to the changing needs of
SMEs, BearingPoint has conducted an
analysis of the SME landscape and their
insurance-specific needs. Figure 2 pro-
vides an overview of the challenging
needs of SMEs.

In summary, one can say that SMEs
need tailor-made, simple, cheap and dig-
ital solutions. Especially when it comes
to complex products such as life or cyber
insurance, customized advise and close
consultation are often requested. In
smaller companies and startups, the per-
sonal insurance purchasing habits of the
founder(s) often have a direct impact on
their selection of business insurance. In
this case, it is important to support them

31
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in gaining an understanding of their in-
surance needs.

Overall, the analysis has shown that many
SME:s still prefer to delegate insurance-
related tasks to an insurance broker or
agent and appreciate their advisory ser-
vices. A «one-stop-shop» solution for all
insurance-related topics certainly facilitates
the SME business. However, that might
change quickly and the question of the
broker’s future role remains unclear.

The broker’s role in the SME-insurer
relation and how it might develop
in future

The traditional role of a broker in the
end-to-end insurance process is continu-
ously under pressure and brokers face the
challenge of adding value to their service
offering. Given the fact that SMEs usu-
ally know their business needs well, but
in most cases are underinsured, it is in-
dispensable that the broker of the future
provides the customer with a holistic
view on his potential insurance needs
while differentiating himself from others
by being an expert. To address the need
for tailor-made solutions, the focus of a
broker will shift away from the tradi-

M w

Brokers

@ @

Customers Insurers

Fig. I: The simplified insurance

triangle (Source: BearingPoint)

tional brokerage business towards offer-
ing consulting services with expert ad-
vice. The increasing number of cyber at-
tacks SMEs are confronted with is a
good example to illustrate the need for
this targeted advice. Cyber attacks are a
new phenomenon and research shows
that most SMEs do not know how to
handle this invisible threat. It is difficult
for them to fully understand the severity
of this issue and the complexity of the
available insurance products makes the
matter even more complicated.

For insurance brokers it is imperative that
they stay ahead of trends and expand their
skill sets. Only then, the broker will re-
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main the single point of contact for SMEs,
bridging the gap between customers and
insurance companies. Therefore, tertiary
education institutions have responded to
this demand for specialization by offering
targeted seminars for insurance brokers.

The emergence of insurtechs which ad-
dress the demand for digital offerings
that go beyond insurance has proven to
be another challenge, particularly for
those brokers who operate with private
customers. However, insurtechs also of-
fer new opportunities for brokers that
focus on SMEs. As professional experts,
brokers might benefit from collabora-
tions with new players as well as the tra-
ditional insurance companies. By doing
so brokers might become part of a wid-
er ecosystem and use synergies to address
the SMEs demand for inexpensive but
high-quality insurance services.

The rise of platforms and
ecosystems

When looking at the relationship between
customers, insurers and brokers, it be-
comes evident that there is a large poten-
tial for startups and new players to disrupt
the traditional insurance triangle with the

Based on cost pressure and different,

complex needs, SMEs demand for an

easy purchase process with modular
and affordable products.

Personal insurance purchasing habits (of the SME
owner) often have a direct impact on business
insurance purchasing behavior.

Many SMEs prefer to delegate insurance-related
tasks such that they can focus on their main business.

Reduction of product complexity: Many
SME owners look for simpler products
that are easy to understand and purchase.

«One-stop shop» for all insurance- or even SME-
related topics would facilitate administrative work
(e.g, integration of e-commerce, software, social
media etc.).

Customers still expect insurance advisors to be on
hand. Insurers must review channels along the
customer journey (digital vs. face-to-face offerings).

Small businesses are confident about their business Digital channels are key to attract new small
businesses and offer more opportunities to
interact with the insurance industry online

(purchase, track claim etc.).

needs, but often unknowingly underinsured.
Insurers should help businesses to understand the
implications of being underinsured.

Fig.2: SME needs related to insurance offerings (Source: BearingPoint)
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help of innovative products and services.
In comparison to private insurance, the
adaption of new technologies, such as ar-
tificial intelligence, and innovative servic-
es are not progressing as fast in the SME
insurance market. However, the way in-
surance is distributed, purchased and han-
dled will change which raises the question
of how insurance carriers and brokers will
respond to this transformation.

