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Zusammenfassung Das Customer Experience Management erfährt in jüngster Zeit
sowohl in der Konsumgüter- als auch in der Dienstleistungsbranche erhöhte Auf-
merksamkeit. Die Relevanz ergibt sich unter anderem aus dem veränderten Kon-
sumverhalten und den gestiegenen Kundenerwartungen in Folge der Digitalisie-
rung. Auch die Forschung beschäftigt sich zunehmend mit dem Managementansatz,
wobei dessen Umsetzung durch Versicherungsunternehmen bisher noch nicht unter-
sucht wurde. Diese Studie beleuchtet daher den Status quo des Customer Experience
Managements in der Versicherungsbranche in Form einer qualitativen Studie. Als
Fallbeispiel dient die NÜRNBERGER Versicherung, die seit 2016 ein konzernüber-
greifendes Customer Experience Management für ihre Privatkunden aufbaut. Das
Unternehmen hat bereits eine Vielzahl an Maßnahmen ergriffen, um die Bedürfnis-
se sowie Ansprüche seiner Kunden besser zu verstehen und ihnen somit in jeder
Phase der Kundenbeziehung ein optimales Kundenerlebnis zu bieten sowie damit
zu einer Verbesserung der Kundenzufriedenheit beizutragen.
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Customer experience management – A qualitative study of its
implementation in the insurance industry

Abstract Customer experience management has recently received increased atten-
tion in both the consumer goods and service industries. The relevance derives in
part from the changed consumer behaviour and the increased customer expectations
as an outcome of digitalization. Researchers are also increasingly focusing on the
management approach, although its implementation by insurance companies has not
yet been investigated. This paper therefore examines the status quo of customer
experience management in the insurance industry in the form of a qualitative study.
NÜRNBERGER Versicherung serves as a case study here. Since 2016 the company
has been implementing a customer experience management system for its private
customers and has already taken a large number of steps to better understand the
needs and demands of its customers in order to offer them an optimal customer
experience in every phase of the customer relationship thus contributing to an im-
provement in customer satisfaction.

Keywords Customer experience management · Customer satisfaction · Customer
focus

1 Einführung

Die Digitalisierung und die damit einhergehenden Innovationen im Bereich der
Finanztechnologien verändern die Versicherungswirtschaft nachhaltig. Einfachheit,
Flexibilität und eine stark ausgeprägte Kundenzentrierung stehen, vor allem auf-
grund der digitalen Möglichkeiten, bei vielen Versicherungsunternehmen im Mit-
telpunkt (Stoeckli et al. 2018). Die Versicherungsnehmer erwarten und honorieren
dabei eine einfache, unkomplizierte und transparente Kommunikation sowie indi-
viduelle, passgenaue Versicherungslösungen. Im Zuge der Digitalisierung und der
Kundenzentrierung haben sich daher die Customer Experience und das Customer
Experience Management (CEM) zu zwei höchst relevanten Handlungsfeldern in der
Versicherungswirtschaft entwickelt, da wirtschaftliche Erfolge in hohem Maße von
der Kundenzufriedenheit dieser Versicherungsnehmer abhängig sind.

Der Grundstein für die heutige Sichtweise der Customer Experience wurde bereits
in den 1980er und 1990er-Jahren gelegt. Holbrook und Hirschmann (1982) erwei-
terten das damalige Verständnis der Konsumforschung, dass Menschen lediglich zur
Erfüllung des Konsumbedürfnisses Produkte und Dienstleistungen konsumieren, um
die Betrachtungsweise des Konsumerlebnisses als Mittel zur Erfüllung des mensch-
lichen Bedürfnisses nach Erlebnissen. Pine und Gilmore (1998) haben anschließend
auf die zunehmende Erlebnisorientierung innerhalb der Gesellschaft und die damit
verbundenen Veränderungen der Kundenbedürfnisse aufmerksam gemacht.

Seitdem hat sich die Art undWeise, wie Menschen Produkte und Dienstleistungen
konsumieren mehrfach weiterentwickelt, wobei die Digitalisierung eine entscheiden-
de Rolle spielt. Neue Technologien haben nicht nur zu neuen Gestaltungsmöglich-
keiten von Erlebnissen im eigentlichen Sinne, wie zum Beispiel interaktiven Virtual
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Reality Simulationen, beigetragen (Pine und Gilmore 1998). Das Internet und die
mobilen Endgeräte haben vor allem zu einer schnellen Ausweitung sowie zu einer
Multidimensionalität der verfügbaren Touchpoints und Kommunikationskanäle ent-
lang der Customer Journey eines Konsumenten geführt (Lemon und Verhoef 2016).
Die Customer Journey nimmt daher sowohl an Komplexität als auch an Individualität
stetig zu (Becker und Jaakkola 2020; Lemon und Verhoef 2016). Den Kunden selbst
kann, u. a. durch ihre starke Vernetzung über die sozialen Medien und durch die
vielfältigen Möglichkeiten des Informations- und Konsumverhaltens (z.B. Show-/
Webrooming, Online-Reviews, Vergleichsportale), über alle Phasen der Customer
Journey hinweg eine deutlich einflussreichere Position als noch vor einigen Jah-
ren zugeschrieben werden. Gleichzeitig lässt sich bei den Kunden eine, durch die
Digitalisierung verstärkte, Anspruchsinflation in Bezug auf die Individualität und
Schnelligkeit von Services beobachten (Kreutzer 2018).

All diese fortschreitenden Veränderungen stellen Versicherungsunternehmen
langfristig vor die Herausforderung, im Rahmen eines ganzheitlichen Manage-
mentansatzes die Kundenorientierung in den Mittelpunkt des unternehmerischen
Handelns zu rücken und durch eine kontinuierliche Optimierung der Customer
Experience einen Mehrwert für den Kunden zu generieren (u. a. Gentile et al. 2007;
Prahalad und Ramaswamy 2003). Wem dies gelingt, der kann sich durch eine
langfristige Kundenloyalität einen Wettbewerbsvorteil verschaffen – ein Ziel, das in
den gesättigten und sich stetig verändernden Märkten von heute nur noch schwer
zu erreichen oder dauerhaft zu halten ist (Homburg et al. 2017). Dies ist vor allem
in Branchen von Relevanz, in denen die Entwicklung von qualitativ hochwertigen
Kundenbeziehungen alleine nicht mehr als Differenzierungsmerkmal angesehen
werden kann (Palmer 2010) wie in der Versicherungsbranche.

Neben der enormen Beachtung, die das CEM von Seiten der Unternehmenspraxis
erhält, beschäftigt sich seit einiger Zeit auch die Forschung vermehrt mit der Thema-
tik. Insgesamt gilt das Konzept des CEM als nicht ausreichend verstanden, weshalb
weiterer und vielfältiger Forschungsbedarf besteht (u. a. Becker und Jaakkola 2020;
Homburg et al. 2017; Lemon und Verhoef 2016), beispielsweise hinsichtlich einer
fallstudienbasierten Betrachtung des Entwicklungsverlaufs eines CEM im Unterneh-
men (Jozić 2015). Dieser Artikel beleuchtet daher den Status quo des CEM in der
Versicherungsbranche sowie dessen Umsetzung durch die NÜRNBERGER Versi-
cherung auf Basis einer qualitativen Studie. Im folgenden Kapitel werden zunächst
die theoretischen und konzeptionellen Grundlagen des CEM erläutert, bevor dessen
Relevanz für die Versicherungsbranche aus theoretischer Perspektive dargelegt wird.
Einer Vorstellung des methodischen Vorgehens der Studie folgt die Darstellung der
Ergebnisse aus den durchgeführten Experteninterviews. Abschließend werden die
gewonnenen Erkenntnisse diskutiert.

2 Theoretische und konzeptionelle Grundlagen

In einem ersten Schritt wird die Customer Experience als Ausgangsbasis des CEM
vorgestellt. Anschließend erfolgt eine Einführung in die theoretischen Grundlagen
und die bisherigen Forschungserkenntnisse bezüglich dieses Managementkonzepts.
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Zuletzt wird die theoretische Relevanz des CEM für die Versicherungsbranche dis-
kutiert.

2.1 Die Customer Experience als Ausgangspunkt des Customer Experience
Managements

Das Konstrukt der Customer Experience stellt die inhaltliche Basis für das CEM dar
(Homburg et al. 2017). Die Customer Experience kann dabei als multidimensionales
Konstrukt beschrieben werden, welches den Fokus auf die kognitiven, emotionalen,
verhaltensbezogenen, sensorischen und sozialen Reaktionen sowie Wahrnehmun-
gen eines Kunden hinsichtlich der Kontakte mit einem Unternehmen während der
gesamten Customer Journey legt (Homburg et al. 2017; Lemon und Verhoef 2016).

Die Reaktionen der Kunden können sowohl im aktiven, direkten (z.B. Abschluss
einer Versicherung) als auch im ungeplanten, indirekten Kontakt (z.B. Word-of-
Mouth, Werbung etc.) mit einem Versicherungsunternehmen auftreten (Brakus et al.
2009; Meyer und Schwager 2007), weshalb die Customer Experience durch den
Kunden nicht immer bewusst und als solche wahrgenommen wird (Becker und
Jaakkola 2020). Der Kontakt mit einem Versicherer, egal in welcher Form, entsteht
an einer Vielzahl diverser Online- sowie Offline-Touchpoints, die das Unternehmen
nicht immer steuern kann (Kuehnl et al. 2019; Lemon und Verhoef 2016; Palmer
2010; Verhoef et al. 2009).

Die Customer Experience ist ein stark subjektives und kontextspezifisches Kon-
strukt, da die Reaktionen und Wahrnehmungen eines Kunden sowohl von dessen
persönlichen Eigenschaften als auch von situationsbedingten und soziokulturellen
Gegebenheiten abhängen (Becker und Jaakkola 2020). Als weitere potenzielle Ein-
flussfaktoren auf die Customer Experience können unter anderem frühere Erleb-
nisse mit einem Unternehmen, andere Konsumenten, Erwartungen, Einstellungen
oder auch gleichzeitig auftretende Erlebnisse im Umfeld des Konsumenten genannt
werden (Homburg et al. 2017; Palmer 2010; Puccinelli et al. 2009; Verhoef et al.
2009). Zudem entsteht die Customer Experience, im Vergleich zu vielen anderen
Konstrukten der Marketingforschung, nicht erst nach der Inanspruchnahme einer
Dienstleistung, sondern kann im Rahmen verschiedener, einzelner Interaktionen über
alle Phasen der Customer Journey (d.h. Vorkauf-, Kauf- und Nachkaufphase) hin-
weg auftreten und als ganzheitliches Erlebnis wirken (Brakus et al. 2009; Puccinelli
et al. 2009, Verhoef et al. 2009). Aus diesem Grund ist es wichtig, die Customer
Experience als holistisches Konstrukt zu verstehen (Brakus et al. 2009; Lemon und
Verhoef 2016; Verhoef et al. 2009).

Becker und Jaakkola (2020) stellen in ihrer aktuellen Studie rund um den Stand
der Forschung zu Customer Experience die kritische Frage, ob Unternehmen die
Customer Experience überhaupt managen können. Die Autorinnen argumentieren,
dass Unternehmen weder die Customer Experience eines Konsumenten kreieren
noch die subjektiven Reaktionen der Kunden auf die Customer Experience steuern
können (Becker und Jaakkola 2020). Jedoch sei es möglich, eine Vielzahl an Stimuli,
die die Customer Experience wiederum beeinflussen, zu überwachen, zu gestalten
und zu managen (Becker und Jaakkola 2020).
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2.2 Customer Experience Management

Das CEM stellt einen strategischen Managementprozess dar, der die optimale Gestal-
tung der gesamten Customer Experience eines Kunden mit dem Produkt oder dem
Unternehmen an sämtlichen Touchpoints anstrebt (Schmitt 2003). Homburg et al.
(2017) sehen in diesem Managementansatz eine übergeordnete Unternehmensres-
source, die drei wichtige Kernkategorien umfasst: eine auf die Customer Experience
gerichtete kulturelle Orientierung des Unternehmens, eine strategische Ausrichtung
hinsichtlich der Gestaltung von Customer Experiences sowie die unternehmerischen
Fähigkeiten zur kontinuierlichen Erneuerung und Verbesserung der Customer Ex-
perience. Die erfolgreiche und effektive Implementierung eines CEM bedarf der
unternehmensweiten Umsetzung und einem ganzheitlichen Zusammenspiel der ge-
nannten Kategorien (Homburg et al. 2017). Ein wichtiges Ziel des CEM stellt dabei
die Wertschaffung für Kunden sowie Unternehmen und damit das Erreichen einer
langfristigen Kundenloyalität als auch eines nachhaltigen Wachstums dar (Grewal
et al. 2009; Homburg et al. 2017). Daher sollte neben der Schaffung positiver Cus-
tomer Experiences auch die aktive Vermeidung negativer Customer Experiences in
den Managementansatz einbezogen werden.

