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1. Einleitung 

Die als akademische Geburtsstunde der künstlichen Intelligenz geltende Dartmouth 

Conference – Dartmouth Summer Research Project on Artificial Intelligence, im Sommer 19561 

zeigt, wie lange sich Wissenschaft und Gesellschaft bereits mit dem Thema der künstlichen 

Intelligenz beschäftigt. Heute nutzt nahezu jeder bewusst oder unbewusst KI-gestützte 

Anwendungen im Alltag, sei es beim Entsperren mit FaceID oder bei der täglichen Websuche. 

Auch im Arbeits- und Unternehmensumfeld hält die Technologie Einzug und trägt so 

zunehmend zur Wirtschaftlichkeit und Innovationsfähigkeit des Standortes Deutschlands bei. 

Mittlerweile ist der Reifegrad erreicht, um auch nicht standardisierte kognitive Aufgaben zu 

automatisieren oder zumindest die Produktivität von Mitarbeitenden stark zu erhöhen. Die 

Integration KI-gestützter Arbeitssysteme ist daher unerlässlich, sorgt jedoch bei 

Arbeitnehmern meist für größere Bedenken und Sorgen als bisherige Veränderungen durch 

vergangene Technologiesprünge.2 Spätestens mit der Einführung von ChatGPT im November 

2022 wurde einem breiten Publikum das Potenzial großer LLMs bewusst, und es vergeht kaum 

ein Tag, an dem nicht die Chancen und Risiken solcher Systeme diskutiert werden.3 

Der Finanzsektor kann beispielsweise durch die Verarbeitung natürlicher Sprache als 

bedeutendes KI-Einsatzfeld profitieren, dadurch Kosten reduzieren und idealerweise die 

Kundenzufriedenheit steigern. Denn Kundinnen und Kunden sowie Unternehmen haben meist 

das gleiche Ziel: die Abwicklung von Kundenanliegen. Speziell Versicherungsunternehmen 

können von der Fähigkeit profitieren, Anomalien – etwa in Schadensfällen – zu erkennen, die 

auf Versicherungsbetrug hindeuten.4 

2.  Zielsetzung  

Die Fähigkeiten und Einsatzmöglichkeiten von KI entwickeln sich rasant weiter bis hin zum 

disruptiven Potential für die gesamte Branche. Ziel dieser Projektarbeit ist es, die mutmaßlich 

bevorstehende KI-Transformation in Versicherungen mit Fokus auf Operations umfänglich 

anhand vorhandener Literatur einem Realitätscheck zu unterziehen, und daraus abzuleiten, 

welche möglichen Auswirkungen auf die Back-Office-Einheiten sowie deren Mitarbeitenden 

entstehen.  

1 Vgl. Wennker 2020. S. 2f.  
2 Vgl. Stowasser 2023. S. 1 V f. 
3 Vgl. Kreutzer 2023 S. 1. 
4 Vgl. Kreutzer 2023 S. 433 V f.  
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3.  Aufbau der Arbeit 

Zunächst sind die theoretischen Grundlagen sowie die gängigen Begriffe der Operations, der 

Prozessautomatisierung und der künstlichen Intelligenz zu erläutern. Im darauffolgenden 

Kapitel wird die KI-Transformation beleuchtet und mit Anwendungsfällen aus der 

Versicherungspraxis, im Schwerpunkt Usecases in den Operations, veranschaulicht. In der 

anschließenden SWOT-Analyse zur Versicherungsbranche werden die aktuellen 

Herausforderungen und Bedrohungen transparent und den Stärken und Chancen 

gegenübergestellt. Im letzten Kapitel geht die Arbeit auf die Auswirkungen auf den Faktor 

Mensch in Operations ein, bevor die Arbeit mit einem Fazit abschließt. 

4. Grundlagen 

Um die Auswirkungen des Megatrends zur künstlichen Intelligenz mit Bezug auf die 

Operations einer Versicherung bewerten zu können, sind vorab die theoretischen Grundlagen 

bereit zu stellen. Dazu wird in diesem Kapitel die Operations beschrieben und die 

Prozessautomatisierung erklärt. Die KI, insbesondere unter Verwendung neuronaler Netze, 

steht dabei im Fokus der Automatisierung. Als Basis dient die Erklärung der Begriffe und 

Kategorien der KI, in Abgrenzung dazu werden aktuelle Lösungen zur Automatisierung wie 

z.B. Robotics (RPA) kurz ausgeführt. 

4.1. Operations im Versicherungsgewerbe 

Der Aufbau von Operations-Einheiten ist von Versicherungsunternehmen zu 
Versicherungsunternehmen unterschiedlich. Im Rahmen dieser Arbeit bezeichnet 
Operations im Kern die folgenden Einheiten: 

• Antrags- und Risikoprüfung 
• Vertragsverwaltung 
• Schaden und Leistungsbearbeitung 
• Input- und Output-Management 
• Inkasso und Exkasso (Zahlungsverkehr) 
• Operative Bereiche des Aktuariats  

In Abgrenzung zu Vertriebsprozessen, umfasst Operations den kanalunabhängigen, 
synchronen und asynchronen Kundenservice über alle Sparten hinweg.5 6 

4.2.  Dunkelverarbeitung / Dark Processing / Straight-Through Processing 

Mit Begriffen wie Dunkelverarbeitung, englisch: Dark Processing oder Straight-Through 

Processing, bezeichnet man automatisierte Prozesse. Sie laufen von Anfang bis Ende 

5 Vgl. 123versicherung.eu 2025 S. 3 f. 
6 Vgl. Ott C & F. Gündel & R. Schnoeckel 2025 S. 14. 
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(E2E) ohne manuelle Eingriffe oder menschliche Aufsicht und profitieren häufig von der 

Eliminierung menschlicher Fehlerquellen, was eine erhebliche 

Geschwindigkeitssteigerung ermöglicht.7   

4.3. Robotic Process Automation (RPA) 

RPA dient der Automatisierung wiederholbarer und regelbasierter Aufgaben durch Skripte. 

Im Unterschied zur KI fehlt RPA-Systemen die Fähigkeit zu lernen und unstrukturierte 

Aufgaben zu lösen. Die Implementierung erfolgt insbesondere in Altsystemen (Legacy) oft 

schneller und einfacher als das Training oder die Integration eines KI-Modells. Der 

Reifegrad von RPA-Technologie ist in der Versicherungsbranche höher einzuschätzen als 

der von KI-Anwendungen.8  

4.4.  Künstliche Intelligenz 

 

7 Vgl. Kreutzer 2023 S. 434. 
8 Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025a S. 4 f. 
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Abbildung 1: Bestandteile Künstliche Intelligenz9 

Eine durch die Europäischen Kommission eingesetzte Expertengruppe definiert künstliche 

Intelligenz wie folgt: 

„Künstliche Intelligenz (KI) bezeichnet Systeme mit einem „intelligenten“ Verhalten, die ihre 

Umgebung analysieren und mit einem gewissen Grad an Autonomie handeln, um 

bestimmte Ziele zu erreichen. KI-basierte Systeme können rein softwaregestützt in einer 

virtuellen Umgebung arbeiten (z. B. Sprachassistenten, Bildanalysesoftware, 

Suchmaschinen, Sprach- und Gesichtserkennungssysteme), aber auch in Hardware-

Systeme eingebettet sein (z. B. moderne Roboter, autonome Pkw, Drohnen oder 

Anwendungen des ‚Internet der Dinge‘).“10 

4.5.  Machine-Learning 

Auf Basis historischer Datensätze kann ein statisches Modell trainiert werden, welches das 

erlernte Wissen auf neue Datensätze anwenden kann, ohne dass dafür explizit Regeln 

programmiert worden sind. Vereinfacht ausgedrückt erlernt ein System Zusammenhänge 

und Gesetzmäßigkeiten aus den vorhandenen Daten. 

Das Machine-Learning-Verfahren wird manchmal neuronalen Netzen (siehe auch 

„Neuronale Netze“, S. 9) vorgezogen, wenn für den Anwendungsfall die Sicherheit oder 

eine genauere Nachvollziehbarkeit im Fokus stehen.11 

4.6.  Deep Learning 

Bei Deep Learning handelt es sich um eine auf neuronalen Netzen basierende (siehe auch 

„Neuronale Netze“, S. 8) Form des maschinellen Lernens, in der große Datenmengen 

verarbeitet werden, um komplexe Aufgaben wie das Erkennen und Analysieren von 

Sprache, Bildern und Videos zu ermöglichen und Schlussfolgerungen, Zusammenhänge 

oder Übereinstimmungen abzuleiten.12 

4.7.  Generative AI 

Generative AI, als Teildisziplin der künstlichen Intelligenz, zeichnet sich durch ihre 

schöpferische Fähigkeit aus. Der Fokus liegt dabei auf der Schaffung neuer Inhalte, z. B. 