As mentioned above, many SMEs are
looking for a «one-stop shop» solution
covering all their needs which could be
offered by a broker, a carrier or even a
broader ecosystem of service providers.
Digital ecosystems are platforms that un-
derpin the creation of new business
models by integrating ecosystems of peo-
ple, businesses and things. In the context
of commercial insurance, this may in-
clude players or applications such as in-
dustry-specific providers, accountants,
auditors, legal advisors, telecommunica-
tion providers or even social marketplac-
es such as Swisspeers' or Brokerix®.
Figure 3 illustrates the shift from the
simple insurance triangle to more com-
plex networks and interactions between
the players in the SME ecosystem.

Insurance carriers and brokers could be-
come an active part of such ecosystems
by cooperating with other players or by
starting to build their own platforms. As
an example, Ping An Insurance, Tencent
and Alibaba joined forces and launched
China’s first online insurance company
Zhong An which provides extended in-
surance services along the value chain’®.
By collaborating with innovative new
players, traditional insurers can achieve
synergies through the combination of
their infrastructure and existing internet
platforms.

Innovative startups and how to take
advantage of them

A keyword search in BearingPoint’s start-
up watchlist which includes more than
250000 startups reveals an increasing
number of innovative companies consist-
ing of digital brokers, marketplaces and
platforms that connect different players,

I'VW-HSG Trendmonitor 4-2019 |
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software as well as entire insurance eco-
systems.

Taking a closer look at some of the com-
panies stresses the importance of digi-
talization in this area. A good example
are digital brokers which allow customers
to make well informed decisions between
different insurance products by means of
supporting technologies such as online
portals or mobile apps. CoverWallet! and
Simply Business® are well-established ex-
amples of digital brokers that provide
tailored insurance solutions for SMEs by
comparing quotes from a range of lead-
ing insurance carriers. Furthermore, the
German insurtech wefox® provides a dig-
ital insurance marketplace that connects
individual customers with a wide net-
work of brokers and agents. The com-
pany combines intelligent technology
(e.g., artificial intelligence analyses and
chatbots) as well as the option of getting
consultation from real experts.

Startups not only focus on platforms but
also on software solutions. The Swiss
broker Esurance’, for instance, provides
guidance for SMEs in finding, optimiz-

Fig.3: From the simple insurance triangle to complex networks in the SME eco-

ing and handling insurance coverages.
With the help of its software, SMEs ben-
efit from a compact and simple «one-
stop shop» solution which covers the en-
tire insurance value chain.

Finally, companies such as Anivo® started
expanding their business from digital
brokerage to complete digital insurance
distribution platforms that enable insur-
ers as well as reinsurers to launch inno-
vative insurance products within short
timeframes, requiring comparatively
small IT investments. There are also sim-
ilar offerings for brokerage on the market
such as the Spanish insurance manage-
ment app Segguroo’ that provides sup-
porting technology for brokers and
agents in acquiring new customers, com-
municating with customers and sending
quotes.

Outlook

These developments show that insurance
carriers and brokers should investigate
opportunities to move into new territo-
ries and to keep up with the changing
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Value Network Modelling

Value Network Modelling is a strategic
analysis tool which further develops
the business model and focuses on
stakeholder interrelation.

V

Business Model Canvas

Platform Business Model Canvas

is an approach to turn the initial idea
into a structured business model
with a clear value proposition.

Design Thinking
Design Thinking is an innovation
method to develop ideas.

models (Source: BearingPoint)

market. To do so, a set of different
methods and approaches could foster the
creation of new ideas, innovative value
chains or even ecosystem-based business
models. Figure 4 shows a collection of
innovation modules which BearingPoint
uses to enable a modular approach when
reinventing business models or value
chains for insurers and brokers.