Generell besteht die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem CEM mehr-
heitlich aus theoretischen und konzeptionellen Arbeiten (siehe Tab. 1), während
empirische Untersuchungen selten zu finden sind (Lemon und Verhoef 2016). Dies
liegt darin begründet, dass keine Skala zur vollumfänglichen Messung der Customer
Experience sowie zur Anwendung für alle Branchen und Kontaktkanäle vorhanden
ist und sich die Forschung derzeit in der Skalenentwicklung befindet (Becker und Ja-
akkola 2020; Lemon und Verhoef 2016). Bisher bestehen lediglich erste Ansätze wie
beispielsweise zur Messung der Brand Experience (Brakus et al. 2009), der Customer
Experience Quality (u. a. Klaus undMaklan 2012) oder der Effektivität des Customer
Journey Designs (Kuehnl et al. 2019). Auch in Bezug auf Kenngrößen des Erfolgs
eines CEM besteht in der Forschung kein Konsens. Auf Basis des CEM Konzepts
von Homburg et al. (2017) entwickeln Klink et al. (2021) eine Skala zur Messung
der CEM Reife in einem Unternehmen und stellen anschließend in ihrer quantitati-
ven Studie einen positiven Zusammenhang zwischen dem CEM eines Unternehmens
und dessen finanzieller Performance fest. Jedoch wurde die finanzielle Performance
anhand der Wahrnehmung der Studienteilnehmer auf einer Skala und nicht objektiv
gemessen (Klink et al. 2021). Weiterhin fällt auf, dass der inhaltliche Fokus der Ar-
beiten zumeist auf der Customer Experience sowie einzelner Aspekte dieser liegt und
der ganzheitliche Managementansatz nur in wenigen Studien ausführlich betrach-
tet wird. Mit der Fragestellung einer unternehmensinternen Implementierung eines
CEM beschäftigen sich dagegenMayer-Vorfelder (2012a) und Homburg et al. (2017)
eingehend. Das Konzept eines CEM im Dienstleistungsbereich strukturiert Mayer-
Vorfelder (2012a) anhand der idealtypischen Phasen eines entscheidungsorientierten
Managementprozesses in Analyse, Planung, Umsetzung sowie Kontrolle und stellt
für jeden Prozessschritt entsprechend theoriebasierte Verfahren und Methoden vor
(z.B. Analysephase: Kontaktpunkt-Identifikation durch Blueprinting, Kontaktpunkt-
Erlebnismessung durch Critical Incident Technique). Das auf Basis einer Groun-
ded Theory-Studie entstandene Framework des CEM nach Homburg et al. (2017)
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untergliedert die drei Kernkategorien des CEM in jeweils drei bis vier Unterkatego-
rien (z.B. unternehmerische Fähigkeiten im Touchpoint Journey Design, Touchpoint
Priorisierung, Touchpoint Journey Monitoring und Touchpoint Adaption).

Des Weiteren betrachten viele Studien das Forschungsgebiet allgemein bzw. bran-
chenübergreifend oder legen den Schwerpunkt auf die Konsumgüterbranche, wäh-
rend Dienstleistungen nur selten im Fokus stehen. Für Dienstleistungen wie Versi-
cherungen hat das CEM ebenso eine hohe Relevanz, welche im Folgenden kurz aus
theoretischer Perspektive dargelegt und im weiteren Verlauf der Studie durch die
Praxissicht angereichert wird.

2.3 Relevanz des Customer Experience Managements für die
Versicherungsbranche

Die frühe Forschung zumManagement der Customer Experience legte den Fokus be-
reits auf Dienstleistungen und setzte beispielsweise bei dem Service Experience De-
sign an (u. a. Edvardsson et al. 2005; Patrício et al. 2011; Zomerdijk und Voss 2010).
Aufgrund ihrer konstitutiven Merkmale (u. a. Intangibilität der Leistung, Heterogeni-
tät der Leistungserbringung; Parasuraman et al. 1985) zeichnen sich Dienstleistungen
im Vergleich zu Konsumgütern allgemein durch eine höhere wahrgenommene Kom-
plexität, Entscheidungsunsicherheit und ein gesteigertes Kaufrisiko aus (Zeithaml
1981). Für eine Qualitätsbeurteilung wird daher meist der Prozess der Leistungser-
bringung herangezogen, wobei Kunden im Rahmen einer Dienstleistung häufig mehr
Touchpoints mit einem Unternehmen und dessen Servicepersonal haben als bei dem
Kauf von Konsumgütern (Berry et al. 2006; Kuehnl et al. 2019; Parasuraman et al.
1985). In Bezug auf die Customer Experience im Dienstleistungsbereich schlussfol-
gern Kuehnl et al. (2019) daher, dass ein effektives Customer Journey Design (z.B.
konsistentes Auftreten des Personals über alle Touchpoints) von höherer Wichtigkeit
im Vergleich zur Konsumgüterbranche sein kann, um durch dessen Reduktion der
wahrgenommenen Komplexität und Unsicherheit zu einer positiven Markeneinstel-
lung sowie Kundenloyalität beizutragen. In der Versicherungswirtschaft kann jedoch
beispielsweise ein konsistenter und kundenorientierter Auftritt über alle Vertriebs-
kanäle einerseits aufgrund der mit der Vertriebsstruktur (Direktvertrieb vs. Service-
Versicherer) einhergehenden Vielseitigkeit der Touchpoints (z.B. Vertriebspartner
nicht immer vollends steuerbar) und andererseits durch häufig uneinheitliche Kun-
deninformationen infolge des Spartentrennungsgebots erschwert werden (Theis und
Wiener 2018).

Versicherungsunternehmen befinden sich in einem stark umkämpften Markt mit
einer hohen Regulierung, dessen Kunden bei der Auswahl von Versicherungsproduk-
ten höchsten Wert auf ein angemessenes Preis-Leistungs-Verhältnis legen und diese
dadurch zunehmend austauschbar erscheinen lassen (Theis und Wiener 2018). Daher
müssen die Unternehmen über den kompetenten Service hinaus qualitativ hochwer-
tige Kundenerlebnisse bieten, um sich von der Konkurrenz abzuheben (Gao et al.
2020; Klaus und Maklan 2012). Dies ist jedoch nicht für alle Dienstleistungsformen
gleich einfach umzusetzen. Im Vergleich zu hedonistischen Dienstleistungen (z.B.
Konzertbesuch), bei denen das Erlebnis selbst im Mittelpunkt steht, stellt die Cus-
tomer Experience bei utilitaristischen Dienstleistungen, wie es Versicherungen oder
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Dienstleistungen des täglichen Bedarfs sind, in der Regel nicht die Kernleistung
dar (Gilovich und Gallo 2020; Mayer-Vorfelder 2012b; Van Boven und Gilovich
2003). Nichtsdestotrotz können auch Versicherungskunden eine außergewöhnliche
Customer Experience erleben, da sich diese auf die Reaktionen eines jeden einzelnen
Kunden auf diverse Stimuli bezieht und nicht zwangsläufig auf die angebotene uti-
litaristische Dienstleistung selbst (Becker und Jaakkola 2020). Die Herausforderung
für Versicherungsunternehmen besteht also darin, möglichst alle Leistungen so zu
erbringen, dass sie von dem Kunden als besonderes und positives Erlebnis wahrge-
nommen werden (Mayer-Vorfelder 2012b). Hierbei kann das CEM einen wertvollen
und entscheidenden Beitrag leisten. Welcher Stellenwert dem Managementansatz
aus Sicht der Versicherungspraxis zugeschrieben wird und wie dessen Umsetzung
aussehen kann, wurde anhand einer qualitativen Studie näher untersucht.

3 Qualitative Studie zum Customer Experience Management in der
Versicherungsbranche

Aufgrund der geringen Anzahl an bisherigen Forschungsarbeiten zu CEM (Cepeda
und Martin 2005; Homburg et al. 2017) und dem frühen Stadium der Forschung
hinsichtlich des Managementansatzes in der Versicherungswirtschaft (Roethlisber-
ger 1977 zitiert nach Cepeda und Martin 2005), untersucht diese Studie das For-
schungsfeld auf explorative Weise über eine Fallstudie (Yin 2009). Diese Methodik
ermöglicht die Beantwortung grundsätzlicher Fragestellungen nach dem ,Warum?‘,
in Bezug auf den Stellenwert des Managementansatzes für Versicherer, und dem
,Wie?‘, hinsichtlich der ganzheitlichen Umsetzung des CEM in einem Versiche-
rungsunternehmen (Cepeda und Martin 2005; Yin 2009). In dieser Studie wurde
sich für die Betrachtung eines Unternehmens entschieden, um durch eine detaillier-
tere Untersuchung und Darstellung der Implementierung des CEM ein tiefgreifendes
Verständnis für den Untersuchungsgegenstand zu erzielen (Dyer und Wilkins 1991;
Yin 2009). Als Fallbeispiel dient dabei die NÜRNBERGER Versicherung, die seit
2016 ein konzernübergreifendes CEM für ihre Privatkunden aufbaut und somit den
Implementierungsprozess bereits durchlaufen hat sowie erste Erfolge erzielen konn-
te.

3.1 Zielsetzung und Aufbau der Studie

Ziel ist es, einen praxisnahen Einblick in die Entwicklung und konzernübergrei-
fende Implementierung des CEM der NÜRNBERGER Versicherung zu gewähren.
Die vorangegangene Literaturrecherche bildet die Basis und der Managementpro-
zess des CEM nach Mayer-Vorfelder (2012a) den konzeptionellen Rahmen für die
qualitative Studie in Form von Experteninterviews (Cepeda und Martin 2005). Die
Struktur der Studie basiert daher auf dem Verständnis des CEM als datenbasier-
ter und entscheidungsorientierter Managementprozess, der sich in der Aufbau- und
Implementierungsphase typischerweise in die Teilbereiche Analyse, Planung, Um-
setzung und Kontrolle gliedert (Mayer-Vorfelder 2012a). Es wurden Fragestellungen
zu verschiedenen Themenschwerpunkten innerhalb dieser Teilbereiche (Mayer-Vor-
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felder 2012a) erstellt (z.B. strukturelle, systemseitige und kulturelle Umsetzung) und
um Einstiegsfragen sowie Fragen zum Ausblick hinsichtlich des CEM ergänzt. Da
die Experten an und in verschiedenen Schnittstellen und Phasen des CEM beteiligt
sind, wurden die Fragestellungen der Studie je nach fachlicher Spezialisierung auf
die Interviewpartner angepasst. Der Interviewleitfaden ähnelte dabei einem variablen
Baukastensystem, d.h. nicht jedes Interview enthielt Fragen aus allen Teilbereichen.
Die Einstiegsfragen sowie die Fragen zum Ausblick wurden von allen Experten
beantwortet.

3.2 Datenerhebung und Datenauswertung

Die zehn Experten dieser Studie sind aufgrund ihres spezifischen und vielfältigen
Praxis- und Erfahrungswissens in Bezug auf das CX-Management1 der NÜRNBER-
GER Versicherung rekrutiert worden (Bogner et al. 2014). Einen Einblick in das
CX-Management des Unternehmens aus einer übergeordneten Perspektive ermög-
lichte die Befragung eines Vorstandsmitglieds der NÜRNBERGER Versicherung,
der Projektleitung für die Entwicklung und Implementierung des CX-Managements
der NÜRNBERGER Versicherung sowie des Geschäftsführers und der Senior Con-
sultant der MSR Consulting Group, die den initialen Aufbau des CX-Managements
im Unternehmen begleitet haben. Interviews mit drei CX-Managern sowie drei Kun-
denlotsen, die in ihrer täglichen Arbeit das CEM im Unternehmen vorantreiben,
lieferten zusätzlich detaillierte Einblicke in die operative Umsetzung des Manage-
mentansatzes.