9 Eigene Darstellung in Anlehnung an Accenture 2025 LLM & Generative AI S. 4 und Inhalten aus Vgl. 
Harwardt und Köhler 2023 S. 21 V. f. Vgl. Kreutzer 2023 S.23 V. f.  Vgl. McKinsey 2023. S. 6 f.  

10 Europäische Kommission 2018. Eine Definition der KI: Wichtigste Fähigkeiten und 
Wissenschaftsgebiete S. 1. 

11 Vgl. Stowasser 2023 S. 92  
12 Vgl. Neu und Zingel 2022 S. 13. 
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von Texten, Bildern, Videos etc. Diese Form der KI hat das Potenzial, ganze Industrien zu 

revolutionieren, birgt bei Missbrauch, z. B. beim Generieren von Fakes wie manipulierten 

Schadensbildern, jedoch auch Gefahren.13 

4.8.  Natural Language Processing 

NLP bezeichnet die Fähigkeit zur Sprachverarbeitung, die es Maschinen ermöglicht, 

menschliche Sprache in Wort und Schrift zu verstehen, zu verarbeiten (Natural Language 

Understanding (NLU)) und zu generieren (Natural Language Generation (NLG)). Die 

Systeme haben inzwischen viele Herausforderungen individueller Sprachmuster 

gemeistert und können Dialekte, Akzente, Umgangssprache, Syntax, Semantik und viele 

andere Aspekte der Sprache verarbeiten.14 

4.9.  Large Language Models 

LLMs sind leistungsstarke Hilfsmittel zur Analyse, Verarbeitung und Generierung 

natürlichsprachlicher Medien. Große Sprachmodelle wurden mit ganzen Bibliotheken und 

mit dem größten Teil des Internets trainiert und haben so ein umfassendes Verständnis 

von Sprache und Informationen über die Welt erlangt. Bekannte Beispiele sind OpenAIs 

ChatGPT, Googles Antwort Bard und Gemini oder Metas LLaMa. LLMs haben eine 

Neigung zu Halluzinationen, der mit der RAG-Methodik (Retrieval-Augmented Generation) 

entgegengewirkt wird. Dafür werden dem Modell spezifische Daten zur Verfügung gestellt 

und in den Antwortprozess integriert, wodurch die Genauigkeit erhöht und das Risiko 

erfundener Aussagen reduziert wird, da das Modell mit zuverlässigen Quellen/Daten 

verknüpft ist.15 

4.10. Neuronale Netze 

Vom Gehirn inspiriert sind neuronale Netze die Basis für moderne KI-Systeme. Dabei 

lernen sie selbstständig Aufgaben zu lösen, ohne explizit programmiert worden zu sein. 

Schematisch dargestellt bestehen sie aus verschiedenen Schichten: der Eingabeschicht 

(Input Layer), den verdeckten Schichten (Hidden Layers) und der Ausgabeschicht (Output 

Layer).16 

 

13 Vgl. Kreutzer 2023 S. 23. 
14 Vgl. Kreutzer 2023; Harwardt und Köhler 2023. S. 27 V. f  
15 Vgl. Ott C & F. Gündel & R. Schnoeckel 2025 S. 42. 
16 Vgl. Wennker 2020 S. 18 f. 
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Abbildung 2: Neuronale Netze17 

Neuronale Netze haben sich bewährt und können Erstaunliches leisten. Die große 

Errungenschaft, prinzipiell jeden Input-Output-Zusammenhang approximieren bzw. 

wiedergeben zu können, bietet enorme Vorteile. Diese universelle Fähigkeit besagt im 

Kern, dass es unabhängig davon, wie komplex die Beziehung zwischen Input- und 

Outputvariablen auch sein mag, stets ein neuronales Netz geben wird, das damit umgehen 

kann. Ein weiterer Vorteil ist die Robustheit und Fehlertoleranz durch die Verteilung des 

Wissens auf das gesamte Netz. Das bedeutet, dass das Netz nicht sofort versagt, wenn 

einige Teile (Neuronen oder Verbindungen zwischen Neuronen) manipuliert oder zerstört 

werden. Wenn sich also Teile der lernenden Daten verändern, muss nicht das gesamte 

Netz neu trainiert werden. Gerade bei großen und komplexen Datensätzen wird diese 

Eigenschaft sehr geschätzt, da sich das zeitintensive komplette Training durch das 

Updaten einzelner Datensätze ersetzen lässt. 

Neuronale Netze besitzen jedoch auch Nachteile. Oft wird ihr Black-Box-Charakter 

genannt, da es für den Menschen bei großen Netzwerken nicht mehr nachvollziehbar ist, 

wie Ergebnisse errechnet wurden.18   

 

17 Kreutzer 2023 S11 abb. 1.3. 
18 Vgl. Stowasser 2023 S 73 V. f. 
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5.  KI-Transformation in der Versicherungsbranche  

Die Digitalisierung eröffnet der Versicherungswirtschaft vielfältige Möglichkeiten, um Prozesse 

effizienter zu gestalten und die Kundenzufriedenheit zu steigern. Von innovativen 

Zugangswegen für den Abschluss und die Verwaltung von Versicherungsschutz bis hin zur 

intelligenten digitalen Kundenkommunikation – deutsche Versicherer können ihr Angebot 

flexibler gestalten. Besonders administrative Aufgaben profitieren von den neuen 

Technologien und ermöglichen potenzielle Kosteneinsparungen. 

Dafür bedarf es jedoch einer umfassenden Modernisierung der IT-Infrastruktur, während 

gleichzeitig die Anforderungen an Regulatorik und Cyber-Resilienz steigen. Im Jahr 2023 

erreichten die IT-Ausgaben deutscher Versicherer mit 6,2 Milliarden Euro ein Rekordhoch. 

Gleichzeitig steht die Branche vor der Herausforderung, die Stabilität alter Systeme 

aufrechtzuerhalten und ein effektives Zusammenspiel mit neuer Technologie zu 

gewährleisten. 

Künstliche Intelligenz spielt dabei eine entscheidende Rolle. Die Branche ist nicht untätig – 

bereits heute werden über 30 % der Schadenbearbeitungsfälle vollständig automatisiert und 

ohne menschliches Zutun abgewickelt.19 

In diesem Kapitel werden die in den Grundlagen beschriebenen Fähigkeiten von KI ein-

gewertet und ein Auszug an Usecases für Operations beschrieben. 

 

19 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2024b S. 16 f. 
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Abbildung 3: Einordnung von Aufgaben nach Komplexität und erreichbarem 
Wert für Unternehmen20 

 

Fünf Fähigkeiten helfen Prozesse ganzheitlich zu automatisieren: 

• Description (Beschreibung des „Ist“) 

• Inspection (Analyse des „Warum“) 

• Prediction (Vorhersage des „Wird“) 

• Prescription (Empfehlung des „Was“) 

• Generation (Schaffung von „Neuem“) 

Je nach Anwendungsfall oder Prozessschritt können zur Automatisierung diese Fähigkeiten 

isoliert oder kombiniert zum Einsatz gebracht werden.21 

5.1. Usecases mit dem Schwerpunkt Operations 

Damit Mitarbeitende und Kunden die neuen Technologien effektiv nutzen können, sollten 

KI-Lösungen nahtlos in bestehende Arbeitsabläufe sowie in bereits genutzte 

Anwendungen und Kunden-Front-Ends integriert werden. Wenn KI-generierte Ergebnisse 

direkt dort angezeigt werden, wo die Nutzer ohnehin arbeiten, steigert dies nicht nur die 

20 Abbildung in Anlehnung an Kreutzer 2023 S. 9. 
21 Vgl. Kreutzer 2023. S. 9 f. 
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Benutzerfreundlichkeit, sondern auch die Akzeptanz und den praktischen Einsatz der KI-

Tools im täglichen Geschäft.22  

Abbildung 4: KI-Anwendungsfelder im Fokus – Gewichtung im 
Mehrjahresvergleich23 

 

5.1.1. Semantische Texterkennung  

Allspartenversicherer bieten ihren Kunden eine breite Wahlfreiheit bei den 

Kommunikationswegen. Das hat zur Folge, dass sie eine Vielzahl unstrukturierter und 

teilweise schwer lesbarer Eingangspost verarbeiten müssen. Das 

Posteingangsmanagement weist zwar bereits einen hohen Reifegrad auf, kann jedoch 

durch den Einsatz von LLMs erheblich optimiert werden. 

Im Fokus stehen dabei die Kategorisierung und Zusammenführung digitaler oder 

digitalisierter Eingangspost sowie die Extraktion relevanter Fachdaten und deren 

gezieltes Routing in nachgelagerte Prozesse. Die so gewonnenen Daten ermöglichen 

eine optimierte Kanalsteuerung und die Automatisierung nachfolgender Arbeitsschritte, 

etwa in der Schadenregulierung. 