As digitalization trends have a high im-
pact on SMEs and incumbents have not
fully addressed their needs, design think-
ing methods can be used to identify in-
novative services and validate ideas by
means of lean startup approaches. Thus,
new service offerings can continuously
be modeled, prototyped, tested and in-
tegrated alongside the daily business. For
instance, during the design thinking pro-
cess brokers could come up with creative
ideas to extend their business with valu-
able expert advice. The new services can
then be structured, refined and tested in
a lean setting by using business model
canvas, value network modelling and
minimal viable products (MVDPs). Our
experience shows that well-structured
half-day innovation workshops with a

S

MVP (Lean Startup Approach)

The Minimal Viable Product (MVP) starts validated learning
and continuous improvement based on a minimal scope.

A

Insurance Provider
(Carrier / Broker)

diverse audience are a good starting
point to initiate the innovation process
and to trigger the ideation and validation
process.

Insurance providers could further
strengthen their strategic position in the
SME insurance market by making use of
the trend towards platforms as well as
ecosystems and hence actively foster co-
operation with other market players
(e.g., with startups, software providers,
accountants, legal experts etc.). By ex-
tending their networks, carriers as well
as brokers could take an active part of
an ecosystem which will create a kind of
integrated «one-stop shop» solution for

SME:s.

By collaborating with digital brokers
(e.g., CoverWallet, SimplyBusiness) or
digital (e.g.,

Anivo360', Bexio!!, Klara'?), insurance

innovative assistants
carriers will become more dynamic and
responsive when testing or launching
new service ideas. Similarly, brokers
could actively contribute to marketplac-
es such as wefox and/or create competi-
tive advantage by making use of innova-

oo
o[-0
°%|8°

Service Model Integration

Service Model Integration brings together
the various new services and integrates
them into the current business model.

Digital Ecosystem Management
Digital Ecosystem Management is
the proactive coordination and
orchestration of a network of
customers, suppliers, partners etc.

Innovation prepared
for targeted audience

Fig.4: Methods and approaches that enable the creation of new ideas, innovative value chains and ecosystem-based business

tive technologies (e.g., Segguroo). The
consecutive use of methods and ap-
proaches that enhance innovation as well
as a frequent screening of the market and
potential new players are fundamental
activities in order to maintain a long-
term competitive edge.

Notes

| See https://www.swisspeers.ch/.

2 See http://brokerix.ch/.

See https://www.crunchbase.com/organization/
zhongan.

See https://www.coverwallet.com/.
See https://www.simplybusiness.com/.
See https://www.wefox.ch/.

See https://www.esurance.ch/.

See https://www.anivo.ch/.

9  See https://www.segguroo.com/.

10 See https://www.anivo360.com/.

Il See https://www.bexio.com/.

12 See https://www.klara.ch/.
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Die Digitalisierung sowie die neuen tech-
nologischen  und  datenwissenschaftlichen
Fortschritte haben einen starken Einfluss
auf die Gesellschaft und die Wirtschaft.
Auch der Versicherungsbranche stehen gros-
se Verinderungen bevor. Damit verindern
sich auch die Titigkeiten und das Berufs-
bild des Aktuars. Wir zeigen in diesem Ar-
tikel, wie der Berufsverband der Aktuare
in der Schweiz, die Schweizerische Aktu-
arvereinigung (SAV), diese Verinderungen
einschiitzt und mit welchen Massnahmen
er ihnen begegnet. Damit stellt die SAV
sicher, dass die Aktuare in der Schweiz alle
notwendigen Kenntnisse und Fihigkeiten
besitzen, um die Anforderungen der Gesell-
schaft, der Wirtschaft und der Politik an
den Berufsstand erfiillen zu konnen.

Die Schweizerische Aktuarvereinigung
(SAV) ist der Berufsverband der Aktuare
in der Schweiz. Sie ist unter anderem fiir
die Ausgestaltung und Durchfithrung
der Aus- und Weiterbildung der Aktuare
verantwortlich. Durch das Definieren
von fachlichen Standards sorgt die SAV
fiir eine ordnungsgemisse Ausiibung der
aktuariellen Tétigkeiten. Es ist ein wich-
tiges Anliegen der SAV eng mit der Ver-
sicherungsindustrie und der Forschung
zusammenzuarbeiten. Ziel dieser Zu-
sammenarbeit ist dabei unter anderem,
akeuelle Forschungserkenntnisse fiir alle
Aktuare nutzbar zu machen.