Die qualitative Studie wurde zwischen November 2020 und Februar 2021 in ei-
nem zweistufigen Prozess durchgeführt. Zunächst erhielten alle Experten einen teil-
strukturierten Fragebogen zur schriftlichen Beantwortung. Der Interviewleitfaden
beinhaltete ausschließlich offene Fragen. In einem zweiten Schritt wurden digitale
Einzelinterviews2 von circa 30 bis 120min durchgeführt. Dadurch konnten sowohl in
der schriftlichen Befragung aufgetretene Fragen auf Seiten der Experten geklärt als
auch Verständnis- bzw. Rückfragen in Bezug auf die schriftlichen Antworten disku-
tiert werden (Steffen und Doppler 2019). Die Antworten der Einzelinterviews sowie
die Interviewunterlagen wurden von den jeweiligen Experten nach entsprechender
Prüfung für die Analyse freigegeben.

Die Auswertung der Experteninterviews geschah anhand einer qualitativen In-
haltsanalyse, um das CX-Management der NÜRNBERGER Versicherung möglichst
sinnrekonstruierend abzubilden und zu interpretieren (Döring und Bortz 2016; Glä-
ser und Laudel 2010). Die Analyse erfolgte mittels Extraktion, d.h. den Interviews
wurden relevante Informationen entnommen und diese anschließend getrennt von
den ursprünglichen Antworten weiterverarbeitet (Gläser und Laudel 2010). Das Ka-
tegoriensystem für die Extraktion wurde zuerst auf Basis der beschriebenen Teil-
bereiche und Inhalte des CEM-Prozesses nach Mayer-Vorfelder (2012a) deduktiv

1 Nachfolgend wird bei explizitem Bezug auf das Customer Experience Management der NÜRNBERGER
Versicherung der im Unternehmen etablierte Begriff CX-Management verwendet.
2 Aufgrund der COVID-19-Pandemie wurden alle Experteninterviews über das Tool MS Teams durchge-
führt. Die Einzelinterviews wurden aus datenschutzrechtlichen Gründen nicht aufgezeichnet.
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erstellt und anschließend anhand der Expertenaussagen induktiv erweitert (Döring
und Bortz 2016).

4 Ergebnisse der Experteninterviews

Die folgenden Abschnitte beschreiben die aus der qualitativen Studie resultieren-
den Erkenntnisse. Zunächst wird die Wahrnehmung und Einordnung der Experten
hinsichtlich des CEM in der Versicherungsbranche zusammengefasst. Anschließend
erfolgt die Darstellung des CX-Managements der NÜRNBERGER Versicherung auf
Basis des von Mayer-Vorfelder (2012a) vorgeschlagenen Managementprozesses für
das CEM im Dienstleistungsbereich.

4.1 Customer Experience Management in der Versicherungsbranche

Stellenwert des Customer Experience Managements
Insgesamt schreiben alle Experten dem CEM einen hohen bis sehr hohen betriebs-
wirtschaftlichen Stellenwert für die Versicherungsbranche zu. Zurückgeführt wird
die Relevanz dieses Managementansatzes auf zwei grundsätzliche Entwicklungen.
Zum einen sind die Weiterentwicklungsmöglichkeiten der Versicherungsbranche
im Hinblick auf die reine Produkt- und Leistungsebene bereits relativ ausgereizt
bzw. begrenzt, weshalb eine Differenzierung über die Produkte nicht mehr nachhal-
tig möglich ist. Versicherungsprodukte sind austauschbar, leicht vergleichbar und
schnell kopiert. Eine Differenzierung findet daher mehr denn je über die Service-
leistungen rund um den eigentlichen Versicherungsschutz statt.

Parallel steigen aufgrund der anhaltenden Digitalisierung und der sog. ,Amazo-
nisierung‘ die Erwartungen und Ansprüche der Kunden an die Versicherungsun-
ternehmen. Die durch den Online Versandhändler Amazon und andere innovative
Unternehmen neu gesetzten Standards im Hinblick auf Bearbeitungsgeschwindig-
keit, Same- und Next Day Delivery sowie Tracking von Bestellungen, erwarten die
Kunden nun auch in anderen Branchen. Dies ist auch in der Versicherungsbranche
zu beobachten. Die Digitalisierung ermöglicht es den Kunden zudem, mit mobilen
Endgeräten rund um die Uhr und ortsunabhängig auf alle Informationen zuzugreifen.
Gleichzeitig wird der Alltag schnelllebiger und es bleibt weniger Zeit für Themen
wie Versicherungen. Ein Beispiel für diese Entwicklungen stellt die Erwartungs-
haltung der Kunden an die Bearbeitungsdauer ihrer Anliegen über verschiedene
Kommunikationsmedien hinweg dar. Kunden erwarten z.B. die Beantwortung einer
E-Mail innerhalb von 48h, eines Briefs innerhalb von einer Woche und eines Anrufs
innerhalb von drei bis fünf Minuten. Zukünftig könnten auch Themen wie Rund-
um-die-Uhr-Erreichbarkeit und Echtzeit-Antworten auf verschiedenen Kanälen noch
relevanter im Entscheidungsprozess für einen Versicherer und seine Produkte wer-
den. Zugleich steigen die Erwartungen der Kunden an Self-Services: „Schnell mal
eine Versicherung abschließen, schnell mal einen Haftpflichtschaden melden oder
nur über eine Chatfunktion am Handy die Schadenbilder hochladen und reguliert
bekommen. Das ist die digitale Erwartungshaltung der Kunden“ (Exp_07).
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Diese Entwicklungen werden von der COVID-19-Pandemie seit Anfang 2020
verstärkt und beschleunigt. Gleichzeitig ist festzustellen, dass „der Wunsch nach
persönlichen Kontakten immens steigt. [...] Wir beobachten die Entwicklung [...] seit
Anfang des Jahres [2020] und wir gehen davon aus, dass es sich im Kommunika-
tionsverhalten auf breiter Ebene manifestieren wird“ (Exp_02). Diese Beobachtung
bestätigt eine aktuelle Studie von Sirius Campus (2020) zu „Multi-Channel-Manage-
ment und Kontaktpräferenzen in Corona-Zeiten“ in Bezug auf die gesamte Versiche-
rungsbranche. Auch diese Entwicklung stellt eine Erkenntnis für die Ausgestaltung
der Kundenkontakte im CEM dar, da wieder häufiger persönliche Kontakte mit den
Vertriebspartnern stattfinden müssen.

Es ist also heutzutage umso wichtiger, sich mit hochdifferenzierten Kundener-
wartungen auseinanderzusetzen und sich danach auszurichten, um den Ansprüchen
und Bedürfnissen der Kunden langfristig gerecht zu werden. Eine vielversprechende
Möglichkeit zur Bewältigung dieser Herausforderung sehen viele Versicherungsun-
ternehmen in dem CEM.

Status quo des Customer Experience Managements
Seit 2015 ist die Anzahl der Versicherungsunternehmen, die bereits erfolgreich ein
CEM implementiert haben oder derzeit aufbauen, stark gestiegen. Die stetig wach-
sende Relevanz wird unter anderem dadurch deutlich, dass das CEM mittlerweile
auf Top-Management Ebene als Fokusthema priorisiert vorangetrieben und die Kun-
denzentrierung vorgelebt wird.

Der schnelle und erfolgreiche Aufbau eines CEM ist dabei sowohl von der sys-
temtechnischen Infrastruktur und den verfügbaren Ressourcen als auch von der Be-
reitschaft des einzelnen Unternehmens für grundlegende Veränderungen abhängig.
Vor allem der letztgenannte Punkt trägt entscheidend zum Erfolg dieses Manage-
mentansatzes bei. Insgesamt beobachten Exp_03 und Exp_04, dass die Versiche-
rungsunternehmen im Rahmen des Aufbaus eines CEM, abhängig von den jeweili-
gen Zielen, die notwendigen Veränderungen im Unternehmen in unterschiedlichem
Umfang und mit verschiedenen Herangehensweisen vorantreiben. Häufig wird in
den Unternehmen erst langsam an den Strukturen gearbeitet sowie Funktionen und
Aufgabenbeschreibungen verändert bzw. neu geschaffen. Eine weitere wichtige Ver-
änderung, der es im Zuge des Aufbaus eines CEM bedarf, ist der Kulturwandel.
Dieser sollte ein Verständnis für die engen Verbindungen zwischen der Kunden-
zufriedenheit, dem CEM und der Kundenorientierung schaffen: „Die Zufriedenheit
wird erzielt, wenn Kundenorientierung herrscht. Und um kundenorientiert handeln zu
können, muss sich der Versicherer damit befassen, was Kunden von ihm erwarten“
(Exp_09). Einen Schwerpunkt des Kulturwandels stellt deshalb die Mobilisierung
der Mitarbeiter (siehe Abschn. 4.2.2) dar: „Hier wird durch Kommunikationskam-
pagnen, Kundenbüros, Aktionstage, Kundentage, ,Stimme des Kunden‘ und ähnliches
mehr der Kunde in den Alltag der Mitarbeiter geholt“ (Exp_04).

Die Studie KUBUS Privatkunden3 2021 der MSR Consulting Group GmbH zeigt,
„dass die Bemühungen der Häuser in Bezug auf das Customer Experience Manage-

3 KUBUS (Kundenorientiertes Benchmarking zur Unternehmenssteuerung) Privatkunden ist eine bundes-
weite, jährliche Befragung der Kunden von 23 Versicherungs- und Finanzdienstleistungsunternehmen.
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ment [weiter] Früchte tragen. Unternehmen, die aktiv daran und damit arbeiten,
verbessern sich. Damit verbessert sich auch der Markt insgesamt“ (Exp_03). Die
Notwendigkeit resultiert laut Exp_03 unter anderem aus Mitbewerbern, die durch
das Erreichen solch hoher Werte der Kundenzufriedenheit und der Weiterempfeh-
lungsbereitschaft (Net Promoter Scores nahe dem Niveau von Apple & Co.) zeigen,
dass viel Potenzial für Verbesserungen durch den Einsatz von und die Arbeit mit
CEM vorhanden ist. Der Handlungsdruck hinsichtlich des CEM resultiert daher aus
dem Markt, der die Geschwindigkeit für Veränderungen vorgibt.

Zusammenfassend lässt sich mit Blick auf die genannten kunden- und mark-
seitigen Entwicklungen im Versicherungsmarkt festhalten: „Die Herausforderung
besteht darin, dass man als Unternehmen sich immer wieder auf wechselnde Szenari-
en einstellen muss, wenn beispielsweise neue Technologien oder ein Wandel Unruhe
in das Unternehmen bringen“ (Exp_04). Wie Versicherungsunternehmen sich den
aktuellen Herausforderungen stellen, wird im Folgenden exemplarisch anhand der
NÜRNBERGER Versicherung und deren Aufbau, Implementierung sowie Ausge-
staltung ihres CX-Managements näher beleuchtet. An dieser Stelle ist darauf hinzu-
weisen, dass der Fokus dieser Studie auf den Bemühungen der Zentrale im Hinblick
auf die Steigerung der Kundenzufriedenheit und Kundenzentrierung durch das CX-
Management liegt. Der Vertrieb, der für den Service-Versicherer schon immer einen
bedeutenden Touchpoint darstellt und eine entscheidende Rolle für die Kundenzu-
friedenheit spielt, wird daher nicht gesondert betrachtet und zählt im Folgenden zu
den an der Customer Experience sowie Customer Journey des Kunden beteiligten
Bereichen des Unternehmens.

4.2 CX-Management bei der NÜRNBERGER Versicherung

Der Aufbau des CX-Managements der NÜRNBERGER Versicherung wurde 2016
im Rahmen der Markenneupositionierung gestartet. Im Zuge des Relaunches durch-
geführte Kundenbefragungen ergaben, dass die Markenversprechen für die Kunden
oft nicht erlebbar waren. Dies führte in Folge zu niedrigen Kundenzufriedenheits-
werten in der KUBUS Studie Privatkunden und dem Vorstandsbeschluss, die Zu-
friedenheit der NÜRNBERGER Kunden messbar zu verbessern. Die engen Ver-
bindungen zwischen dem CEM, der Kundenzufriedenheit und der Marke, die von
Anfang an das CX-Management geprägt haben, werden von Exp_02 wie folgt be-
schrieben: „Customer Experience Management ist eine Maßnahme zur Steigerung
der Kundenzufriedenheit und diese Kundenzufriedenheit ist wiederum unerlässlich,
um einen starken Markenwert zu erzielen“. Die neuen Markenwerte ,klar, unkom-
pliziert, solide, verlässlich, unabhängig und menschenzentriert‘ spiegeln eine klare
Kundenzentrierung des Unternehmens wider.4 Seit 2018 ist das CX-Management
als eigene Organisationseinheit auf operativer Ebene fest in der NÜRNBERGER
Versicherung installiert. Nach erfolgreicher Implementierung in den Sparten Kfz-
Versicherung, Sach-, Haftpflicht- & Unfallversicherung, Berufsunfähigkeitsversiche-

4 Eine Ausnahme stellt hierbei der Markenwert ,unabhängig‘ dar, der sich auf die finanzielle Unabhängig-
keit der NÜRNBERGER Versicherung bezieht.
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rung und Leben- & Rentenversicherung erfolgte im Jahr 2021 der Aufbau des CX-
Managements im Geschäftsbereich Krankenversicherung.