Ein Effekt dieser Entwicklung zeigt sich in der steigenden Dunkelverarbeitungsquote: In 

der Schaden-/Unfallversicherung stieg sie von 30,6 % im Jahr 2022 auf 33,5 % im Jahr 

22 Vgl Ott C & F. Gündel & R. Schnoeckel 2025 S. 36. 
23 Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2024a. S. 6. 
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2023, während sie in der Krankenversicherung im gleichen Zeitraum von 25,2 % auf 

32,3 % zunahm.24 

5.1.2. Chatbots / Voicebots / AI Assistent / Virtual Attendant 

Durch die Integration in das Arbeits-Frontend oder als Overlay ermöglichen AI-

Assistenten den Mitarbeitenden den direkten Zugriff auf KI-Funktionen, die sie bei der 

Bearbeitung von Vorgängen unterstützen. Je nach Ausprägung kann der Nutzer den 

Assistenten gezielt aktivieren und gewünschte KI-Funktionen auslösen. Alternativ können 

Assistenten durch die Beobachtung und Interpretation von Desktop-Aktivitäten oder durch 

das Zuhören in Gesprächen kontextbezogen in Echtzeit agieren. 

Die Funktionen eines solchen Bots reichen von der eigenständigen Ausführung 

bestimmter Aufgaben bis hin zur Bereitstellung von Handlungsempfehlungen für die 

nächsten Arbeitsschritte. Dadurch erhalten Mitarbeitende wertvolle Impulse und können 

ihre Produktivität erheblich steigern. 

In der Live-Interaktion mit Kunden können Assistenten den Verkaufsprozess unterstützen, 

indem sie gezielte Empfehlungen und Argumente liefern. Darüber hinaus ermöglichen sie 

eine konsolidierte Anzeige relevanter Sachverhalte und Produktdetails auf Basis 

umfassender Datenquellen. Weitere Einsatzmöglichkeiten sind die automatische 

Zusammenfassung von Gesprächen sowie Erinnerungen an Aufgaben, Termine und 

Fristen. Diese Assistenten sind zweifelsohne nur ein Zwischenschritt auf dem Weg zur 

Vollautomatisierung.25 26 

Auch die Kundenkommunikation wird durch generative virtuelle Assistenten erheblich 

profitieren. Kunden können rund um die Uhr in natürlicher Sprache per Chatbot oder 

Voicebot ihre Anliegen klären – kontextbasiert und ohne lange Wartezeiten. 

Dank modernster KI-Tools ist es nicht mehr erforderlich, aufwendig vorab definierte 

Dialoge zu modellieren. Stattdessen generiert die KI dynamisch passende und 

personalisierte Antworten in Echtzeit. Diese Technologie entlastet nicht nur die 

Operations erheblich, sondern steigert auch die Kundenzufriedenheit durch eine schnelle 

und effiziente Interaktion.27 28 

24 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025a S. 5 f. 
25 Vgl. Kreutzer 2023 S. 416 V. f.  
26 Vgl. Adesso SE 2024. S. 21. 
27 Vgl. Ott C & F. Gündel & R. Schnoeckel 2025 S. 47. 
28 Vgl. Adesso SE 2024. S. 28 f. 
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5.1.3. Betrugserkennung  

Bei der Betrugserkennung setzen Versicherer sowohl auf interne als auch auf externe 

Lösungen. Mithilfe von Bildanalysen, Dokumentenprüfung und Mustererkennung werden 

Auffälligkeiten identifiziert und zur weiteren Untersuchung weitergeleitet. Der Einsatz von 

KI ermöglicht eine schnellere und präzisere Erkennung potenzieller Betrugsfälle, wodurch 

sowohl finanzielle Verluste reduziert als auch die Effizienz der Schadenbearbeitung 

gesteigert wird. 29 

5.1.4. Know Your Customer (KYC)  

Die KI-gestützte Identifikation von Kunden, beispielsweise durch digitale Unterschriften in 

Kombination mit Ausweis- oder Adressprüfungen, gewinnt in synchronen und 

asynchronen Eingangskanälen zunehmend an Bedeutung. Gleichzeitig ist dieser 

Prozessschritt essenziell für eine vollständig automatisierte Ende-zu-Ende-Bearbeitung 

ohne menschliche Interaktion. Durch den Einsatz von KI können Identitätsprüfungen 

schneller, sicherer und nutzerfreundlicher gestaltet und die Effizienz gesteigert werden.30  

6. SWOT-Analyse zu Operations in der Versicherungsbranche 
 
6.1. Grundlagen der SWOT-Analyse 

Die SWOT-Analyse ist ein strategisches Planungsinstrument, das zur 

Positionsbestimmung und Strategieentwicklung von Unternehmen und Organisationen 

eingesetzt wird. Der Begriff SWOT steht für die englischen Begriffe Strengths (Stärken), 

Weaknesses (Schwächen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken) 

Die SWOT-Analyse wird typischerweise in vier Schritten durchgeführt: 

1. Informationsrecherche 

2. Identifizierung von Stärken und Schwächen 

3. Ermittlung von Chancen und Risiken 

4. Entwicklung von Strategien 

Das übergeordnete Ziel der SWOT-Analyse ist es, Maßnahmen zu definieren, mit denen 

identifizierte Chancen genutzt und Risiken vermieden werden können. 

29 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2025a S. 5. 
30 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2024a S. 5 f. 
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Diese Methode findet Anwendung in verschiedenen Bereichen, darunter: 

• Branchenbewertungen zur Analyse von Marktbedingungen und 

Wettbewerbsumfeldern 

• Unternehmen und deren Teilbereiche, um strategische Entscheidungen zu treffen 

• Spezifische Projekte, um Potenziale und Herausforderungen frühzeitig zu erkennen 

Die Ergebnisse der SWOT-Analyse werden häufig in einer SWOT-Matrix dargestellt. Diese 

Matrix ermöglicht eine übersichtliche Gegenüberstellung der vier Dimensionen (Stärken, 

Schwächen, Chancen, Risiken) und dient als Grundlage für die Entwicklung gezielter 

Strategien zur Verbesserung der Unternehmensposition.31 

Für diese Arbeit wird eine SWOT-Analyse generell für die Versicherungsbranche erstellt 

und dabei der Unternehmensfokus verlassen. Der IST-Zustand wird in diesem Kapitel 

vertieft dargelegt, während die Auswirkungen für Mitarbeiter in den Folgekapiteln 

behandelt werden. 

6.2.  SWOT Versicherungsbranche 

Im Vergleich zu anderen Branchen wirkte die deutsche Versicherungsgewerbe lange Zeit 

fast wie auf einer Insel der Glückseligen. Langfristige Kundenbeziehungen, passive 

Kunden und geringe Preistransparenz prägten das Bild. Selbst in Krisenzeiten 

entwickelten sich die Beiträge traditionell sehr stabil. Wie die Wirtschaft insgesamt, müssen 

sich auch Versicherungsunternehmen dem stetigen Wandel anpassen. 

Die Erwartungen der Kunden steigen: Preissensibilität, ständige Verfügbarkeit, schneller 

Service und digitale Kommunikation sind inzwischen unerlässlich. Sowohl Privatkunden 

als auch Gewerbekunden verlangen eine zeitgemäße, schnelle und flexible Betreuung. 

Gleichzeitig nimmt der Wettbewerbsdruck durch neue InsureTech-Startups zu, und durch 

Vergleichsportale wird der Markt transparenter. Diese Veränderungen greifen klassische 

Vertriebsstrukturen an und zwingen Versicherer, ihre Strategien und Geschäftsmodelle 

anzupassen.32 33 

31 Vgl. SRH Fernhochschule GmbH 2025; Studyflix GmbH 2025. 
32 Vgl. Jung und Schmitt 2023 S 1 f. & 11. 
33 Vgl. Müller-Peters 2025 S 1 f. 
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Abbildung 5: SWOT-Analyse Versicherungen34 

 

6.2.1. Stärken (Strengths) 

Finanzielle Stabilität: Versicherungsunternehmen verfügen oft über eine solide 

finanzielle Basis, die Investitionen in moderne IT-Infrastrukturen ermöglicht. 