Es ist deshalb die Aufgabe der SAV sich
auch mit den neuen Anforderungen fiir
Aktuare, welche die Digitalisierung und
die Datenwissenschaften (engl. Data
Science) mit sich bringen, zu befassen.
Der Vorstand der SAV hat daraufthin
bereits im Sommer 2017 entschieden,
eine eigene Fachgruppe zu diesem Thema
zu griinden. Unter anderem wurde die
Fachgruppe damit beauftragt, Grund-
lagen zu erarbeiten und eine Strategie
zu formulieren. Diese Strategie wurde

unterdessen verabschiedet und verschie-
dene Massnahmen befinden sich in der
Umsetzung.

Das Verstehen, das Modellieren und das
Managen von Versicherungs- und Fi-
nanzrisiken bilden die Kernkompetenz
von Aktuaren. Deshalb sind vertiefte
Kenntnisse in den Bereichen Mathema-
tik, Statistik und Computerwissenschaf-
ten die Grundlage fiir die aktuariellen
Titigkeiten, erginzt mit Kenntnissen der
Wirtschafts- und Rechtswissenschaften
(siche Abb. 1). Durch die Digitalisierung
und die neuen technologischen Méglich-
keiten kommt den Bereichen Statistik
und Computerwissenschaften aber eine
immer grosser werdende Bedeutung zu.

Wirft man einen Blick auf die histo-
rische Entwicklung des Aktuarberufs,
so kann man diesen in fiinf Generatio-
nen unterteilen (sieche Abb.2). Der Ti-
tigkeitsbereich von Aktuaren erweiterte
sich von Generation zu Generation, wo-
bei die zeitlichen Abstinde zwischen den
Generationen im Laufe der Zeit immer
kiirzer wurden. Angesichts dieser histo-
rischen Entwicklung erkennen Aktuare
der fiinften Generation an, dass sich der
Beruf des Aktuars immer wieder verin-
dert und das Lernen von neuen Fihig-
keiten sowie der Umgang mit neuen An-
forderungen fiir den Aktuar selbstver-
stindlich sind.

Nachfolgend méchten wir die wichtigs-
ten von der SAV definierten Handlungs-
felder erliutern und auf die umzusetzen-
den Massnahmen genauer eingehen.

Ausbildung zum Aktuar

Die Inhalte der Aktuarausbildung fol-
gen den Standards der Actuarial Asso-
ciation of Europe (AAE) und der In-
ternational Actuarial Association (IAA).
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r wendung von unstrukturierten Daten

(Bilder, Texte) und der Auswertung

Actuary of 5t kind von grossen Datensitzen. Beide Kurse

nutzten dabei die bei Datenwissen-

schaftlern weit verbreitete Software R.

* Die SAV organisiert eine jihrliche

Weiterbildungsreihe, in deren Rah-

men das Thema Digitalisierung und

Datenwissenschaften in verschiede-

nen Vortrigen dargestellt und disku-
tiert wird.

* Verschiedene  Aktuarvereinigun-
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Computer Science

gen beteiligen sich an einer Medien-
Plattform fiir Aktuare (www.actuview.
com). Auf dieser konnen Webinare
und andere Vortrige angeschaut wer-
den. Diese Plattform bieten eine breite
Auswahl an Weiterbildungen im Be-

Abb. |: Titigkeitsgebiete von Aktuaren und dafiir notwendige Fachkompetenzen reich der Digitalisierung.
(Quelle: SAV) e Die Schweizer Universititen bieten
neu zum Teil spezialisierte Vorlesun-

gen an, welche es Aktuaren ermog-

Die SAV hatssich in der kiirzlich stattge- ¢ In Zusammenarbeit mit der Univer- licht, sich die neuen Kenntnisse im
fundenen Uberarbeitung der Inhalte da- sitit Lausanne bietet die SAV jedes Selbststudium anzueignen.