Heute hat das CX-Management bereits einen sehr hohen Stellenwert sowie eine
hohe Akzeptanz in der NÜRNBERGERVersicherung. Der Stellenwert wird beispiel-
weise durch die Schaffung einer Organisationseinheit mit entsprechend ausgebilde-
ten Mitarbeitern (siehe Abschn. 4.2.2) ersichtlich, die den notwendigen Austausch
aller Schnittstellen, die an Kundenprozessen mitwirken, fördern und als Ansprech-
partner für alle Mitarbeiter des Unternehmens greifbar sind. Zudem hat sich das
CX-Management zu einem „Hebel entwickelt, der verstaubte Kundenprozesse in
Bewegung setzt“ (Exp_09). Exp_08 ist der Überzeugung, dass neue Anforderungen
und Verbesserungsmaßnahmen, die über das CX-Management eingebracht werden,
im Unternehmen und in den Abteilungen einen höheren Stellenwert haben, stärker
priorisiert sowie schneller umgesetzt werden. Die Grundlage hierfür liefern die von
der zentralen NÜRNBERGER Marktforschung laufend entlang der Customer Jour-
ney zu allen wichtigen Kontaktpunkten erhobenen und analysierten „Ergebnisse der
[Kunden-]Umfragen und die Zufriedenheitswerte. Über die kann man [...] besser ar-
gumentieren und die Dringlichkeit von Maßnahmen darstellen, beispielsweise über
deutlich sichtbare Divergenzen“ (Exp_08).

Wie das CX-Management aufgebaut ist und wie die Arbeit dieses Management-
ansatzes abläuft wird im Folgenden ausführlich beleuchtet. Die nachfolgenden Ab-
schnitte sind dabei in Anlehnung an den von Mayer-Vorfelder (2012a) vorgeschla-
genen Managementprozess für das CEM im Dienstleistungsbereich strukturiert. Die
Experteninterviews haben gezeigt, dass der Managementprozess nach Mayer-Vor-
felder (2012a) auf Konzernebene sowie je Geschäftsbereich im Rahmen des Closed
Loops der CX-Methodik abläuft. Abb. 1 veranschaulicht die Erkenntnis dieser beiden
parallel ablaufenden Managementprozesse innerhalb der NÜRNBERGER Versiche-
rung. Eine Analysephase auf Konzernebene entfällt aufgrund der „regulatorisch
vorgeschriebene[n] Spartentrennung, die wiederum die gesamtheitliche Kundensicht
erschwert“ (Exp_04), während die Analysephase im Zuge des Aufbaus des CX-
Managements für einen Geschäftsbereich durch die Entwicklung und Anpassung
der jeweiligen Kundenreisen annähernd nach Mayer-Vorfelder (2012a) abläuft. Die
Planungs- und Umsetzungsphase treffen wiederum auf Konzernebene auf Mayer-
Vorfelder (2012a) zu, finden aber auch im Closed Loop in der Planung und Umset-
zung von Optimierungsmaßnahmen Anwendung. Der Closed Loop insgesamt kann
ebenfalls der Umsetzungsphase nach Mayer-Vorfelder (2012a) zugeordnet werden.
Schlussendlich findet die Kontrollphase des CX-Managements auf Konzernebene
im Hinblick auf die Gesamtzufriedenheit mit der NÜRNBERGER Versicherung
im Marktvergleich und mit Blick auf weitere Erfolgsgrößen entlang der Customer
Journey der Kunden in spartenindividueller Ausprägung statt. Innerhalb des Closed
Loops je Geschäftsbereich werden durch die Kundenbefragungen die Optimierungs-
maßnahmen regelmäßig kontrolliert.

Nachfolgend werden die Phasen des CX-Managements auf Konzernebene vorge-
stellt, wobei der Closed Loop des CX-Managements in Abschn. 4.2.2 Anwendung
findet.
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Abb. 1 CX-Management der NÜRNBERGER Versicherung (in Anlehnung an Mayer-Vorfelder 2012a;
NÜRNBERGER Versicherung 20215)

4.2.1 Ziele und Planung des CX-Managements

Das CX-Management der NÜRNBERGER Versicherung wird bereits seit 2016 als
zentraler Teil der Erfolgsfaktoren des Unternehmens angesehen und verfolgt als
Strategie-Baustein das übergeordnete Konzernziel und Fokusthema der ,ausgezeich-
neten Kunden- und Vermittlerzufriedenheit‘. Vor dem Hintergrund aller Maßnahmen
und Instrumente zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit (z.B. Schulungen, Di-
gitalisierung von Kundenprozessen), die im Unternehmen umgesetzt werden, ist
der Aufbau und die Linienarbeit mit dem CX-Management das umfangreichste und
strategisch wichtigste Programm zur Erreichung des Konzernziels. Dem CX-Ma-
nagement wird zudem in der täglichen Arbeit der höchste und messbarste Einfluss
auf die Kundenzufriedenheit zugeschrieben. Die Kundenzufriedenheit stellt somit
die Basis sämtlichen Handelns im Rahmen des CX-Managements dar.

Mit Blick auf das Konzernziel der Kundenzufriedenheit verfolgt das CX-Manage-
ment das konkrete Ziel der Verbesserung der Kundenerlebnisse in allen Bereichen,
die eine Schnittstelle zum Kunden darstellen, welches auch in der Literatur be-
schrieben wird (u. a. Bruhn und Hadwich 2012; Lemon und Verhoef 2016; Meyer
und Schwager 2007). Als Grundlage hierfür dient dem CX-Management das Kun-
denfeedback aus Befragungen, denn „ohne die Meinung unserer Kunden zu kennen,
wissen wir schließlich nicht, wo unsere Handlungsfelder liegen“ (Exp_05). Daran
knüpfen auch die von Exp_03 genannten wesentlichen Ziele des CEM an, die sich
ebenfalls bei der NÜRNBERGER Versicherung sowie in der Umsetzungsphase nach
Mayer-Vorfelder (2012a) wiederfinden:

5 NÜRNBERGER Versicherung: Closed Loop: Vom Kunden-Feedback zu Verbesserungsmaßnahmen.
Unveröffentlichtes Dokument. NÜRNBERGER Beteiligungs-Aktiengesellschaft, Nürnberg (2021)

K



260 L.-M. Klopfer et al.

„Insights: Perfektes Kundenverständnis über das gesamte Unternehmen hin-
weg
Action: Aufstellung und Mobilisierung der Organisation, so dass diese Kun-
denbedürfnisse optimal erfüllt werden können; Umsetzung der Insights in ei-
nem kontinuierlichen Verbesserungsprozess
Agility: Erzeugung einer kundenzentrierten Haltung, die für den Kunden in der
Interaktion spürbar ist und die Bereitschaft für eine permanente Anpassung der
Organisation, ausgerichtet auf die Kundenanforderungen, schafft“.

Nach der Zielfestlegung empfiehlt Mayer-Vorfelder (2012a) im Zuge der strate-
gischen Erlebnisplanung die Festlegung eines übergeordneten Erlebnismotivs. Ein
eigens für das CX-Management geschaffenes Erlebnismotiv gibt es bei der NÜRN-
BERGER Versicherung nicht, jedoch wird sich stark an der Markenvision ,Wir
wollen, dass Menschen einfach den passenden Schutz finden‘ orientiert, denn „je-
des Erlebnis, dass der Kunde hat, ist ein Erlebnis mit der Marke. Von daher sollten
die [Marke und das Customer Experience Management] zusammengebracht werden.
Bei der NÜRNBERGER ist das Besondere, dass das Customer Experience Manage-
ment aus dem Markenrelaunch gestartet ist und man diese Verbindungen zwischen
Marke und Kundenerlebnis von Vornherein im Blick hatte“ (Exp_03). Das CX-Ma-
nagement setzt also mit dessen Arbeit an der Erfüllung der Markenvision sowie des
Markenversprechens an und hat damit einen wesentlichen Anteil an der Steigerung
des Markenwertes. Dieser besteht wiederum aus der eigentlichen Markenwahrneh-
mung und zu einem weitaus größeren und wichtigeren Teil aus dem Markenerlebnis,
welches ein Versicherungsunternehmen bei allen Kundenkontakten liefert. Auf ope-
rativer Planungsebene arbeitet die NÜRNBERGER Versicherung hinsichtlich des
Customer Experience Designs im Vergleich zu dem von Mayer-Vorfelder (2012a)
vorgeschlagenen Einsatz des Service Experience Blueprints ausschließlich mit Cus-
tomer Journeys. Diese werden in der Umsetzungsphase des CX-Managements ent-
wickelt.

4.2.2 Umsetzung des CX-Managements bei der NÜRNBERGER Versicherung

Die durch Mayer-Vorfelder (2012a) vorgenommene Dreiteilung der Umsetzungs-
phase des CEM in Strukturen, Systeme und Kultur lässt sich auch für das CX-
Management der NÜRNBERGER Versicherung auf Konzernebene abbilden. Au-
ßerdem stellt der Closed Loop des CX-Managements, wie bereits in Abschn. 4.2
erläutert, nochmals einen Managementprozess innerhalb der Umsetzungsphase auf
Ebene der Geschäftsbereiche dar, worauf ebenfalls in diesem Abschnitt eingegangen
wird.

Unternehmensstrukturen

Abteilung CX-Management & CX-Aufbauorganisation
Das CX-Management als eigene Organisationseinheit wurde 2018 in der Aufbau-
phase im Bereich Marketing geschaffen und besteht derzeit aus sechs ausgebildeten
CX-Managern und einem Leiter CX-Management. Die Organisationseinheit arbeitet
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konzernübergreifend mit allen Bereichen, die Touchpoints mit den Kunden zu ver-
antworten haben, zusammen. Da ein so grundlegendes Vorhaben wie ein CEM nicht
von den CX-Managern alleine vorangetrieben werden kann, hat das Unternehmen
in all diesen Bereichen rund 130 Kundenlotsen und Touchpointverantwortliche be-
nannt, methodisch ausgebildet und dadurch mit einer CX-Aufbauorganisation sehr
schnell die notwendigen Strukturen für ein erfolgreiches CEM geschaffen.

Die CX-Manager betreuen jeweils als Zweierteam eine bzw. mehrere Sparten
im Privatkundenbereich. Der vielfältige Aufgabenbereich der CX-Manager, die als
bereichsübergreifende Ansprechpartner für das CX-Management und damit als des-
sen Multiplikatoren innerhalb des Unternehmens angesehen sind, besteht aus drei
Kernelementen. Zu den Linienaufgaben zählt einerseits „gemeinsam mit [den] Kun-
denlotsen und Touchpointverantwortlichen Optimierungsmaßnahmen anhand [der]
Kundenfeedbacks abzuleiten, zu entwickeln, zu steuern und in der Umsetzung der
Maßnahmen zu unterstützen“ (Exp_05). Die zweite Kernaufgabe umfasst u. a. die Si-
cherstellung einer konsequenten, konzernweit einheitlichen Anwendung sowie der
Weiterentwicklung der CX-Methodik, die tägliche Arbeit mit (u. a. Analyse von
Kundenfeedback sowie Ableitung von Handlungsfeldern) und die Pflege des CX-
Mess-Systems (z.B. Optimierung Customer Journeys, Qualitätssicherung) als auch
die Steuerung der regelmäßigen Kundenreiseworkshops. Neben den Linientätigkei-
ten arbeiten die CX-Manager drittens in diversen Konzernprojekten und ad-hoc-
Maßnahmen mit, in denen sie die Kundensicht einbringen und vertreten.