Trotz des rasanten Zinsanstieges im Jahr 2022 zeigt sich der Versicherungssektor als 

robust. 2024 hat sich die Stabilitätslage des Finanzsystems gegenüber 2023 weiter 

verbessert, die Hochinflationsphase gilt nach der Zinssenkung der Zentralbanken als 

überwunden.35 

Im Europäischen Wirtschaftsraum (EWR) haben sich die Underwriting- und 

Solvenzrisiken im Jahr 2023 sowohl für das Lebensversicherungsgeschäft als auch für 

das Nicht-Lebensversicherungsgeschäft verbessert. Die Solvenzindikatoren bleiben stark 

und liegen für den EWR im niedrigen bis mittleren Risikobereich.36  

Der alle drei Jahre durchgeführte Stresstest der European Insurance and Occupational 

Pensions Authority (EIOPA) im Jahr 2024 bestätigt die Resilienz des 

Versicherungssektors. Simuliert wurde ein Extremszenario mit einer 

Eintrittswahrscheinlichkeit von 0,03%, mit dem Ergebnis, dass die aggregierte 

Solvenzquote von 222% ohne reaktive Maßnahmen auf 123% und mit reaktiven 

Maßnahmen auf 140% fällt. Alle Versicherer verfügten dabei über ausreichend liquide 

34 Eigene Darstellung auf Basis SWOT-Analyse. 
35 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2025b S 1. f. 
36 Vgl. Hielkema 2024 S. 43 f. 
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Mittel und Assets, um den Liquiditätsbedarf zu decken. Die EIOPA kommt demnach zum 

Schluss, dass die europäischen Versicherer gut kapitalisiert sind und die Solvency-II-

Anforderungen selbst in Extremsituationen erfüllen können.37 

Umfangreiche Datenbasis: Langjährige Kundenbeziehungen und 

Schadenserfahrungen bieten eine wertvolle Grundlage für datengetriebene 

Entscheidungen und Analysen. 

Für Versicherungsunternehmen ist der Wandel zur datengetriebenen Organisation 

aufgrund der vielfältigen und umfangreich vorhandenen Datenquellen besonders 

vielversprechend. Die Datenbasis ermöglicht es, neue Geschäftsfelder zu erschließen, 

Wachstumspotenziale auf Basis von datengetriebenen Produktinnovationen zu nutzen 

und bestehende Risikoeinschätzungen sowie die Preisgestaltung zu optimieren.38  

Etablierte Marktpositionen: Die Bekanntheit und das Vertrauen in etablierte 

Versicherungsmarken erleichtern die Einführung neuer digitaler Dienste. 

Als einer der Grundpfeiler des wirtschaftlichen und sozialen Gefüges bedient die 

Versicherungswirtschaft mit 488 Millionen Versicherungsverträgen nahezu jeden privaten 

Haushalt und jedes Unternehmen in Deutschland. Mit Kapitalanlagen in Höhe von 1,9 

Billionen Euro gehören Versicherer als institutionelle Investoren zu den wichtigsten 

Finanzierungsquellen für die Privatwirtschaft und die öffentliche Hand. Jährlich kommen 

etwa 300 Milliarden Euro dazu. 

Abbildung 6: Kapitalanlagen der Versicherer im Vergleich39 

 

Kontinuierlich wachsende Beitragseinnahmen bestätigen eine stetige Nachfrage nach 

Versicherungsschutz. Mit 226 Milliarden Euro an Beitragseinnahmen gehört die 

37 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025b S. 8 f. 
38 Vgl. Deloitte 2024. S. 1 f. 
39 Abbildung Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2024b S. 12. 
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Versicherungswirtschaft zu den wichtigsten Wirtschaftszweigen in Deutschland. Die 

Versicherungsnachfrage und Beitragseinnahmen entwickeln sich stabil. Die 

Leistungskraft der Versicherungswirtschaft spiegelt sich in diesen Kennzahlen wider40: 

Lebensversicherung: 

▪ Ausgezahlte Leistungen: 99 Milliarden Euro 

▪ Stand der Leistungsverpflichtungen: 1.186 Milliarden Euro 

Schaden- und Unfallversicherung: 

▪ Versicherungsleistungen: 66 Milliarden Euro 

▪ Schadenfälle: 24 Millionen 

Private Krankenversicherung: 

▪ Ausgezahlte Leistungen: 36 Milliarden Euro 

▪ Altersrückstellungen: 328 Milliarden Euro 

 

Abbildung 7: Entwicklung Beitragseinnahmen Versicherungen 
Deutschland41 

 

6.2.2. Schwächen (Weaknesses) 

Legacy-Systeme: Veraltete IT-Infrastrukturen erschweren die Integration moderner 

Technologien und die Digitalisierung von Prozessen. 

40 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2024b S. 10. 
41 Abbildung Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2024b S. 8. 
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Der Versicherungssektor kämpft weiterhin mit heterogenen Anwendungslandschaften 

und dem Parallelbetrieb von neuen und alten Systemen, insbesondere bei den 

Anwendungssystemen für die Operations und den damit verbundenen Folgen. Wenn sich 

im Dual-Run befindliche alte Systemlandschaften nicht abschalten lassen, verursachen 

diese nicht nur höhere Kosten im Betrieb und einen höheren Aufwand hinsichtlich 

paralleler Regulatorik, sondern es müssen auch Ressourcen für Wartung mit den 

entsprechenden Skills vorgehalten werden. Ein Rückgriff auf externe Dienstleister ist 

teuer und aufgrund des begrenzten Angebots am Markt nur schwer realisierbar. Eine 

Reaktivierung von Mitarbeitenden ist ebenfalls teuer, zeitlich limitiert.42 Zudem sind viele 

Alt-Systeme (Legacy) nicht mit modernen KI-Anwendungen kompatibel.43 

Regulatorische Herausforderungen: Ständig wachsende Compliance-Anforderungen 

belasten insbesondere die IT-Kosten-Quote und binden Ressourcen. 

Nach den Anstrengungen zur Umsetzung der 2018 in Kraft getretenen VAIT 

(Versicherungsaufsichtliche Anforderungen an die IT) ist ab 2024 der Digital Operational 

Resilience Act (DORA) sowie die KRITIS-Verordnung zu erfüllen. Die Solvency II-

Richtlinie (Solvency II-RL) sieht vor, dass die Versicherungsunternehmen über ein 

wirksames Governance-System verfügen müssen, um ein solides und vorsichtiges 

Management des Geschäfts zu gewährleisten. Die gebundenen Kapazitäten fehlen bei 

der digitalen Transformation und der Erneuerung der IT-Landschaft. Verstärkt wird der 

Effekt durch den Parallelbetrieb (Dual-Run) von Legacy-Anwendungen, bis eine 

vollständige Ablösung durch neue Systeme erfolgen kann.44 Und auch die notwendige 

Umsetzung des EU-AI-Act wird Entwicklungen zur künstlichen Intelligenz nicht 

beschleunigen.45 

Fachkräftemangel: Schwierigkeiten bei der Rekrutierung von Personal insbesondere 

von Digital-Experten in Zeiten des Demografischen Wandels.  

Der Fachkräftemangel in der Versicherungsbranche wird zur Norm und wird sich bis 2030 

weiter verschärfen. Entscheider rechnen damit, dass jede zehnte Stelle bis 2030 

unbesetzt bleiben könnte. Der Kampf um die besten Talente hat begonnen, weshalb 

Unternehmen individuelle Vertragspakete anbieten müssen. So kommen zusätzliche 

42 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2024a S. 4 V f. 
43 Vgl. Ott C & F. Gündel & R. Schnoeckel 2025. S. 25. 
44 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2024a S. 3 V f. 
45 Vgl. European Parliament 2024. 
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Kosten für Leistungsprämien und Zulagen, individuelle Weiterbildung und vieles mehr auf 

sie zu.46 

6.2.3. Chancen (Opportunities) 

Digitalisierung & Automatisierung: Nutzung neuer Technologien zur 

Prozessoptimierung und Entwicklung innovativer Produkte und Services. 

Mit kontinuierlicher Investition in moderne IT-Systeme und dem Einsatz innovativer 

Technologien bieten Digitalisierung und Automatisierung eine Chance für leistungsfähige 

Versicherer. Der Hype um KI hat dabei neue Höhen erreicht und spätestens mit der 

Veröffentlichung großer Sprachmodelle hat sich auch gezeigt, dass der Hype nicht 

unbegründet ist. KI ist neben Robotic Process Automation (RPA) das Top-Thema. 

Besonders in der Schadenbearbeitung nimmt der Einsatz von KI zu, sodass über 30% 

der Fälle heute schon vollständig dunkel verarbeitet werden.47 48 

Verantwortliche der Branche sehen Deutschlands Wirtschaft und die eigene 

Versicherungsbranche eher mangelhaft auf die Entwicklungen zu Generativer KI 

vorbereitet, obwohl dem Topmanagement attestiert wird, dass es das Thema vorantreibt. 

Dabei sind sich der überwiegende Teil der Verantwortlichen in Versicherungen einig, dass 

Generative KI eine Chance für das eigene Geschäftsmodell ist und ein wichtiges 

Instrument gegen den Fachkräftemangel darstellt.49 

Self Services und Ökosystem-Integration: Entwicklung von Plattformen und 

Partnerschaften für ganzheitliche Kundenangebote. 