fiir eingesetzt, dass die Grundausbildung Jahr eine Summer School an. Dieser

um Kompetenzen im Bereich der Statis- finftigige Intensivkurs befasste sich  Erginzend zu diesen regelmissigen Wei-
tik und den Datenwissenschaften erwei- in den letzten beiden Jahren mit ver-  terbildungsméglichkeiten bietet die SAV
tert wird. Insbesondere sollen Metho- schiedenen Aspekten des maschinel- auch einmalige spezifische Weiterbildun-
den des statistischen und maschinellen len Lernens. Im Jahr 2018 lernten die  gen im Bereich des maschinellen Ler-
Lernens, erweiterte Programmierkennt- Teilnehmenden die Verwendung von  nens an.

nisse sowie Grundlagen der Computer- Methoden des maschinellen Lernens

wissenschaften gestirke werden. Zusitz- fiir die Beantwortung von aktuariel- Aufgrund vieler Anfragen der Mitglie-
lich sollen Themen im Bereich Recht, len Fragestellungen kennen. Dieses der wurden von der Fachgruppe Hilfe-
Ethik, Datenschutz und Datensicherheit Jahr lag der Schwerpunkt auf der Ver-  stellungen fiir verschiedene Wissens-

an Bedeutung gewinnen. Der tiberarbei-

tete Standard der AAE wurde im Okto-

ber 2019 verabschiedet. Die SAV setzt

diesen in den nichsten Jahren gemein- I

sam mit den Ausbildungsinstitutionen
in der Schweiz um. Damit ist sicherge- Big Data, Analytics and Unstructured Data

stellt, dass die Fihigkeiten der Aktuare
den neuen Anforderungen entsprechen.

Enterprise Risk Management

Weiterbildung der Aktuare

Asset Liability Management

Von grosser Bedeutung fiir die SAV ist
die Weiterbildung der Aktuare in den Be-
reichen Statistik und Datenwissenschaf-

Non-Life Actuary
ten. Qualifizierte Aktuare sind verpflich-

tet, pro Jahr mindestens 20 Weiterbil-
dungspunkte zu erreichen. Aktuell exis-

Life Actuary

tieren verschiedene Méglichkeiten zur
Weiterbildung in den Bereichen Statistik
und Datenwissenschaften. Einige méch-

ten wir im Folgenden vorstellen: Abb. 2: Veranschaulichung der verschiedenen Generationen des Aktuars (Quelle: SAV)
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stinde beziechungsweise Anforderungen
an verschiedene Rollen in der Versiche-
rungsindustrie erarbeitet, damit jeder
Aktuar die fiir seine Tdtigkeit notwen-
digen Weiterbildungsgebiete definieren
kann. Dabei ist die Hilfestellung un-
terteilt in die Teilgebiete der Datenwis-
senschaften (Daten, Konzepte und Me-
thoden sowie Infrastruktur und Umge-
bungen).

Zusammenarbeit zwischen der SAV
und der Wissenschaft

Ein Zweck der SAV ist die Nutzbarma-
chung von Erkenntnissen aus der For-
schung auf dem Gebiet der Versiche-
rungs- und Finanzmathematik. Die SAV
hat erkannt, dass es bei der statistischen
Modellierung von Risiken mittels Me-
thoden des maschinellen Lernens Liicken
gibt. Deswegen arbeitet die SAV mit Ver-
tretern aus der Industrie (Aktuare und
Datenwissenschaftler) und der Wissen-
schaft daran, die notwendigen Grund-
lagen aufzubauen. Die ETH Ziirich ist
dabei zu einer der fithrenden Institu-
tionen im Bereich der Anwendung von
Methoden des maschinellen Lernens in
den Aktuarwissenschaften geworden. Sie
hat bereits einige fundamentale Arbei-
ten in diesem Gebiet publiziert und be-
treut mehrere Studienarbeiten zusammen
mit Versicherungsunternechmen. Diese
Erkenntnisse fliessen auch in die Vorle-
sungen {iber Versicherungs- und Finanz-
mathematik an der Hochschule ein. Aus-
serdem zeigt sich, dass diese Grundlagen-
arbeit weltweit viel Beachtung erhilt.