Für die Jobpositionen des CEM gibt es mannigfaltige und von Unternehmen
zu Unternehmen variierende Begriffe. Der Begriff Kundenlotse wurde während der
Implementierung des CX-Managements von der NÜRNBERGER Versicherung ge-
meinsam mit MSR Consulting aufgrund dessen passender Bildsprache entwickelt.
Andere Unternehmen nennen Mitarbeiter dieser Position beispielsweise Kunden-
navigatoren oder Markenbotschafter. Die Kundenlotsen der NÜRNBERGER Ver-
sicherung üben mit einem Aufwand von ca. 20% der Arbeitszeit die Position als
Botschafter der Kundensicht und des CX-Managements in ihrer jeweiligen Abteilung
aus. Zu den Aufgabenfeldern der Kundenlotsen zählen u. a. die Koordination sowie
Unterstützung bei der Entwicklung und Umsetzung von Verbesserungsmaßnahmen.
Zudem sind sie für die Vorbereitung und Durchführung der monatlichen Regel-
workshops mit den Touchpointverantwortlichen der jeweiligen Organisationseinheit
und den CX-Managern zuständig. Die Touchpointverantwortlichen sind im Rahmen
ihrer Funktion, die sie als Zusatzfunktion zu ihrer Linienarbeit freiwillig ausüben,
zuständig für das Kundenerlebnis am jeweiligen Touchpoint, die Rückmeldung von
Optimierungsansätzen und die Unterstützung bei der Maßnahmenentwicklung.

Neben dem Dreiklang aus CX-Managern, Kundenlotsen und Touchpointverant-
wortlichen spielt das Team Market Research rund um die Projektleitung für die Ent-
wicklung und Implementierung des CX-Managements eine wichtige Rolle. Dieses
verantwortet den Aufbau des konzernübergreifenden CX-Mess-Systems, die Durch-
führung der laufenden Kundenzufriedenheitsbefragungen sowie die Datenverarbei-
tung und das Reporting. Market Research liefert aus den Ergebnissen Arbeitshilfen
wie Treiberanalysen und regelmäßige CX-Reports. Außerdem entwickelt es gemein-
sam mit Projektteams aus allen Geschäftsbereichen das CX-Management für neue
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Geschäftsfelder einschließlich der Erfolgsmessung der Verbesserungsmaßnahmen in
Bezug auf die Kundenzufriedenheit.

Personalmanagement
Alle Mitarbeiter der CX-Aufbauorganisation haben eine mehrtägige Ausbildung
durchlaufen, um deren Verständnis für Kundenzufriedenheit und -zentrierung zu
stärken sowie in verschiedenen Workshops die Arbeit mit der CX-Methodik zu er-
lernen. „Am Ende der Ausbildung sollen die Mitarbeiter dann ein klares Bild haben
von ,Was muss ich tun? Wofür sind wir da und wo ist der Nutzen unseres Handelns
für den Kunden? Wie bin ich ein USP?‘. Meist funktioniert das am Ende der Aus-
bildung viel besser als am ersten Tag. Und das zeigt uns, dass die Mitarbeiter viel
mitgenommen haben und sich ihrer Aufgabe im Customer Experience Management
durch die Ausbildung viel mehr bewusstwurden“ (Exp_04). Die Ausbildung stellt
eine Zusatzausbildung dar, die mit einem Zertifikat belohnt wird. Den Positionen
wird dadurch eine Wertigkeit und Anerkennung entgegengebracht, die auch die Mo-
tivation zur Teilnahme bei anderen Mitarbeitern wecken kann. Die Vorstellung des
CX-Managements ist mittlerweile zudem ein Teil des Onboardings neuer Mitar-
beiter, um die Mobilisierung im Sinne der Kundenzentrierung vom ersten Tag an
voranzutreiben.

Verankerung auf der Vorstandsebene
Zum 01. Januar 2021 wurde das CX-Management in das neu geschaffene Vor-
standsressort ,Kundenbeziehungsmanagement und Operations‘ umgesiedelt. Durch
den Aufbau des neuen Vorstandsressorts und der dortigen Ansiedlung der Organisa-
tionseinheit als Treiberfunktion im Bereich ,Kundenbeziehungsmanagement‘ erhält
das CX-Management, aber auch die Kundenzentrierung, nach Meinung der Experten
einen neuen und präsenteren Stellenwert im Unternehmen.

Systeme des CX-Managements
Die NÜRNBERGER Versicherung verwendet im Rahmen des CX-Managements
zwei analytische Systeme: ein Customer Feedback System, über das die Kunden-
befragungen zur Analyse der Kundenzufriedenheit realisiert werden, sowie ein CX-
Mess-System, in dem unter anderem die Kundenbewertungen tagesaktuell in ei-
nem eigens entwickelten Dashboardsystem abgebildet werden. Hinsichtlich des CX-
Mess-Systems arbeitet die NÜRNBERGER Versicherung aktuell mit einem digi-
talen Umfragetool. Die Ergebnis-Reports werden der CX-Aufbauorganisation auf
einer cloudbasierten CX-Plattform zur Verfügung gestellt, die für ein ganzheitliches
Closed-Loop-CX-Management an die Bedürfnisse und Vorstellungen des Unter-
nehmens angepasst wurde. Die CX-Plattform stellt unter anderem Funktionen für
Customer Journey Mapping, Touchpoint Management und Kundenbeziehungsma-
nagement zur Verfügung und wird seit dessen Implementierung als tägliches Tool
des CX-Managements in der sog. CX-Methodik eingesetzt. Für den Aufbau und den
Betrieb der Systeme ist Market Research verantwortlich.
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CX-Methodik der NÜRNBERGER Versicherung
Der Aufbau und die Linienarbeit des CX-Managements erfolgen bei der NÜRNBER-
GER Versicherung einzeln je Geschäftsbereich und anhand der sogenannten CX-
Methodik. Eine wichtige Aufgabe bei der Neuentwicklung des CX-Managements
für einen Geschäftsbereich ist die Entwicklung der Personas und ihrer Customer
Journeys. Personas sind Prototypen von Zielgruppen bzw. (marktforschungs-)da-
tenbasierte Darstellungen der für ein Unternehmen typischen Kunden(-segmente)
und deren spezifischer Eigenschaften und Bedürfnisse (Lemon und Verhoef 2016;
Teixeira et al. 2012). Für jede Persona wird eine ,typische‘ Customer Journey
entwickelt. Dies geschieht unter Anwendung des Customer Journey Mappings
mit allen an der Customer Journey beteiligten Bereichen und mit dem Ziel, al-
le potenziellen (in)direkten Touchpoints eines Kunden mit dem Unternehmen
über die Vorkauf-, Kauf- und Nachkaufphase hinweg für den entsprechenden Ge-
schäftsbereich grafisch abzubilden (Lemon und Verhoef 2016; Rosenbaum et al.
2017). Die NÜRNBERGER Versicherung arbeitet mit sechs Personas, die sich
marktüberdurchschnittlich für das Unternehmen interessieren oder dessen Produkte
präferieren. Für das kundenorientierte CX-Management ist dieses Wissen besonders
wertvoll, da so möglichst exakt auf die Bedürfnisse, Erwartungen und Wünsche
der Personas eingegangen werden kann, beispielsweise mit Blick auf den Fami-
lienstand, den Absicherungsbedarf und die Kontakterwartungen sowie -frequenz.
Die Customer Journeys werden daher für jede Persona erstellt, digitalisiert und
in dem CX-Mess-System abgebildet. Sie sind in vier Reiseabschnitte gegliedert.
Je Reiseabschnitt werden in dem CX-Mess-System die Teiljourney-Phasen (z.B.
Wahrnehmung), die einzelnen Kundenaktivitäten (z.B. ,Ich recherchiere‘) sowie
die jeweils zugehörigen, einzelnen Touchpoints mit der NÜRNBERGER Ver-
sicherung (z.B. ,Erstes Beratungsgespräch persönlich‘) übersichtlich dargestellt.
Die farbliche Kennzeichnung der Touchpoints definiert eindeutige Verantwort-
lichkeiten interner Abteilungen bei der Entwicklung von Optimierungsmaßnah-
men.

Die Touchpoints werden im Zuge des Customer Journey Mappings je Sparte, je
Kundenreiseabschnitt sowie je Persona festgehalten und in dem CX-Mess-System
abgebildet. Welche die aus Kundensicht wichtigsten und relevantesten Touchpoints
für die Gesamtzufriedenheit sind, wird mit Hilfe von Treiberanalysen von Market
Research jährlich neu berechnet. Treiber- bzw. Wirkungsmodelle werden im Mar-
keting eingesetzt, um zu analysieren, wie sich hypothetische Änderungen in der
Bewertung einzelner Teilkomponenten des Modells auf das nächste Glied innerhalb
einer Erfolgskette, z.B. die Gesamtzufriedenheit, auswirken (Bruhn und Hadwich
2021; Büschken et al. 2013) und welche Relevanz ihnen somit zugeschrieben werden
sollte. Die Basis für diese aufwändigen Regressionsanalysen, die in der gesamten
Versicherungswirtschaft von den Unternehmen mit einem CEM betrieben werden,
bilden die Ergebnisse der Kundenbefragungen. Die Kategorisierung der Touchpoints
durch die Treiberanalysen wird bei der NÜRNBERGER Versicherung als elemen-
tare Grundlage des betriebswirtschaftlichen Handelns eingestuft, da sie u. a. einen
starken Einfluss auf die Entscheidungen hinsichtlich der Priorisierung von Projekten
des CX-Managements haben.
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Auch wenn der aktuelle Fokus der Kundenerwartungen bei den Themen Multi-
Channel-Erreichbarkeit, Service und Verständlichkeit der Unterlagen verortet wer-
den kann, so erwarten die Experten der NÜRNBERGER Versicherung eine steti-
ge Zunahme der Anzahl und Wichtigkeit digitaler Touchpoints, wie beispielswei-
se dem Online-Kundenportal und Self-Services. Das Unternehmen hat daher, ver-
stärkt durch die COVID-19-Pandemie, im letzten Jahr einige Touchpoints digitali-
siert (z.B. digitale Antragsunterschrift). Gleichzeitig werden aber ,alte‘ Touchpoints,
wie der persönliche Kontakt zum Vermittler, mittelfristig nicht verschwinden. Ganz
im Gegenteil. Die bereits erwähnte Studie von Sirius Campus (2020) ergab, dass
Versicherungskunden vor allem hinsichtlich Beratung und Abschluss wieder mehr
persönliche Kontakte wollen, während Unterstützungsangebote und Services auch
digital stattfinden können. Im Allgemeinen nimmt zudem der Kontaktwunsch zur
Versicherung selbst bzw. der Zentrale ab (Sirius Campus 2020). Interesse besteht
immer mehr an persönlichem Kontakt zum Versicherungsvermittler (Sirius Cam-
pus 2020), d.h. Personen, die man kennt anstatt ,anonymisierte‘ Kontakte mit der
Zentrale.

Die Relevanz der Touchpoints lässt sich jedoch nicht über alle Versicherungsun-
ternehmen hinweg verallgemeinern und variiert beispielsweise ganz grundsätzlich
zwischen einem Direktversicherer ohne eigene Vertriebspartner und einem Service-
Versicherer. Dahingegen wird den Touchpoints des sog. Moment of Truth in der ge-
samten Versicherungswirtschaft eine hohe Relevanz zugesprochen. Im Allgemeinen
bezeichnet der Moment of Truth dabei bestimmte Schlüsselmomente des Kontakts
zwischen einem Kunden und einer Marke (Moran et al. 2014), die über den Erfolg
oder das Scheitern des Unternehmens entscheiden können (Carlzon 1987). Exp_02
sieht in dem Moment of Truth zwei wesentliche Einflussgrößen auf die Kundenzu-
friedenheit: „Die Digitalisierung, gerade bei der Schadenregulierung, spielt da eine
ganz ganz große und wichtige Rolle. Weil [dort] geht es um Geschwindigkeit. Es ist
auf der einen Seite die Digitalisierung, heißt die [sofortige] Bereitstellung von In-
formationen, die Datenverarbeitung [z.B. elektronische Rechnungsprüfung] etc. Auf
der anderen Seite ist der Moment of Truth aber auch stark von dem menschlichen
Bedürfnis nach Hilfe und Betreuung geprägt. Wir machen beides“. Trotz der Wich-
tigkeit des Moment of Truth, erleben pro Jahr, nach Auswertung der NÜRNBER-
GER Versicherung, nur etwa 10% der Kunden einen Schaden- oder Leistungsfall,
während der erste Kundenreiseabschnitt bis zum Vertragsabschluss wiederum von
jedem Versicherungskunden durchlebt wird. Die Customer Experience bis zum Ver-
tragsabschluss ist deshalb prägend für das Image eines Versicherers und die gesamte
Kundenbeziehung, weshalb es aus Sicht von Exp_02 ratsam ist „bei der Planung
vor allen Dingen auf die Zufriedenheit der Kunden mit den einzelnen Kontaktpunk-
ten bis [...] sie ihren Versicherungsvertrag in den Händen halten den Schwerpunkt zu
legen“.