Das Versicherungsgeschäft zeichnet sich durch die Zusammenarbeit mit vielen externen 

Vertriebs- und Dienstleistungspartnern, z. B. in der Schadenregulierung, aus. Der GDV-

Verband, dessen Mitglieder 97% des deutschen Versicherungsmarktes repräsentieren, 

ist seit jeher bestrebt, durch Standardisierung, z. B. durch die GDV-Schnittstelle und den 

GDV-Datensatz, den Datenaustausch zu vereinheitlichen. Diese Schnittstellen 

vereinheitlichen den Austausch von Informationen zu Geschäftsvorfalldaten, 

Bestandsdaten, Abrechnungsdaten und Schadensinformationen. Kritische Stimmen 

verweisen auf eine vergleichsweise langsame und nur noch bedingt standardisierte und 

lückenhafte Schnittstelle. Die Qualität und Ausprägung des GDV-Datensatzes, 

insbesondere über die Basisinformationen hinaus, ist stark vom jeweiligen 

46 Vgl. Versicherungs Karrieren 2025. S 2 V f. 
47 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025a S. 4 V f. 
48 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2024b S 17. 
49 Vgl. Adesso SE 2024 S. 7 V f. 
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Versicherungsunternehmen abhängig. Eine weitere Schwäche ist, dass Dokumente wie 

Anträge oder Versicherungsscheine nicht per GDV-Datensatz übertragen werden 

können. Daher setzt sich vermehrt der BiPRO-Standard durch. Die Mehrzahl der 

deutschen Versicherer hat den Standard zum Datenaustausch und zur Kommunikation 

implementiert.50 51 BiPRO steht für Brancheninstitut für Prozessoptimierung, welches als 

unabhängiger Verein die Standardisierung unternehmensübergreifender 

Geschäftsprozesse in der Finanzindustrie zum Ziel hat. Die BiPRO Norm 430 gilt dabei 

als eine der wichtigsten und regelt den Abruf und die Verwaltung von Dokumenten wie 

Policen oder Schriftverkehr, die Zuordnung zum jeweiligen Kunden und das Erstellen 

automatischer Geschäftsvorgänge, sodass der Kunde im Fall eines Beitragsrückstands 

informiert wird.52 

Weiter erwähnenswert ist das IBM Insurance Service Hub (ISH) zum Austausch von 

Rechnungsdaten zwischen Leistungserbringer, versicherter Person, Abrechnungsstelle 

und Versicherer. Dabei werden alle benötigten Daten für die Rechnungsverarbeitung 

(Leistungserbringer, Rechnungsbetrag, Bankdaten, ICD-Code, Rechnungsnummer, 

Aktenzeichen etc.) vom Servicegeber (z.B. ärztliche Abrechnungsstelle) dem ISH zur 

Verfügung gestellt und gespeichert. Reicht die versicherte Person nun den Beleg bei 

ihrem Versicherer ein, kann dieser über den abgedruckten Barcode die Rechnungsdaten 

direkt vom ISH abrufen und muss die Daten nicht aus dem Dokument extrahieren.53 

Weitere Beispiele sind die gematik mit der Telematikinfrastruktur zur Standardisierung im 

Rahmen der elektronischen Patientenakte (EPA) oder staatliche Bemühungen zur 

XRechnung oder dem elektronischen Personalausweis.54 

Der Aufbau eigener Online-Lösungen zum Self Service mit strukturierten Prozessstrecken 

lohnt sich und erfreut sich zunehmender Beliebtheit beim Kunden. Dies gilt nicht nur für 

eingehende Anliegen, auch für ausgehende Korrespondenz eingesetzt trägt die 

Digitalisierung von Kundenkommunikation wesentlich zur Papierreduktion bei, 2023 bis 

zu 15% gegenüber dem Vorjahr. Im Neugeschäft wird jeder fünfte Vertrag ohne 

menschliches Zutun online abgeschlossen. In der Kranken- und Kraftfahrtversicherung 

liegen die Quoten mit 29% bzw. 24% am höchsten. Das Potential für Kunden- und 

50 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2016 S. 6 V. f. 
51 Vgl. Deutscher Maklerverbund 2023. S. 2 V f. 
52 Vgl. Deutscher Maklerverbund 2022. S. 2 V f. 
53 Vgl. IBM 2012. S. 2 V f. 
54 Vgl. https://www.personalausweisportal.de/ 
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Vertriebsportale bleibt weiterhin groß, die unstrukturierte E-Mail ist weiterhin der 

unangefochten stärkste asynchrone Eingangskanal.55 

Abbildung 8: Eingangskanäle für Anliegen von Versicherungskunden/-innen 
– Prozentuale Verteilung der genutzten Medien56 

Kundenzentrierung: Verbesserung der Customer Experience und personalisierte 

Angebote. 

Kundenzentrierung ist elementar für jeglichen Unternehmenserfolg. Dabei sind oft 

Kleinigkeiten entscheidend, um Kundenerwartungen zu erfüllen oder möglichst noch zu 

übertreffen. Dafür sind strukturierte Daten entscheidend, die mit Smart Data statt Big Data 

passgenaue Ergebnisse erzielen. Damit Kundenzentrierung nicht nur eine Vision bleibt, 

muss sie in der Strategie verankert werden. Mit Hilfe der Daten in Kombination mit KI 

können auf den Kunden zugeschnittene personalisierte Angebote gemacht werden. Das 

neue Schlagwort ist Hyperpersonalisierung, in der eine breite Palette an Echtzeitdaten 

und Verhaltensinformationen in die Kundeninteraktion einfließen.57 

6.2.4. Bedrohungen (Threats) 

Cybersicherheit & Datenschutz: Zunehmende Bedrohung durch Cyberangriffe und 

Datenschutzverletzungen 

55 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025a S. 6. 
56 Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025a S. 6. 
57 Vgl. SE 2025-adesso Customer Centricity Studie S 1. V f. 
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Mit dem Einsatz von Digitalisierung und IT-Optimierung sowie Auslagerungen an IT-

Dienstleister, Einsatz von KI und Cloud-Umgebungen erhöht sich auch das Risiko von 

Cybervorfällen mit hohem Schadenspotenzial. Die BaFin warnt zudem vor dem 

perspektivischen Einsatz von Quantencomputern, die klassische 

Verschlüsselungsverfahren aushebeln könnten. Auch im Allianz Risk Barometer 2025, in 

dem 3.778 Unternehmen weltweit befragt wurden, liegen Cybervorfälle das vierte Jahr in 

Folge auf Platz 1. Auch hier steht KI im Fokus, wobei es noch nicht abschließend 

erkennbar ist, ob mit KI mehr Vorteile oder mehr Risiken einhergehen. So beginnt nun ein 

Wettrüsten gegen Kriminelle und Nationalstaaten, die mit neuen Möglichkeiten Störungen 

und Fehlinformationen verbreiten, während auf der anderen Seite KI beim Schutz vor 

Betrug, Cyberattacken und bei der Identifikation von Falschinformationen helfen kann. 

Zusätzlich ist ein Anstieg von Sammelklagen im Zusammenhang mit 

Datenschutzverstößen zu verzeichnen, die sich aus Vorfällen wie der unrechtmäßigen 

Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Daten ergeben.58   

Die Branche investiert signifikant in den Ausbau von Fachkompetenz, um den 

wachsenden Herausforderungen gerecht zu werden. Am Beispiel der Steigerung von 

Fachpersonals für IT und Informationssicherheit wird dies gut sichtbar.  Dabei spielt die 

Unternehmensgröße hinsichtlich Degressionseffekten nur eine untergeordnete Rolle.59 

Abbildung 9: Personal für IT-Sicherheit – IT-Mitarbeiterkapazitäten (MAK) 
gesamt im Verhältnis zu MAK für IT-Sicherheit (Mittelwert nach 

Bruttobeitragseinnahmen (BBE) – Größenklassen60 

58 Vgl. Allianz 2025 S. 12 V f. 
59 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025a. S. 3. 
60 Abbildung 2 Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025a S. 3. 
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Technologischer Wandel: Rasante technologische Entwicklungen erfordern 

kontinuierliche Anpassungen und Investitionen. 

Nicht zuletzt zeigte die erfolgreiche Einführung des chinesischen KI-Chatbots DeepSeek, 

die zu teils hohen Kursverlusten bei US-Tech-Aktien geführt hat, dass auch im KI-Bereich 

Geschäftsmodelle schnell vor Herausforderungen stehen und es von heute auf morgen 

neue Gewissheiten geben kann.61 Gleichzeitig kämpft die Branche weiterhin mit 

heterogenen Anwendungslandschaften, dem Parallelbetrieb von neuen und alten 

Systemen und deren Folgen.62 2023 erreichten die IT-Ausgaben der deutschen 

Versicherer ein Rekordhoch von 6,2 Milliarden Euro.63 

Wirtschaftliche Unsicherheit: Politik, volatile Märkte und makroökonomische Faktoren 

beeinflussen Investitionsentscheidungen und Geschäftsmodelle. 