Um dieses Wissen fiir Aktuare einfach
und verstindlich zuginglich zu machen,
publiziert die SAV sogenannte Tutorials.
In einem solchen Tutorial werden ein-
zelne Aspekte an konkreten Beispielen
aus der Praxis illustriert. Dabei hat die
SAV entschieden o6ffentlich zugingli-
che Daten zu benutzen und den gesam-
ten Programmiercode auf GitHub frei
zur Verfiigung zu stellen. Gerade Letzte-
res hat sich in den Datenwissenschaften

als Standard etabliert. Die Tutorials be-
fassen sich mit den etablierten Metho-
den des maschinellen Lernens, neurona-
len Netzwerken sowie uniiberwachtem
Lernen und vergleichen diese Methoden
mit den etablierten aktuariellen Techni-
ken. Die Anwendungen reichen von der
Nicht-Leben Tarifierung (zum Beispiel
der Bestimmung der Primie fiir eine Mo-
torfahrzeugversicherung) bis zur Model-
lierung von Sterblichkeitsraten.

All diese Tutorials und weiterfithrende
Informationen werden auf einer spe-
zifischen Website (www.actuarialdata
science.org) einfach zuginglich gemacht.
Damit erhalten die Aktuare, Datenwis-
senschaftler und weitere Interessierte
gute Grundlagen fiir die Anwendung die-
ser Verfahren in der Praxis. Es ist der Ver-
dienst der beteiligten Forscher, dass ver-
stindlich aufgezeigt wird, dass es auch
Aspekte gibt, welche fiir die Modellie-
rung von Versicherungsrisiken zentral
sind, jedoch in der tiblichen Literatur zu
maschinellem Lernen noch nicht thema-
tisiert werden.

Zusammenarbeit zwischen Aktuaren
und Datenwissenschaftlern

Die SAV mochte die Zusammenarbeit
zwischen Aktuaren und Datenwissen-
schaftlern in der Versicherungsindustrie
stirken. Datenwissenschaftler sind in Be-
zug auf ihre Ausbildung und Titigkeiten
nahe bei den Aktuaren. Nichtsdestotrotz
kann man ihre Arbeit nicht vollends mit
jener des Aktuars gleichsetzen. Die SAV
hat deshalb eine Arbeitsgruppe beauf-
tragt, Optionen fiir die Zusammenar-
beit oder Zusammenfiihrung zu priifen.

Kommunikation

Ein weiterer wesentlicher Aufgabenbe-
standteil der SAV ist das Informieren der
Aktuare tiber aktuelle Entwicklungen in
den Datenwissenschaften. Das primire

Ziel ist dabei, den Aktuaren die dafiir
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nétigen Grundlagen zur Verfiigung zu
stellen, damit sie sich entsprechend ih-
rer individuellen Bediirfnisse weiterbil-
den kénnen. Aufgrund des grossen Inte-
resses an dem Thema und der Arbeit der
SAV iiber die Schweiz hinaus wird ein
Newsletter, eine spezielle Webseite und
eine Linkedin-Gruppe gefiihrt.

Austausch mit weiteren Aktuar-
vereinigungen

Aufgrund der Internationalitit und der
gegenseitigen Anerkennung des Berufs
steht die SAV im engen Austausch mit
der AAE und unterhilt gleichzeitig di-
rekten Kontakt zu den entsprechenden
Fachgruppen im Bereich der Datenwis-
senschaften, die in anderen europiischen
Aktuarvereinigungen existieren. Ziel ist
es, Synergien zu schaffen und voneinan-
der zu lernen sowie zu profitieren. Die
Deutsche Aktuarsvereinigung (DAV) ar-
beitet ebenfalls seit mehreren Jahren in-
tensiv an diesem Thema. Daher gibt es
einen regelmissigen Austausch zwischen

den Fachgruppen der DAV und der SAV.