Die CX-Methodik für die Linienarbeit sieht vor, in einem Closed Loop alle Tech-
niken und Methoden des CX-Managements zu vereinen. Die einzelnen Abschnitte
des Closed Loops (siehe Abb. 2) sollen im Folgenden näher erläutert werden. Nach-
dem die Customer Journeys für eine Sparte entwickelt wurden, werden passgenaue
Kundenbefragungen entwickelt und laufend durchgeführt. Die Kundenbewertungen
sind dabei die Grundlage der Arbeit des gesamten CX-Managements und die Basis
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Abb. 2 Closed Loop der CX-Methodik der NÜRNBERGER Versicherung (2021)

aller Maßnahmen zur Optimierung der Customer Experience: „Denn meist sagt uns
der Kunde ganz genau, wo unser Service nicht funktioniert und an welcher Stelle er
unzufrieden ist. Mit diesen Informationen können Maßnahmen definiert werden, die
den Service stetig verbessern“ (Exp_07). Mit Blick auf die Schaffung einer kun-
den- und erlebnisorientierten Unternehmenskultur dient das Kundenfeedback des
Weiteren als eine Art Währung, d.h. die Erwartungen und Bedürfnisse der Kunden
werden dadurch sowohl für Vorstandsmitglieder als auch Mitarbeiter aller Ebenen
erlebbar und greifbar. Das Feedback der Kunden wird über das Customer Feed-
back System in Form von quantitativen anlassbezogenen Befragungen standardisiert
und vollautomatisiert eingeholt und in das CX-Mess-System eingespeist. Dies ge-
schieht jeweils nach den ersten drei Kundenreiseabschnitten. In einem zeitlichen
Abstand von wenigen Tagen nach dem Kontakt, zur Gewährleistung einer guten
Erinnerungsfähigkeit des Kunden, erhalten so beispielsweise Neukunden nach dem
Vertragsabschluss, Bestandskunden u.a. nach einer inhaltlichen Vertragsänderung
oder einem Kundenservice während der Vertragslaufzeit und nach der Schadenre-
gulierung eine Einladung zur Teilnahme an der Befragung. Die Kundenbefragungen
erfolgen mehrheitlich schriftlich (Response bei ca. 10–27%). Die Möglichkeit der
Online-Teilnahme wird nur von einem kleinen Teil der Kunden genutzt. Weiterhin
setzt das NÜRNBERGER Communication Center nach einem Telefonkontakt eine
automatische Abfrage zur Einholung der Kundenfeedbacks hinsichtlich Erreichbar-
keit und Zufriedenheit mit der telefonischen Erledigung von Anliegen ein, deren
Ergebnisse ebenfalls in das CX-Mess-System übertragen werden. Ganz im Sinne
der Kundenzentrierung geht die NÜRNBERGER Versicherung noch einen Schritt
weiter und bindet die Kunden aktiv in die Gestaltung der zukünftigen Customer
Experience mit ein: „Wir wollen da noch mehr wissen. Parallel zu dem CX-Mess-
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System unterhält die NÜRNBERGER eigene Kunden-Communities [...], mit denen
wir dann [...] in den Austausch und die Diskussion gehen, in die tiefere Befragung.
Wir machen [zum Beispiel] Produkttests über die Kunden-Communities. Wir gehen
soweit runter, dass wir sogar Prospekte vom Kunden bewerten und beurteilen las-
sen. Die Kunden sind da bei uns in den [Entwicklungsprozess] sehr stark involviert“
(Exp_02). Diese aktive und tiefergehende Einbindung und Befragung der Kunden
zur Anreicherung der quantitativen Kundenfeedbacks beschreiben Homburg et al.
(2017) in Bezug auf das CEM als eine von vier relevanten Fähigkeiten eines Un-
ternehmens (siehe Abschn. 2.2), um die Customer Experience durch Anpassung der
Touchpoints kontinuierlich zu verbessern bzw. zu erneuern.

Die Arbeit mit den Ergebnissen der Kundenbefragungen (,Einordnen‘; siehe
Abb. 2) und die Ableitung der entsprechenden Maßnahmen zur Verbesserung der
Customer Experience (,Handeln‘; siehe Abb. 2) erfolgen sowohl in der kontinuierli-
chen Arbeit mit dem CX-Mess-System als auch in verschiedenen Workshops sowie
anhand der CX-Reports. Die erhobenen Kundenfeedbacks sowie die entsprechenden
Benchmarkdaten werden dafür in dem CX-Mess-System zusammengeführt und von
den CX-Managern analysiert. Die Zufriedenheitswerte aus den Kundenfeedbacks
sind dabei tagesaktuell. Zugriff auf das CX-Mess-System und damit einen Einblick
in die Entwicklung der Kundenzufriedenheit haben die CX-Manager, die Kunden-
lotsen sowie zusätzlich Führungskräfte und Vorstände. In den einzelnen Dashboards
und Dashlets wird ersichtlich, wie sich die Kundenzufriedenheit im aktuellen Jahr,
in den zurückliegenden Jahren bzw. Monaten und im Wettbewerbsvergleich im Jah-
resdurchschnitt entwickelt hat. So kann auch der Erfolg von Optimierungsmaßnah-
men nachträglich kontrolliert werden. Mit dem CX-Mess-System hat die NÜRN-
BERGER Versicherung somit ein Kennzahlensystem eingeführt, das es vor Imple-
mentierung des CX-Managements nicht gab. Obwohl bereits Kundenbefragungen
durchgeführt wurden, werden die Daten erst mit Aufbau des CX-Managements der-
art effektiv und detailliert bereitgestellt. Die strategischen Kennzahlen leiten sich
dabei aus den Konzernzielen ab, während die operativen Kennzahlen die Zufrie-
denheitswerte auf Ebene der einzelnen Touchpoints bzw. Kundenreiseabschnitte der
Customer Journeys darstellen. Die Soll-Werte bzw. Zielwerte werden aufgrund des
Konzernziels den Benchmarkdaten entnommen. Der Abgleich mit den Ist-Werten
der Kundenzufriedenheit und somit die Zielerreichung werden in dem CX-Mess-
System anhand von Tachos farblich angezeigt. So wird anhand der Ampelfarben auf
einen Blick ersichtlich, bei welchen Touchpoints die NÜRNBERGER Versicherung
über/auf Marktniveau (= grün), etwas unter dem Markt (= gelb) oder deutlich unter
dem Marktdurchschnitt (= rot) liegt. Aus den beiden letzteren Ergebnissen werden
schließlich Handlungsfelder abgeleitet: „Eine Bewertung unter dem Marktdurch-
schnitt stellt für uns eine Divergenz dar, an der priorisiert gearbeitet werden muss.
Bei einer Bewertung, die knapp unter dem Marktdurchschnitt liegt, sprechen wir von
einer Optimierung – heißt: Diese Touchpoints werden v.a. beobachtet und bei Be-
darf und je nach Kapazität weiterentwickelt. [...] Die priorisierten Touchpoints und
daraus abgeleiteten Maßnahmen sollten jederzeit auf unser übergeordnetes Ziel ein-
zahlen“ (Exp_05). Daher werden die Divergenzen mit dem größten Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit, errechnet durch die Treiberanalysen, priorisiert angegangen.
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Die Freitext-Kommentare, in denen die Kunden ihre Gesamtzufriedenheit begrün-
den, geben zusätzlich teils sehr konkrete Hinweise auf Optimierungspotenziale.

Einmal im Monat treffen sich die CX-Manager in Regelworkshops mit den Kun-
denlotsen und Touchpointverantwortlichen der jeweiligen Organisationseinheit zur
allgemeinen Evaluation der aktuellen Zufriedenheitswerte. Des Weiteren findet ein-
mal im Quartal ein Kundenreiseworkshop gemeinsam mit den CX-Managern, den
Kundenlotsen und allen an der Customer Journey beteiligten Bereiche (u. a. Ver-
trieb, Call Center, Schadenzentren, Marketing, IT) statt, um in einer zwischenzeitli-
chen Prüfung der Ergebnisse hinsichtlich der Kundenzufriedenheit die umgesetzten
Verbesserungsmaßnahmen zu analysieren, neue Handlungsfelder aufzudecken und
Optimierungsmaßnahmen (weiter) zu entwickeln. Eine wichtige Arbeitshilfe sind
dabei die jährlich von Market Research berechneten CX-Reports. Sie zeigen zusam-
menfassend, wie sich die Zufriedenheitswerte der Kunden (Ist-Werte) entlang der
Customer Journey innerhalb eines Jahres sowie gegenüber dem Markt (Soll-Werte)
entwickelt haben und, ob die definierten strategischen und operativen Kennzahlen
des CX-Managements erreicht wurden.

Im nächsten Schritt erfolgt die Umsetzung der Verbesserungsmaßnahmen (,Han-
deln‘; siehe Abb. 2). Die Maßnahmen können dabei sowohl eine Anpassung des
Verhaltens (z.B. Zuverlässigkeit im Kundenkontakt) als auch prozessuale (z.B. ,Wel-
come Package‘) und organisatorische Änderungen (z.B. Aufstockung der Telefonie
Kapazitäten nach Unwettern mit vielen Schadenmeldungen) oder eine Kombination
aus den Dreien sein. Beispielhaft wird hier kurz auf das sog. ,Welcome Package‘
eingegangen, das als Touchpoint neu aufgenommen wurde, nachdem die Kunden
in den Befragungen signalisiert haben, dass sie sich bei Erhalt der Police in einem
dicken Paket mit viel Kleingedrucktem wie eine Nummer behandelt gefühlt haben.
Des Weiteren ist das viele Kleingedruckte, das der Gesetzgeber fordert, für den Ver-
sicherungskunden wenig aufschlussreich für das Verständnis der abgeschlossenen
Konditionen. „Aus diesem Kundenfeedback heraus haben wir den neuen Touchpoint
,Welcome Package‘ entwickelt: mit einer freundlichen, persönlichen Begrüßung, mit
einer Übersicht aller Dienstleistungen auf einen Blick, um dem Kunden [das Verste-
hen der Versicherungsbedingungen zu erleichtern], die häufig auch aus rechtlichen
Gründen sehr [komplex] formuliert sind“ (Exp_02). Die Kundenzufriedenheit mit
den Informationen zum Vertragsabschluss ist dadurch deutlich gestiegen. Insgesamt
ist mit Blick auf die Customer Journeys festzuhalten, dass diese einen lebenden
Organismus darstellen, weshalb pro Jahr einige Touchpoints überflüssig oder neu
gewünscht werden. Da sich die Relevanz der Touchpoints aus Kundensicht im Zeit-
verlauf regelmäßig verändert, ist es von enormer Bedeutung, die Kundenerwartungen
und -wünsche kontinuierlich zu erfragen und in das tägliche Handeln einzubeziehen.

Nachdem der Closed Loop einmal durchlaufen wurde, werden auf Basis der lau-
fenden Kundenzufriedenheitsbefragungen die Erfolge der Optimierungsmaßnahmen
evaluiert (,Prüfen‘; siehe Abb. 2), neue Handlungsfelder identifiziert und der Kreis-
lauf der CX-Methodik beginnt erneut. Es wird ersichtlich, dass der Closed Loop der
NÜRNBERGER Versicherung je Geschäftsbereich einen in sich geschlossenen Ma-
nagementprozess innerhalb der Umsetzungsphase des CEM-Prozesses nach Mayer-
Vorfelder (2012a) mit ähnlichen Teilphasen (Analyse, Planung, Umsetzung, Kon-
trolle) darstellt. Wie bereits in Abschn. 4.2 beschrieben, muss daher mit Blick auf
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die Umsetzungsphase zwischen der Umsetzung im Geschäftsbereich und der ge-
samtheitlichen Umsetzung des CX-Managements auf Konzernebene unterschieden
werden (siehe Abb. 1).

Einführung eines CRM-Systems
Bei der NÜRNBERGER Versicherung sind in 2021 die Vorarbeiten für die Ein-
führung eines Endkunden CRM-Systems angelaufen. Mit Blick auf das CX-Ma-
nagement ermöglicht das CRM-System einerseits personalisierte Befragungen, die
aufgrund der Informationen aus dem CRM sowohl weniger (allgemeine) Fragen
als auch auf den Geschäftsvorfall oder Touchpoint spezifisch abgestimmte Fragen
enthalten. Andererseits besteht zudem auch die Möglichkeit, die Ergebnisse und
Daten aus dem Customer Feedback System den Kennzahlensystemen anderer Un-
ternehmensbereiche zur Verfügung zu stellen. Dies zeigt erneut die Bereitschaft des
Unternehmens zur kontinuierlichen und vollumfänglichen Ausrichtung an den Kun-
den zur Verbesserung der Customer Experience an allen Touchpoints und damit zur
Steigerung der Kundenzufriedenheit.