Mit Beginn des Jahres 2025 steigen die Stabilisierungsrisiken aufgrund schwerer 

geopolitischer Konflikte wieder. Dazu gehören z.B. Handelskriege und echte Kriege auf 

europäischem Boden. Die anhaltende Wachstumsschwäche des Euroraums und 

insbesondere Deutschlands bleibt eine Herausforderung. So ist es nicht verwunderlich, 

dass die Stressindikatoren für ein systemisches Risiko seit dem zweiten Halbjahr 2024 

wieder ansteigen.64  

7. Auswirkung auf den Faktor Mensch in Zeiten automatisierter KI-gestützter 
Operations-Prozesse 

Wie wirkt sich der Einsatz künstlicher Intelligenz (KI) am Arbeitsplatz aus? Diese Frage ist für 

die Zukunft der Arbeit von zentraler Bedeutung, denn KI kann erhebliche Auswirkungen auf 

Arbeitsplätze, Produktivität und das Wohlergehen der Beschäftigten haben.65 Untersuchungen 

der OECD zu den Auswirkungen von KI am Arbeitsplatz haben anhand von Fallstudien im 

verarbeitenden Gewerbe und Finanzsektor zeigen können, dass KI bisher eher zu einer 

Umstrukturierung von Tätigkeiten als zu Arbeitsplatzverlusten geführt hat. Positive Effekte sind 

eine höhere Arbeitsqualität durch weniger monotone Aufgaben, während Herausforderungen 

in steigenden Kompetenzanforderungen, Fachkräftemangel und erhöhter Arbeitsintensität 

61 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2025b S. 4. 
62 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2024a S. 4 V f. 
63 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2024b S. 15. 
64 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e. V. 2025b S. 2 V f. 
65 Vgl. Milanez A. 2023 S. 7. 



 

25 

 

25 KI-Transformation im Versicherungswesen: Operations im Wandel – Der Faktor Mensch in Zeiten automatisierter Prozesse

liegen. Dies verdeutlicht die Notwendigkeit gezielter Maßnahmen, um sicherzustellen, dass 

KI-Technologien allen Beschäftigten zugutekommen.66 

Fakt ist, die Arbeitswelt verändert sich, der Einfluss von künstlicher Intelligenz und der Mensch-

KI-Interaktion führen zu einer neuen Arbeits- und Organisationswelt mit Folgen für die 

Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden. Eine erfolgreiche KI-Integration setzt einen 

gewissen Reifegrad der Organisation und gewisse Organisationsformen voraus. Auch 

Change-Management und Change-Enablement können dabei unterstützen.67 

Der umfassende Eingriff von KI-basierten Lösungen in den Arbeitsalltag kann zu einem Gefühl 

einer Entmündigung der Mitarbeitenden führen, welche lediglich Anweisungen eines KI-

Systems befolgen, die sie in Teilen selbst nicht mehr verstehen und deren Empfehlungen sie 

perspektivisch nicht mehr hinterfragen können oder hinterfragen wollen.68 Somit ist Vertrauen 

und Akzeptanz der Belegschaft bei der Transformation entscheidend. Nur gut geschultes 

Personal kann das volle Potenzial der neuen Technologie nutzen.69 Neben der 

Herausforderung des Know-how-Transfers von alt zu jung im Rahmen des demografischen 

Wandels70 schätzen in einer Studie von IBM 40% der Führungskräfte, dass ihre Belegschaft 

infolge der Implementierung von KI und Automatisierung neue Fähigkeiten erwerben muss.71 

Darunter fallen zum Beispiel, Zeitmanagement, Teamfähigkeit und effektive Kommunikation.  

Quelle: 2016 IBM Institute for Business Value Global Skills Survey; 2018 IBM Institute for Business Value Global Country Survey; 2023 IBM Institute for Business 

Value Talent and Skills Global Survey

Abbildung 10: Die wichtigsten Fähigkeiten von Arbeitnehmern 72 

66 Vgl. Milanez A. 2023 S. 7 V. f. 
67 Vgl. Hasenbein 2023. S. 36. 
68 Vgl. Kreutzer 2023 S. 417. 
69 Vgl. Ott C & F. Gündel & R. Schnoeckel 2025. S. 39 f. & S. 46 f. 
70 Vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. 2025aS. 6 f. 
71 Vgl. IBM 2023. 
72 IBM 2023 S. 7 -  übersetzt. 
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Die Verschiebung der Priorisierung des Wunschskills der Führungskräfte zeigt klar eine 

Verschiebung hin zu Softskills mit Bezug auf menschliche Interaktion und weg von 

wissensbasierten Fähigkeiten.  

Führungskräfte müssen ihre Rolle und Aufgabe auf die veränderten Bedürfnisse anpassen. 

Traditionelle Führungsmethoden stoßen an ihre Grenzen, hingegen wird eine 

vertrauensbasierte, transparente und partizipative Führungskultur benötigt. Führungskräfte 

müssen nicht nur ihre eigene Rolle reflektieren und weiterentwickeln, sondern auch aktiv die 

Potenziale ihrer Beschäftigten fördern, um Motivation, Innovationskraft und langfristigen 

Unternehmenserfolg zu sichern. 73 

Im Mittelpunkt stehen zentrale Fähigkeiten. Als Leader müssen mindestens die Möglichkeiten 

und Grundfunktionen von KI bekannt sein. Diese gilt es strategisch im Business Kontext 

umzusetzen und einzuweben, dabei schnell auf Veränderungen oder Weiterentwicklung von 

Technologie zu reagieren und zu adaptieren sowie Ängste und Erwartungshaltungen positiv 

zu managen.74 

8. Fazit 

Die KI-Transformation im Versicherungssektor hat begonnen und schreitet stetig fort. 

Versicherer investieren Milliarden in ihre IT, mit steigender Tendenz, insbesondere die 

Operations-Einheiten profitieren von den neuen Technologien rund um neuronale Netze, 

Generativer KI und dem Einsatz von Large Language Models. Die Transformation kommt zur 

rechten Zeit. Die Betriebskosten und der Wettbewerbsdruck steigen während bestehende 

kostenintensive Herausforderungen noch nicht gelöst sind. Regulatorische Anforderungen 

benötigen nicht nur sehr viel Budget, sondern binden dringend benötigte Ressourcen für die 

Weiterentwicklung der Digitalisierung und Automatisierung. Und diese waren in den letzten 

Jahren zahlreich, VAIT, DORA, Solvency II, EU-AI-Act um nur einige zu nennen. Neben den 

Investitionen in KI und Automatisierungstools steht auch die Ablösung von Legacy-

Systemwelten an. Vermehrt stehen die Technologien in Abhängigkeit zueinander, da viele 

Altsysteme nicht mehr mit den neuen Systemen kompatibel sind. Oftmals können die alten 

Systeme nicht sofort abgeschalten werden, bis die Bestände oder alle Funktionen und 

Fähigkeiten final integriert bzw. migriert wurden. Dies führt zu einem teilweise jahrelangen 

Dual-Betrieb zwischen alter und neuer Welt mit all ihren Nachteilen. Dazu zählen doppelte 

73 Vgl. Schmid 2022 S. 204 V f. 
74 Vgl. Walzer D. 2025 S 1. 
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Wartungs- und Betriebskosten, Aufwände für regulatorische Anforderungen und das Vorhalten 

von Know-How. Dies ist insbesondere in Zeiten des Fachkräftemangels gepaart mit 

Demographischem Wandel besonders schmerzhaft. Entweder muss Personal teuer extern 

zugekauft, teuer und zeitlich limitiert über den Renteneintritt hinaus verlängert werden, oder 

es bedarf der Motivation der Mitarbeitenden zur Ausbildung und den Willen, entgegen dem 

Trend weiterhin mit klassischen Technologien zu arbeiten. Im Jahr 2030 könnte bereits jede 

zehnte Stelle unbesetzt bleiben. Damit hat der Kampf um die besten Talente begonnen, 

welche mit individuellen Benefits, Weiterbildungen aber auch mit monetären Anreizen 

umworben werden wollen. Parallel steigen die Kundenerwartungen hinsichtlich 

Prozessgeschwindigkeit, Transparenz und individueller Personalisierung der 

Kundeninteraktion an die Operations der Versicherung. Nicht zuletzt durch Erfahrungen im 

Alltag. Tech-Firmen machen es vor oder vielleicht der Branche näher, Direktbanken mit einem 

vollständig digitalen Angebot und Kundenservice. Hier liegt aber auch die große Chance, da 

Versicherer schon heute über ein breites Ökosystem mit ihrem Vertrieb- und 

Dienstleistungspartnern z.B. in der Schadenabwicklung verfügen. Wenn auch ausbaufähig ist 

die Branche heute schon bemüht, Standards zum Datenaustausch über die breit verwendete 

BiPRO und GDV-Schnittstelle oder über Dienstleister, die aus dem Datenaustausch ein 

Geschäftsmodell gemacht haben, zu etablieren. Beispiele hierfür sind der IBM - Insurance 