Fazit

Auch in Zukunft bleibt das profunde
Verstindnis fiir Risiken ein Kernelement
des Aktuarberufs. Durch die Digitalisie-
rung sowie die technologischen und da-
tenwissenschaftlichen Fortschritte miis-
sen die kiinftigen Aktuare stirker befi-
higt werden, die neuen Methoden zu
beherrschen und im richtigen Kontext
einzusetzen. Mit Anpassungen in der
Ausbildung, einem breiten Weiterbil-
dungsangebot und der Erarbeitung von
fachlichen Grundlagen fordert die SAV
diese Entwicklung. Die SAV profitiert
dabei stark von der engen Zusammen-
arbeit mit der Industrie und den Hoch-
schulen. Damit kénnen die Aktuare ihre
fir die Versicherungs- und Finanzbran-
che zentralen Aufgaben auch in Zukunft
kompetent und verantwortungsbewusst
wahrnehmen.
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Digital adoption has become ubiquitous
in numerous areas of life. But why not
for insurance? What is holding back the
industry from embracing modern technol-
ogy for its customer interactions and daily
operations? While there are many explana-
tions for this lag, in this article we share
the lessons learned by iptiQ, a white-label
B2B2C insurance provider established in
2014. As a newcomer to the insurance
market, iptiQ does not struggle with legacy
issues, bur still faces the same regulatory
and process challenges that many estab-
lished insurance companies have to deal
with. Here are our key insights on the
digitization of the insurance industry from
the past five years.

When was the last time you dealt with
insurance? Maybe you had to make a
claim, take out a new policy or make
changes to your existing policy. Now ask
yourself: Was the process seamless, with
everything available at a click? Or was it
rather clunky, involving paper forms,
phone calls and multiple questions to
your advisor?

Most of us will fall into the clunky
category. This is because — despite amaz-
ing leaps in technology — our industry
lags, which begs the following question:

What is holding back technological
change?

Cyberpunk writer William Gibson
famously said: «The future is already
here. It’s just not evenly distributed.»
This goes somewhere towards explaining
why insurance has struggled to get off
the ground, technologically speaking. On
one side, trust in technology depends on
the context in which it is used. How
comfortable do you feel posting personal
pictures on social media? Very? Now,

how comfortable would you feel storing
your personal health data in the cloud?
At least in the latter, insecurities about
the strength of digital data protection
make many people nervous. Further-
more, insurance is — for very good
reasons — a highly regulated industry,
with local regulators developing frame-
works to protect insured people. This
means that the adoption of digital
insurance varies across the globe. Insurers
that are willing to invest in digitalization
and those that have a global footprint
face significant challenges as their tech-
nological setup must bend to country-
specific rules and processes. Striking the
balance between creating trust with cli-
ents, developing flexible technology and
managing complexity becomes the focal
point for the digital transformation of
the insurance industry. Despite these
challenges, modern technology promises
to increase gross written premiums and
operational productivity in the long run
while reducing IT costs sustainably
(Krishnakanthan et al., 2019).

How to accelerate change?
An example

Born as part of Swiss Re’s commitment
to closing the protection gap, iptiQ is
dedicated to crafting a seamless digital
insurance purchase experience. The com-
pany is a white-label B2B2C provider of
insurance solutions, which not only sells
the actual insurance product but also the
underlying technology and service capa-
bilities. iptiQ works with distribution
partners, e.g., insurance companies and
other businesses, across the Americas,
EMEA and Australia in order to provide
them a turnkey digital solution with key
capabilities along the entire insurance
value chain. iptiQ’s unique value comes
from its digital re-design of key insur-
ance processes, the flexibility of its un-
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derlying framework and its adoption of

the cloud.

Life insurance processes display a high
degree of complexity that becomes even
more distinct when a company aims for
multi-jurisdictional support. One such
example is the health check before enter-
ing a life insurance plan, which might
quite literally involve giving your own
blood. Agency and broker sales journeys
exist in a variety of flavours, most of
them in well-established paper form.
«Lifting and shifting» those processes to
a digitalized world does not solve the
complexity puzzle when it comes to
health checks via blood samples. On the
contrary, when attempting to replicate
these kind of health checks in a digital
form, the result will surely not be better,
often the risk assessment will be just
worse.

This has been part of the learning
journey of iptiQ. Over the past few
years, we have gained experience in
several markets and distribution channels.
In a recent report on consumer behavior
we have started sharing key insights from
the UK market (Pooley and Trump,
2019). It quickly became apparent that
replicating existing workflows would not
pay off. The right approach to introduce
improvements required close collabora-
tion with all involved parties and an
early engaging with them to understand
and address these
adequate way. The key success factor in

concerns in an

deploying a redesigned process is to

ensure that its benefits are tangible for
everyone, most importantly for the end
customer. As an example, in one
jurisdiction there was a regulatory
requirement to identify prospects before
issuing them policies. The traditional
way to do this requires a broker to make
a physical photocopy of a valid ID. In
order to digitalize this procedure, we
took a customer perspective on how a
simple process could look like and found
ways of implementing it while abiding
by compliance and regulatory require-
ments.