Schaffung einer kunden- und erlebnisorientierten Unternehmenskultur
Die Bedeutung, die die NÜRNBERGER Versicherung der Kundenzufriedenheit und
-zentrierung zuschreibt, wird durch deren ganzheitliche Verankerung in der Unter-
nehmenskultur deutlich. Die beiden Fokusthemen finden sich nicht nur in der Vision
und Mission des Unternehmens, dessen Leitbild und in den Markenwerten wieder,
sondern auch im Geschäfts- und im Nachhaltigkeitsbericht. Das CX-Management
leistet als wichtigste Methode zur Steigerung der Kundenzufriedenheit einen be-
deutenden Beitrag zu der Relevanz und dem Verständnis für Kundenerlebnisse im
Unternehmen.

Das Einstellen der CX-Manager als strategische Treiber und die Benennung der
Kundenlotsen und Touchpointverantwortlichen als operative Treiber der Kunden-
zentrierung stellen zentrale Elemente der Mobilisierung innerhalb der NÜRNBER-
GER Versicherung dar. Die CX-Manager tragen beispielsweise durch verschiedene
Kommunikationsmaßnahmen und die Vorstellung des CX-Managements auf unter-
nehmensinternen (Präsenz-)Veranstaltungen als Multiplikatoren zur konzernweiten
Aufklärung über die Fokusthemen bei. Die Kundenlotsen und Touchpointverant-
wortlichen können als Mediatoren gesehen werden, die die Themen des CX-Ma-
nagements in die Fachbereiche tragen, dort die Aufmerksamkeit dafür steigern und
die Umsetzung der Verbesserungsmaßnahmen vorantreiben.

Eine entscheidende Rolle für die Mobilisierung spielen zudem die Vorstände und
Führungskräfte, die den Wandel hin zur Kundenzentrierung vorleben. Dies geschieht
zum Beispiel durch das Format ,Aus erster Hand‘, in dem die Vorstände direkt und
transparent die Belegschaft über verschiedene Themen informieren. Exp_03 und
Exp_04 bewerten die schnelle Schaffung von Strukturen und entsprechender Jobpo-
sitionen sowie die Aufgeschlossenheit der NÜRNBERGER Versicherung gegenüber
entsprechenden Investitionen und auch das Mitziehen der Führungskräfte als sehr
positiv.

Eine nicht zu unterschätzende Wirkung, die die Arbeit mit dem CX-Manage-
ment weiterhin auf die Unternehmenskultur hat, ist die Steigerung der Mitarbeiter-
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zufriedenheit. Diese resultiert zum einen aus positiven Kundenfeedbacks, die den
Mitarbeitern im Kundenkontakt (der meist aufgrund tendenziell negativ assoziierter
Gründe wie Problemen oder Beschwerden zustande kommt) große Wertschätzung
für ihre tägliche Arbeit entgegenbringen. Des Weiteren eröffnet das CX-Manage-
ment den Mitarbeitern die Möglichkeit, sich direkt im Unternehmen einzubringen
und weiterzuentwickeln. Auch ein neu ermöglichter Entscheidungsspielraum im Sin-
ne des Empowerments erhöht die Mitarbeiterzufriedenheit. „Das alles sollte CX-
Management bewirken. Die Mitarbeiter sollten gepackt werden und ein Teil davon
sein wollen. Die Tätigkeit und Zusammenarbeit, die durch das CX-Management ge-
fördert wird, führt zu mehr Motivation, Leistungsbereitschaft und Innovation bei den
Mitarbeitern“ (Exp_04).

4.2.3 Erfolgskontrolle auf Konzernebene

Wie in Abschn. 4.2.2 bereits erwähnt, erfolgt die Erfolgskontrolle des CX-Manage-
ments sowohl auf Konzernebene als auch innerhalb des Closed Loops der CX-
Methodik in der Arbeit mit den Ergebnissen der Kundenbefragungen. Unternehmen
stellen sich im Zuge der (geplanten) Implementierung eines CEM derzeit sicherlich
branchenübergreifend regelmäßig die entscheidende Frage nach dem potenziellen
Erfolg und der Wirkung des CEM. Mit Blick auf die Entwicklung der Position der
NÜRNBERGER Versicherung in den KUBUS Studien der vergangenen Jahre hat
sich das Unternehmen seit dem Beginn des Aufbaus eines CX-Managements um
zehn Plätze verbessert. Das Unternehmen liegt insgesamt noch unter den angestreb-
ten Werten der Kundenzufriedenheit, ist dem gesteckten Konzernziel aber bereits
deutlich nähergekommen. Betriebswirtschaftlich wirkt sich eine steigende Kunden-
zufriedenheit auf eine engere Kundenbindung und eine höhere Kundenloyalität aus.
Dies führt wiederum zu höheren Wiederabschluss- und Cross-Selling-Quoten so-
wie weniger Stornos. Das Fazit von Seiten der NÜRNBERGER Versicherung lautet
daher: CX-Management wirkt. In dem Wissen um die dynamischen Entwicklun-
gen der Kundenzufriedenheit und zur finalen Erreichung des Konzernziels bedarf es
nichtsdestotrotz der kontinuierlichen Optimierung sowie Weiterentwicklung des CX-
Managements zur stetigen Verbesserung der Kundenerlebnisse und -zufriedenheiten.

4.3 Ausblick

In der bisherigen Forschung wurde dem CEM sowie der ganzheitlichen Verbesse-
rung der Customer Experience häufig eine bedeutende Rolle zur Erlangung eines
Wettbewerbsvorteils (z.B. über eine gesteigerte Kundenzufriedenheit und -loyalität)
zugeschrieben (u. a. Homburg et al. 2017;McColl-Kennedy et al. 2019; Verhoef et al.
2009). Mit Blick auf die bereits beschriebenen Marktgegebenheiten und -entwick-
lungen lässt sich dies aus Sicht der Experten für den aktuellen Versicherungsmarkt
nicht eindeutig bestätigen. Grundsätzlich wird darauf verwiesen, dass sich alleine
durch die Implementierung einer entsprechenden CEM Aufbauorganisation weder
ein Wettbewerbsvorteil, noch ein Alleinstellungsmerkmal für ein Versicherungsun-
ternehmen ergibt, da bereits viele Versicherer in Deutschland ein CEM aufgebaut
und installiert haben.
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„Aber in dem Kreis der Versicherer, die bisher vermittlerorientiert waren und sind,
kann das Customer Experience Management helfen, die Kundensicht [...] besser mit
einzubeziehen und das [bringt] einen Wettbewerbsvorteil“ bestätigt Exp_01. Um dies
zu erreichen, bedarf es jedoch neben ausreichend Investitionen und Ressourcenein-
satz vor allem Veränderungen auf vielerlei Ebenen. Neben der Entwicklung eines
Programms, der Zuteilung entsprechender Zuständigkeiten und strukturellen Verän-
derungen ist die systematische und kontinuierliche Arbeit mit dem CEM zur Ver-
besserung der Kundenerlebnisse zentral: „Ganz wichtig ist: Aus dem Messen muss
ich in die Umsetzung kommen. CX-Management ist mehr als das Messen!“ (Exp_03).
Zu guter Letzt muss der kulturelle Wandel hin zur Kundenzentrierung im gesam-
ten Unternehmen von jedem einzelnen Mitarbeiter gelebt werden, denn CEM sollte
„nichts ,on top‘ sein, sondern es muss in Fleisch und Blut übergehen!“ (Exp_04).

Mit Blick auf die Erlangung eines Alleinstellungsmerkmals durch die Arbeit mit
einem CEM haben die Experten hinsichtlich des CX-Managements der NÜRN-
BERGER Versicherung unterschiedliche Meinungen. Einerseits zeigt sich auch hier
in Zitaten wie beispielsweise „dafür müssten ganz andere Aspekte geboten wer-
den“ (Exp_09) und „Da sind glaube ich schon etliche Wettbewerber besser als wir“
(Exp_01), dass ein Teil der Versicherungswirtschaft bereits mit höherem Einsatz
von Investitionen und Ressourcen an der Thematik arbeitet. Andere Experten sehen
hingegen im Zusammenspiel aus dem CX-Management und der Marke, durch die
entsprechende Erfüllung der Markenversprechen, eine Chance der NÜRNBERGER
Versicherung zur Schaffung einer nachhaltigen Differenzierung.

Nach mehrheitlicher Meinung der Experten wird das CEM für die Versiche-
rungsbranche zukünftig noch an Relevanz zunehmen. Aussagen wie „Customer
Experience Management ist gekommen um zu bleiben“ (Exp_04) und „Aus meiner
Sicht wird dieses Thema Kundenservice und Customer Experience Management für
die Versicherungsbranche State-of-the-Art werden müssen“ (Exp_02) verdeutlichen,
dass der Managementansatz aus der Versicherungsbranche nicht mehr wegzudenken
ist. Die Experten sind überzeugt, dass das CEM in Zukunft „ein fest installier-
ter Bestandteil sein [wird], ohne den kein Versicherungsunternehmen auf dem Markt
bestehen kann“ (Exp_06) und, dass „Unternehmen, die bei den [Customer Experi-
ence Management]-Aktivitäten nachlassen, [...] das Nachsehen haben [werden], weil
ihnen wesentliche Grundlagen zur Weiterentwicklung ihres Geschäftsmodells fehlen
werden“ (Exp_03).

Auch, wenn dessen Stellenwert in der NÜRNBERGER Versicherung bereits sehr
hoch ist (siehe Abschn. 4.2), bedarf es zur optimalen Umsetzung des CX-Manage-
ments auch der Schaffung einer darauf ausgelegten systemtechnischen Infrastruk-
tur. Die größte Restriktion der vollumfänglichen Kundenzentrierung innerhalb der
NÜRNBERGER Versicherung sind derzeit die technischen Systeme, die kunden-
orientierte Veränderungen behindern, obwohl Führungskräfte und Mitarbeiter die
Handlungsfelder durch die Anwendung der CX-Methodik bereits kennen (z.B. in
der Textgestaltung). Technologiewechsel setzen dabei die Grenzen des Machba-
ren. Weiterhin sind die Mobilisierung und Haltungsänderung aller Mitarbeiter, laut
Exp_03 zwei wichtige Erfolgsfaktoren des CEM, sowie der Bekanntheitsgrad des
CX-Managements als Team und Thema aufgrund der Neuartigkeit steigerungsfähig:
„Aber wie alles, was neu ist, dauert das wahrscheinlich ziemlich lang, bis alle Mitar-
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beiter und Führungskräfte die Notwendigkeit [des CX-Managements] so richtig ver-
innerlicht haben“ (Exp_01). Zukünftig sollen daher „alle an der Customer Journey
beteiligten Bereiche in der NÜRNBERGER [befähigt sein], CX-Themen selbststän-
dig voranzubringen“ (Exp_05).

5 Diskussion

Die vorliegende Studie gibt einen praxisnahen Einblick in das in Bezug auf die
Versicherungsbranche noch wenig untersuchte Forschungsfeld des CEM. Wie be-
reits in Abschn. 4.2 erläutert, kann das von Mayer-Vorfelder (2012a) vorgeschlagene
Konzept eines entscheidungsorientierten CEM nicht unverändert auf die Versiche-
rungsbranche angewandt werden, diente aber im Kern aufgrund dessen Dienstleis-
tungsfokus, der Praxisnähe und der umfassenden Betrachtungsweise des Manage-
mentansatzes als treffende Vergleichsbasis für die Analyse des CX-Managements
der NÜRNBERGER Versicherung. Die Ergebnisse zeigen, dass das Unternehmen
bereits in allen Teilbereichen des Managementprozesses tätig ist und eine Vielzahl
unternehmensweiter Veränderungen hin zu einer ganzheitlichen Kundenzentrierung
vorgenommen hat.