Service Hub zum Austausch von Daten zur Krankenversicherungsrechnung, 

Gesundheitsdaten im Rahmen der elektronischen Patientenakte, staatliche Initiativen wie die 

X-Rechnung oder der Einsatz des elektronischen Personalausweises. Am Ende haben es die 

Versicherer aber auch selber in der Hand, stärker in den Ausbau von Self Service zur 

Gewinnung von strukturierten Daten zu investieren. Portale und Online-Strecken können 

gleichwohl auch für den Ausgang von Dokumenten und Daten genutzt werden und tragen 

damit zur Papierreduktion und Nachhaltigkeit bei. Ganz untätig ist die Branche aber nicht, da 

im Neugeschäft bereits jeder fünfte Vertrag vollständig über Online-Strecken abgeschlossen 

wird. Gerade große Allspartenversicherer setzen aber weiterhin auf Wahlfreiheit bei der 

Auswahl der Kommunikationskanäle zwischen Kunden, Vertriebspartnern und der 

Versicherung. Daher muss auch heute noch eine Vielzahl an unstrukturierten 

Eingangsdokumenten verarbeitet werden, aus denen die unstrukturierten Daten gewonnen 

werden wollen, um diese in den Folgeprozessen für Automatisierung oder Routing der 

Arbeitsvorgänge zu nutzen. Auch wenn das Posteingangsmanagement heute bereits einen 

vergleichsweise hohen Reifegrad aufweist, wird auch diese Disziplin enorm vom KI-Einsatz 

profitieren. Insbesondere LLM’s sind prädestiniert für das Klassifizieren von Dokumenten und 

extrahieren von Fachdaten auf Basis semitischer Informationen. Aber nicht nur die sogenannte 

Dunkelverarbeitung profitiert von dem größeren Datenumfang und dem Einsatz von KI-
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Usecases, auch die Mitarbeitenden werden um repetitive Aufgaben entlastet und durch KI-

Assistenten im täglichen Arbeiten unterstützt. Am wirkungsvollsten sind solche Anwendungen 

bei direkter Integration in die Oberflächen der Anwender. Die Helfer können vielfältige 

Aufgaben übernehmen, die vom Zusammenfassen von Inhalten, Chatten mit 

Wissensdatenbanken, Vorschläge zum nächsten Arbeitsschritt über das Erinnern und Setzen 

von Terminen und Fristen bis zum selbständigen Ausführen von Arbeitsschritten reichen. Auch 

schützt die KI vor Betrug, den sie bei gefälschten Schadensmeldungen durch Analyse der 

vorliegenden (Bild-)Daten verhindert. Die neue Mensch-KI-Interaktion führt zu einer neuen Art 

des Arbeitens und sollte durch gutes Changemanagement begleitet werden. Neben all den 

Vorteilen kann die neue Arbeitswelt auch zu Ängsten bei der Belegschaft führen und ein Gefühl 

der Entmündigung durch die KI auslösen. Eine erfolgreiche KI-Integration setzt also einen 

gewissen Reifegrad der Organisation voraus. Vertrauen und Akzeptanz ist bei der 

Transformation entscheidend. Unstrittig ist, dass nur gut geschultes Personal das volle 

Potential der neuen Technologie nutzen kann. Neben der Herausforderung des Know-how-

Transfers von Alt zu Jung im Rahmen des demographischen Wandels kommt nun noch der 

Ausbau und die Fokussierung auf neue Fähigkeiten hinzu. Klar erkennbar in den Wunsch-

Skills von Führungskräften an ihre Mitarbeitenden ist die Verschiebung hin zu Fähigkeiten, mit 

denen sich die KI aktuell noch schwertut. So rücken Zeitmanagement und 

Priorisierungsfähigkeit, Teamfähigkeit und effektive Kommunikation ganz nach vorne, 

während wissensbasierte Kompetenzen eine untergeordnete Rolle spielen. Auch 

Führungskräfte selbst müssen sich den veränderten Bedürfnissen anpassen, klassische 

Führungsmethoden hinter sich lassen und für ein vertrauensbasiertes, transparentes und 

partizipatives Umfeld sorgen.  

Hat KI den Realitätscheck bestanden? In meinen Augen ein klares „JA“. Die Veränderungen 

sind weitreichend und die Technologie entwickelt sich rasant. Auch wenn durch die genannten 

Probleme die Integration von KI und dessen Ausbau sich etwas verzögert, so wird die 

Veränderung nicht aufzuhalten sein. Die steigenden Investitionen zeigen, dass auch die 

Versicherer das Potential erkannt haben. Dadurch profitiert am Ende nicht nur die 

Versicherungswirtschaft von den Vorteilen effizienter und hochgradig automatisierter 

Operations, sondern auch die von Routineaufgaben entlasteten Mitarbeitenden und 

schlussendlich vor allem der Kunde.  
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stoff der nächsten  
Generation: Ressourcen- 
schonender Beton
St. Gallen 2020

Agilität als Kernkompetenz 
für erfolgreiche Bank
geschäfte
St. Gallen 2020

Chancen der Digitalisierung 
im Sales der Baustoffindustrie
St. Gallen 2020

Chancen der Digitalisierung  
im Sales der Baustoffindustrie
Lucas Danneberg

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Startup’s und regionale 
Standortfaktoren
St. Gallen 2020

Agilität in bisher  
hierarchisch geführten 
Unternehmen?
St. Gallen 2020

Agilität in bisher hierarchisch 
geführten Unternehmen?
Anja Brown

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Recyclingbeton als Werkstoff  
der nächsten Generation: 
Ressourcenschonender Beton
Salvatore Gumina

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Startup’s und regionale 
Standortfaktoren
Joseph Heß

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Entwicklung der Software Branche  
in Data Analytics und  
Artificial Intelligence (AI)
Stefan Herbert

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Megatrend Kundenverhalten  
im ÖPNV  
Eine Herausforderung für etablierte ‚Player‘
 
Axel Eschment

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Verpackungen aus Wellpappe
Wachstum dank E-Commerce
St. Gallen 2021

Verpackungen aus Wellpappe
Wachstum dank E-Commerce
Jonas Grundmann

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Entwicklung der Software  
Branche in Data Analytics  
und Artificial Intelligence (AI)
St. Gallen 2021

Megatrend Kundenverhalten  
im ÖPNV  |  Eine Heraus
forderung für etablierte ‚Player‘
St. Gallen 2022

Klima-Neutralität:
CO2-Strategie im Mittelstand
St. Gallen 2021

Dank Digitalisierung zur  
Einzigartigkeit in der  
Faltschachtelindustrie
St. Gallen 2021

Klima-Neutralität:
CO2-Strategie im Mittelstand
Klaus Felix Heusler

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Dank Digitalisierung zur  
Einzig artigkeit in der  
Faltschachtel industrie
Maximilian Brückmann

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Einzigartiger Kundennutzen im 
Industriegütergeschäft  
Die Kundennutzen-Karte als  
Servicemanagement-Tool

 
Oliver Hupke

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Zukunftsszenarien der  
Messe-, Tagungs- und  
Kongressbranche
St. Gallen 2022



Der Weinbau im Wandel 
Wie gestaltet sich die Zukunft für deutsche Winzer? 
 
  
 
 
Florian Streng

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Erweiterte Digitalisierung von 
Kundendatenbanken  
für KMU‘s im Bereich Fahrzeugelektrik 

 
  
Raphael Posovszky

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Zukunftsszenarien der  
Messe-, Tagungs- und  
Kongressbranche
St. Gallen 2022

Zukunftsszenarien der Messe-,  
Tagungs- und Kongressbranche  
 
 

 
Sandra Orth

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Erweiterte Digitalisierung
von Kundendatenbanken
St. Gallen 2022

Der Weinbau im Wandel
St. Gallen 2023

Die Totalunternehmung
St. Gallen 2023

Die Totalunternehmung 
Wandel eines klassischen Geschäftsmodells
  
 
 
 
Philipp Hirt

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Nischenstrategie in der  
Pumpenbranche
St. Gallen 2023

Die Bauindustrie  
der Zukunft
St. Gallen 2023

Nischenstrategie in der  
Pumpenbranche
ESG, IOT und Digitalisierung beim Abbau abrasiver 
Medien im Bergbau 

  
Alexander Janzon

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Die Bauindustrie der Zukunft
Produktivitätsrevolution, Klimaschutz und  
Blue Ocean-Strategie: Die Branche muss sich wandeln 

  
 
Jochen Bansemir

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Die Bauindustrie  
der Zukunft
St. Gallen 2023

Human Capital
St. Gallen 2023

Die Bauindustrie der Zukunft
Produktivitätsrevolution, Klimaschutz und  
Blue Ocean-Strategie: Die Branche muss sich wandeln 

  
 
Markus Frasch

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Human Capital 
Herausforderungen und Lösungsansätze am Beispiel 
eines Autohauses
 
 
 
Torsten von Hacht

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Käse und Käsealternativen
St. Gallen 2023

Käse und Käsealternativen 
Wohin entwickelt sich die Milchwirtschaft? 