But smart technology and processes do
not win customers on their own. The
ability to serve multiple markets, target
groups and distribution partners is
enabled by iptiQ’s framework for design-
ing a digital proposition within minutes
(Figure 1 depicts a high-level overview).
Cross-functional teams in the areas prod-
uct, pricing, underwriting, sales and IT
have put their knowledge into our on-
boarding framework to support distribu-
tion partners in their choice of the right
proposition for their respective markets.
Crafting a dedicated product for each
channel with its own features and pro-
cesses is straightforward with different
building blocks available as part of the
framework. By using those standardized
blocks and the configuration options,
partners can go to the market much
faster. Additionally, iptiQ can facilitate a
more satisfying user experience on several
distribution channels thanks to out-
of-the-box integration capabilities. For
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example, by supporting local industry-
accepted standards, e.g., BiPRO in Ger-
many, iptiQQ gives its partners quick ac-
cess to a broad network of brokers.

Five years ago, as iptiQ began shaping its
proposition, it seemed like a very bold
decision for an insurer to store all its
infrastructure and sensitive data in the
cloud. As a new startup, it was crucial
for iptiQ to achieve scalability, a fast
market entry and cost efficiency without
compromising on security. Following a
cloud-based strategy turned out to be the
only model which supported all of
iptiQ’s objectives. Scaling up did not
require additional resources because we
could benefit from advanced infrastruc-
ture security and automated fail-over
between zones and regions. Numerous
assessments, proofs of concept, cross-
functional analyses and active, collabora-
tive engagement with regulatory bodies
helped us to better understand concerns
associated with the cloud and how to ap-
proach them. iptiQ’s cloud strategy has
enabled us to achieve incredible speed
and agility by deploying modern infra-
structure.

Lessons learned to speed up the
adoption of new technology

The digitalization journey for iptiQ has
gained traction. Even though we can
celebrate key achievements, there is still
much more room for improvement.
Modern technology is exciting, though it
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Fig. 1: iptiQ’s digital proposition framework supports distribution partners at each step. (Source: iptiQ)
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becomes much more prevailing when it
is put to practical use and its benefits
start materializing for our partners and
customers. Based on the experiences we
have gathered so far, we outline three key
opportunities insurers can seize in order
to embrace the benefit of technology.

First, promoting technology in insurance
should not be a goal for its own sake,
but an incredibly powerful means to
achieve simplicity and customer
centricity. We believe that by focusing
on how to make our decisions and lives
easier, technology will naturally come
into play. Take as an example how life
insurers assess risk to provide customers
with a personal quote — what began with
paper questionnaires has now moved to
online assessments as those can provide
immediate feedback. No more time lag,
no more writing down of your danger-

ous hobbies.

Not surprisingly, insurers are looking for
ways to further simplify the risk assess-
ment process by tapping into existing
data. But which data sources can they
use? And how much do you want to
share with your life insurer? The land-
scape is quite differentiated across the
world, and customer habits are changing,
with more and more ready to share data,
e.g., from fitness trackers, with their in-
surance company.

Third, collaborations with large tech-
nology companies spur the right «test
and learn» mindset and encourage us
to embrace change in a meaningful
way. For example, one property and
casualty insurer has established a part-
nership to seamlessly offer alternatives
to cash settlements of claims, including
vouchers for retailers such that their
clients can acquire goods from selected
partners.

Aktuell

The next frontier of engagement is the
seamless integration of insurance into
our daily lives. Imagine expecting your
first child and your health app offers you
a product which would help you to care
for your family in case of disaster. It may
not be the first thing you think about
amid all the excitement, but this is ex-
actly where technology can step in to
help to give people peace of mind — buy-
ing insurance becomes a seamless, natu-
ral experience.
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