Homburg et al. (2017) haben eine Typologie entwickelt, die Unternehmen an-
hand deren Größe (≤250 Mitarbeiter vs. >250 Mitarbeiter) und der Kontinuität der
Austauschbeziehung im Rahmen des Kerngeschäfts (transaktionsorientiert vs. bezie-
hungsorientiert) in vier Muster einordnet. Diese Muster unterscheiden sich hinsicht-
lich der Schwerpunkte in der Ausgestaltung des CEM in Bezug auf die kulturelle
Orientierung, strategischen Richtungsvorgaben und unternehmerischen Fähigkeiten
(Homburg et al. 2017). Die NÜRNBERGER Versicherung würde mit allein rund
3000 Mitarbeitern am Firmensitz Nürnberg und dem Fokus auf langfristige Kunden-
beziehungen hinsichtlich ihres CX-Managements in das vierte Muster nach Homburg
et al. (2017) fallen. Unternehmen in diesem Muster gewichten die drei Schwerpunk-
te in etwa gleich stark, wobei in Bezug auf die kulturelle Orientierung der Fokus auf
unternehmensübergreifende Kooperationen liegt und hinsichtlich der strategischen
Richtungsvorgaben die Konnektivität der Touchpoints hervorgehoben werden (Hom-
burg et al. 2017). Obwohl die NÜRNBERGER Versicherung vereinzelte Koopera-
tionen unterhält (z.B. Malteser-Schutzbrief, TeleClinic), wird dem Unternehmen
hinsichtlich dessen kultureller Orientierung eher eine Touchpoint Journey-Orientie-
rung zugeschrieben, da die Customer Journeys und die entsprechenden Touchpoints
als Grundlage des CX-Managements fungieren. Des Weiteren richtet sich das Un-
ternehmen strategisch vermehrt auf die Konsistenz und Kontext-Sensitivität von
Touchpoints aus, wenngleich auch die Konnektivität der Touchpoints als strategi-
sche Richtungsvorgabe in das CX-Management einbezogen wird. Im Einklang mit
Homburg et al. (2017) weist auch die NÜRNBERGER Versicherung alle vier unter-
nehmerischen Fähigkeiten zur stetigen Erneuerung und Verbesserung der Customer
Experience auf: die Nutzung des Customer JourneyMappings als Ausgangspunkt für
die Optimierung der Customer Experience (Touchpoint Journey Design), die Touch-
point Priorisierung über Treiberanalysen, das Monitoring der Kundenzufriedenheit
durch kontinuierliche Kundenbefragungen (Touchpoint Journey Monitoring) und die
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kontinuierliche Interpretation der Kundenfeedbacks und den weiteren Einbezug von
Kunden (z.B. Kunden-Communities) in die Entwicklung sowie Modifikation der
Touchpoints und Customer Journeys (Touchpoint Adaption).

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die NÜRNBERGER Versicherung
als Fallbeispiel für die Versicherungswirtschaft durch dessen unternehmensweite
Umsetzung sowie kontinuierliche Arbeit des CX-Managements bereits erste be-
triebswirtschaftliche Erfolge erzielt hat. Dies zeigt, dass die dem Managementan-
satz aktuell aus wissenschaftlicher und praxisbezogener Perspektive zugeschriebene
Relevanz auch für die Versicherungsbranche berechtigt ist. Wenn es einem Versi-
cherungsunternehmen also gelingt, durch den gezielten Einsatz von Maßnahmen des
CEM das Kundenerlebnis zu optimieren und die Kundenerwartungen zu erfüllen,
kann es unter anderem mit einer gesteigerten Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit,
geringeren Kündigungsquoten und höheren Umsätzen belohnt werden (u. a. auch
Helkkula et al. 2012; Otto et al. 2020; Rawson et al. 2013; Zomerdijk und Voss
2010). CEM kann dann einen wertvollen Beitrag zum Erfolg von Versicherungsun-
ternehmen leisten. Der Managementansatz ist daher nicht mehr aus der Versiche-
rungswirtschaft wegzudenken.

Diese Studie trägt zur Untersuchung der (Re-)Organisation von Unternehmen
für ein erfolgreiches Management der Customer Experience bei (Lemon und Ver-
hoef 2016). Nichtsdestotrotz weist die Studie Limitationen auf. Bisher besteht der
Großteil der Forschung zu Customer Experience (Management) aus konzeptionel-
len Arbeiten, z.B. auf Basis von Fallstudien, Literaturüberblicken oder Tiefeninter-
views (u. a. Becker und Jaakkola 2020; Homburg et al. 2017; Lemon und Verhoef
2016; Meyer und Schwager 2007). Die durchgeführten Experteninterviews und die
Betrachtung eines expliziten Fallbeispiels reihen sich in die qualitative Forschungs-
methodik ein. Weitere empirische Untersuchungen sollten die Wirkung und den
Erfolg des CEM in der Versicherungswirtschaft quantitativ analysieren (Homburg
et al. 2017). Erste vielversprechende Ergebnisse liefern Klink et al. (2021), die einen
positiven Effekt der CEM Bemühungen eines Unternehmens auf die finanzielle Per-
formance nachweisen.

Aufgrund der Befragung von zehn Experten eines Versicherungsunternehmens,
müssen die Aussagen für die gesamte Versicherungswirtschaft entsprechend mit
Vorsicht getroffen werden. In der Branche existieren, unter anderem mit Blick auf
die Unterschiede zwischen Service- und Direktversicherer, verschiedene Ziele und
Umsetzungsansätze des CEM. Eine breit angelegte Studie mit einer größeren Stich-
probe sowie über unterschiedliche Versicherungsunternehmen hinweg könnte die
Ergebnisse dieser Studie um weitere branchenspezifische Besonderheiten, struktu-
relle Unterschiede und systemseitige Aspekte hinsichtlich des Managementansatzes
ergänzen. Es sei außerdem darauf hingewiesen, dass diese Studie im Sinne einer
Momentaufnahme den Entwicklungsstand des CX-Managements der NÜRNBER-
GER Versicherung im Jahr 2020 darstellt. Die Durchführung einer Langzeitstudie
könnte durch die Betrachtung desselben Fallbeispiels zu verschiedenen Zeitpunkten
offenlegen, wie sich bestimmte Bedingungen im Laufe der Zeit verändern und wel-
che verschiedenen Phasen der Implementierung und Weiterentwicklung des CEM
in einem Unternehmen vollzogen werden (Jozić 2015; Yin 2009). Zudem wurde
in dieser Studie der Vertrieb bewusst in den Hintergrund gerückt, um das CX-Ma-
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nagement als übergeordneten und konzernweiten Managementansatz zur Steigerung
der Kundenzentrierung und -zufriedenheit zu beleuchten. Nichtsdestotrotz wird dem
Vertrieb insbesondere für Versicherungsunternehmen mit Vertriebspartnern seit je-
her eine besondere Stellung im Hinblick auf die Customer Experience beigemessen.
Im Vergleich zu Direktversicherern stellt dieser für Serviceversicherer einen ent-
scheidenden Touchpoint in der Customer Journey dar und dessen Handlungsweisen
haben damit einen wesentlichen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit.

6 Zusammenfassung und Schlussbemerkung

Versicherungsunternehmen stehen, wie viele (Dienstleistungs-)Unternehmen, auf-
grund einer Vielzahl von Veränderungen (u. a. verändertes Konsumentenverhalten,
gestiegene Kundenerwartungen in Folge der Digitalisierung) vor der Herausforde-
rung, ihren Kunden an jedem Touchpoint entlang der Customer Journey eine beson-
dere sowie positive Customer Experience zu bieten. Dem CEM als Managementan-
satz wird dabei in der Versicherungsbranche eine entscheidende Rolle zugeschrieben.
Dies zeigt sich unter anderem an der seit einige Jahren stark gestiegenen Anzahl
an Versicherungsunternehmen, die an und mit einem CEM arbeiten. Jedoch wurde
der Managementansatz für die Versicherungsbranche und ihre speziellen Markt-
gegebenheiten (z.B. erschwerte ganzheitliche Sicht auf den Kunden aufgrund der
Spartentrennung; Theis und Wiener 2018) und -entwicklungen (z.B. ausgeschöpfte
Differenzierungsmöglichkeiten auf Produkt- und Leistungsebene; Theis und Wiener
2018) bisher wenig erforscht.

Dieser Artikel beschäftigt sich daher mit dem Status quo des CEM und des-
sen Umsetzung in der Versicherungsbranche. Die Erkenntnisse der durchgeführten
Experteninterviews gewähren praxisnahe Einblicke in den Aufbau, die konzern-
übergreifende Implementierung sowie die Ausgestaltung des CX-Managements der
NÜRNBERGER Versicherung, die als Fallbeispiel für diese qualitative Studie her-
angezogen wurde. Der sehr hohe Stellenwert, den die NÜRNBERGER Versicherung
dem CX-Management als auch der Kundenzentrierung zuweist, wird beispielwei-
se durch die Schaffung einer gleichnamigen Organisationseinheit sowie deren An-
siedlung als Treiberfunktion im Bereich ,Kundenbeziehungsmanagement‘ des neu
geschaffenen Vorstandsressort ,Kundenbeziehungsmanagement und Operations‘ er-
sichtlich. Häufig verändern oder schaffen Unternehmen erst langsam entsprechende
Strukturen oder Funktionen, obwohl dies einen wichtigen ersten Schritt des Aufbaus
eines CEM darstellt und ein positives Signal des Kulturwandels in das Unternehmen
sendet.

Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen außerdem auf, dass der Manage-
mentprozess des CEM nach Mayer-Vorfelder (2012a), der als konzeptioneller Rah-
men dieses Artikels dient, in der NÜRNBERGER Versicherung auf mehreren Ebe-
nen sowie parallel abläuft anstatt einmalig und geradlinig (siehe Abb. 1). Auf Kon-
zernebene erfolgen dabei übergreifende Aktivitäten der Planungsphase (u. a. CX-
Management als Strategie-Baustein mit Ziel der Steigerung der Kundenzufrieden-
heit), der Umsetzungsphase (u. a. Schaffung geeigneter Unternehmensstrukturen und
-kultur, Einführung neuer und Anpassung bestehender (IT-)Systeme) und der Kon-
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trollphase (u. a. Gesamtzufriedenheit im Marktvergleich). Der Closed Loop der CX-
Methodik (siehe Abb. 2), der auf Ebene der einzelnen Geschäftsbereiche paral-
lel abläuft, bildet den Kernprozess der Umsetzung und Linienarbeit des CX-Ma-
nagements der NÜRNBERGER Versicherung. Nachdem in einem Geschäftsbereich
zunächst die jeweiligen Customer Journeys entwickelt wurden, dienen passgenaue
und kontinuierlich durchgeführte Kundenbefragungen der Generierung von Wis-
sen über die Kundenerwartungen und -bewertungen. Die Kundenbewertungen und
deren Kundenzufriedenheitswerte bilden die Grundlage aller Maßnahmen zur Opti-
mierung der Customer Experience. Die aus der täglichen Arbeit mit dem CX-Mess-
System, aus verschiedenen Workshops sowie anhand der CX-Reports abgeleiteten
Verbesserungsmaßnahmen reichen dabei von einer Anpassung des Verhaltens über
prozessuale bis hin zu organisatorischen Änderungen. Auch eine Kombination aus
den Dreien ist möglich. Anschließend erfolgt im Rahmen der laufenden Kunden-
zufriedenheitsbefragungen die Erfolgsmessung der Optimierungsmaßnahmen, auf
Basis derer neue Handlungsfelder identifiziert werden können und der Closed Loop
von vorne beginnt. Insgesamt lässt sich festhalten, dass die NÜRNBERGER Versi-
cherung durch die unternehmensweite Umsetzung sowie kontinuierliche Arbeit des
CX-Managements bereits erste Erfolge erzielt hat (u. a. Verbesserung der Kunden-
zufriedenheit und damit der Position in den KUBUS Studien).

Seit Jahren steigt die Kundenzufriedenheit sowie Weiterempfehlungsbereitschaft
der Versicherungskunden, sodass die KUBUS Studie Privatkunden 2021 der Versi-
cherungsbranche zuletzt ein neues Höchstniveau der Kundenzufriedenheit attestierte
(MSR Consulting Group GmbH 2022). Auf dem stark umkämpften Markt ist es für
den Unternehmenserfolg folglich wichtiger denn je, ein hohes Niveau an Kunden-
zufriedenheit zu generieren bzw. zu halten. Daher erscheint die Implementierung
sowie kontinuierliche Optimierung bzw. Weiterentwicklung eines CEM für Versi-
cherungsunternehmen in Zukunft als unerlässlich, um die Kundenzentrierung im
gesamten Unternehmen zu fördern und zu einer stetigen Verbesserung der eigenen
Kundenerlebnisse und -zufriedenheiten beizutragen.
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