  
 
 
Susanne Wilke

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Megatrend Neo-Ökologie
St. Gallen 2023

Megatrend Neo-Ökologie 
Einfluss auf die Unternehmensstrategie am Beispiel 
eines kunststoffverarbeitenden Betriebs
 
 
 
Dr. Andreas Bleier

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Markterfolg mit Medizin- 
produkten
St. Gallen 2023

Markterfolg mit Medizinprodukten  
Medizinprodukteklasse I, IIa, IIb
Zugang für Schweizer Hersteller zum Europäischen Markt
Zugang für Europäische Hersteller zum Schweizer Markt
 
 
Dietmar Holzhammer

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Customer Care im Wandel 
der Zeit
St. Gallen 2023

Customer Care im Wandel der Zeit 
Im Fokus: Die Energiebranche – B2B  

 
Franziska Huber

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Megatrend OpenAI & LLM
St. Gallen 2023

Fondsdienstleister in einem 
sich dynamisch verändertem 
Wettbewerbsumfeld
St. Gallen 2023

Megatrend OpenAI & LLM  
Disruption im Bereich des ‚Service Desk’ 

 
Tobias Steinig

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Fondsdienstleister in einem  
sich dynamisch verändertem 
Wettbewerbsumfeld   

 

Falk Sauer

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Digitale Transformation in  
der Handlöt-Industrie 4.0
St. Gallen 2023

Digitale Transformation in der 
Handlöt-Industrie 4.0  
Chancen und Herausforderungen 

 
Marcel Teller

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Die deutsche Automobil- 
industrie in der Krise 
St. Gallen 2023

Die deutsche Automobilindustrie 
in der Krise  
Folgen und Maßnahmen aus Sicht der  
Ingenieursdienstleister 

 
Christian Barner

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Reaktivierung eines land
wirtschaftlichen Betriebes  
mit Wildtierhaltung in  
Österreich
St. Gallen 2023

Reaktivierung eines land - 
wirtschaftlichen Betriebes mit 
Wildtierhaltung in Österreich

 
Stefan W. Pirker

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Das unbewusste Stress- 
modell
St. Gallen 2023

Das unbewusste Stressmodell  
Die Auswirkungen von unbewusstem Stress auf  
Organisationen und Privatpersonen

 
Dr. Nikolas Epp

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Schweizer Chemie- und  
Pharmaunternehmen im  
Wandel der Zeit
St. Gallen 2024

Megatrends in der Logistik
St. Gallen 2024

Schweizer Chemie- und Pharma-
unternehmen im Wandel der Zeit
Herausforderungen und Trends 

Dr. rer. nat. Adrian B. Pritzius 

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Megatrends in der Logistik
Zukunftsfähige Strategien für die Supply Chain

Marco Dierke

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Softwarelösungen in der 
Travel Retail Industrie
St. Gallen 2024

Softwarelösungen in der  
Travel Retail Industrie
Herausforderungen und Strategien in 
der Post-Pandemie-Ära

Manuel Heidler

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Zentralisierung der Controlling 
Funktion
St. Gallen 2024

Zentralisierung der Controlling 
Funktion
Der Weg zur verbesserten Unternehmenssteuerung.                       
Ein Praxisbericht aus der Konsumgüterindustrie.

Ekaterina Wolf

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Hochleistungsteams im
Breitbandausbau
St. Gallen 2024

Hochleistungsteams im  
Breitbandausbau
Wer Millionen «im Boden versenkt», kann auch in 
Mitarbeiterentwicklung investieren

Tobias Lemke

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

High Performance  
Organisation
St. Gallen 2024

High Performance Organisation    
Der Weg vom klassischen Dienstleister zu einer 
High Performance Organisation 

Valentin Beinert

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Aufbau des Europageschäfts
eines chinesischen Welt-
marktführers
St. Gallen 2024

Aufbau des Europageschäfts eines 
chinesischen Weltmarktführers   
Der Mensch als wichtigster Erfolgsfaktor beim Aufbau  
eines deutschen „Overseas Plant“ für Energiespeicher

Andreas Apel

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Lose Logistik
St. Gallen 2025

 

Lose Logistik
Die Zukunft der Losen Logistik in der Baustoffindustrie

Dominik Thürauf

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Smart Factory
St. Gallen 2025

Smart Factory
Kostenrisiken für die Fertigung und Potentiale  
für Blue-Ocean Ansätze

Pascal Azzolin

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



2010 – 2019

Vermarktung und Investition  
in der Gesundheitsbranche
Ricarda Cramer, Jörg Genstorfer

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Optimierung von Prozessen  
und Projekten
Kevin Schmidhauser, Armin Bredel

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Analysieren, bewerten,
kontrollieren
Laurin D. Friedrich, Anna Dirksen, Daniel Voss

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Vermarktung und Investition 
in der Gesundheitsbranche
2. Auflage 2020, 
186 Seiten

Optimierung von 
Prozessen und Projekten
2. Auflage 2020, 
225 Seiten

Analysieren, bewerten,
kontrollieren
2. Auflage 2020
289 Seiten

Prozesse effizient gestalten
2. Auflage 2020,
172 Seiten

Prozesse effizient gestalten
Andrea Wagenheim

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Optimale Organisations-
entwicklung
2. Auflage 2020,
193 Seiten

Märkte analysieren.
Integrierte Strategien
entwickeln.
2. Auflage 2020
206 Seiten

Optimale  
Organisationsentwicklung
Christian Grajek, Christian Wolfsteiner

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Märkte analysieren.
Integrierte Strategien entwickeln.
J. Schmidt, Michael Klade

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Der Kunde im Fokus
2. Auflage 2020,
285 Seiten

Das EFQM-Exzellenz-Modell 
und seine Anwendung
2. Auflage 2020,
128 Seiten

Humanressourcen:
Rekrutierung, Aus- und
Weiterbildung
2. Auflage 2020,
192 Seiten

Der Kunde im Fokus
Maura Trumpp, Bernd Frühwald, Enrico Kehding

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Das EFQM-Exzellenz-Modell  
und seine Anwendung
Stephan Gehling

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Humanressourcen: 
Rekrutierung, Aus- und 
Weiterbildung
Martin Schmauss, Riccardo Sawkin

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse
Karl Paukner, Jannis Lindschau

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Erschliessung neuer
Geschäftsfelder
Swen Postels, Sabine Kerum

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Ideen- und Innovations
management
2. Auflage 2020,
170 Seiten

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse
2. Auflage 2020,
172 Seiten

Erschliessung neuer
Geschäftsfelder
2. Auflage 2020
144 Seiten

Ideen- und 
Innovationsmanagement
Markus Heubi, Robert Hormes, Rainer Brockmöller

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Strategische Planung & 
Controlling
Thomas Schuler, Thomas Schwarz, Tamara Garny

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

  

Integriertes Key-Account-
Management
Hans-Jörg Lindner, Joachim Schmid, 
Roger Affeltranger

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Produktmanagement  
in Einzelhandel und Medienwelt
Nina Dianna Tebartz, Wilfried Wüst

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Integriertes Key-Account-
Management
2. Auflage 2020,
268 Seiten

Produktmanagement
in Einzelhandel und  
Medienwelt
2. Auflage 2020,
156 Seiten

Strategische Planung & 
Controlling
2. Auflage 2020,
268 Seiten

Planen & Optimieren
Armin Huerlimann, Alexander Hust

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Wettbewerb & Marktbearbeitung
Simone Bliem, Wolfgang Blender

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Transfer & Auslagerung
Hagen Höhl, Thomas Gazlig

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Planen & Optimieren 
2. Auflage 2020,
198 Seiten

Transfer & Auslagerung
2. Auflage 2020,
194 Seiten

Wettbewerb & Markt- 
bearbeitung
2. Auflage 2020
152 Seiten

Wettbewerb & Marktbearbeitung
Simone Bliem, Wolfgang Blender

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Produkt & Vermarktung
Iris Maria Ziegler, Eva-Maria Tomic, Erwin Thom

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Projektmanagement &
Prozessoptimierung
Frank Weinfurth, Gabriel Alain Fechir

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Produkt & Vermarktung
2. Auflage 2020,
252 Seiten

Projektmanagement &
Prozessoptimierung
2. Auflage 2020,
188 Seiten

General Management & 
Strategie
2. Auflage 2020,
338 Seiten

General Management & 
Strategie
Daniel L. Rüedi, Thomas Grün, Ingrid Schwaiger

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



St.Gallen Business School 
Rosenbergstrasse 36 
CH-9000 St.Gallen

Telefon:	 +41 71 225 40 80 
E-Mail:	 seminare@sgbs.ch 
Internet:	 www.sgbs.chw
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