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daher keine Erneuerung der Systeme in

Angriff genommen. 

Mittlerweile sei die Lage anders: Der

Druck auf die Versicherer, ihre Kernsyste-

me zu erneuern, habe deutlich zugenom-

men – weil das Know-how und die Kapa-

zität für die Weiterentwicklung der Alt-

systeme zunehmend nicht mehr vorhan-

den sei, wenn immer mehr Experten für

die alten Systeme in Ruhestand gingen.

Und die überalterte technologische Basis

verursache immer höhere Kosten. Die

Frage, ob man ein eigenes neues System

entwickele oder ein Standardsystem zu-

kaufe, werde im Markt mittlerweile häufig

zugunsten des Standardsystems ent-

schieden. Nur noch große Versicherer lei-

steten sich eigene Lösungen. Neue Kern-

systeme selbst zu entwickeln verursache

einen extrem hohen Aufwand. „die

Größenordnung von 100.000 Entwick-

lungstagen für komplett neue Systeme ist

durchaus üblich“, so Hinz. 

Der Umbau der IT-Kernsysteme bei

den deutschen Versicherern ist eine

Herkulesaufgabe. Und sie wird meist

nicht so bewältigt wie ursprünglich ge-

plant. „Keine zehn Prozent der Projekte

im Markt halten die Vorgaben für die drei

zentralen Parameter Time, Quality und

Budget gleichzeitig ein“, sagte Martin

Hinz, Vorstand des IT-Beraters Convista,

im Gespräch mit der Zeitschrift für Versi-

cherungswesen. Die Budgetüberschrei-

tungen seien zum Teil erheblich – auch

bei großen Versicherern. Die Schwierig-

keiten haben vielfältige Ursachen, die

auch mit der Entwicklung der deutschen

Versicherungswirtschaft in den letzten

Jahrzehnten zusammenhängen.

Bei der Erneuerung der Kernsysteme

und der Nutzung von Standardsystemen

hinken die Versicherer – früher Vorreiter

bei der IT-Nutzung – im Vergleich zu an-

deren Branchen wie etwa der Industrie,

die schon seit den 90er Jahren im We-

sentlichen auf SAP umgestellt hat, deut-

lich hinterher. „Die sehr leistungsfähige,

individuelle IT war in der Vergangenheit

Kern der Produktion bei vielen Versiche-

rern und so etwas wie ihr USP. Es dauerte,

bis man verstanden hatte, dass das gar

nicht der Fall ist, sondern die Servicequa-

lität das entscheidende Kriterium dar-

stellt“, sagte Hans-Peter Holl, ebenfalls

Vorstand bei Convista.

Sinnfrage und Handlungsdruck 

Bei der Alt-IT handele sich um extrem

komplexe, über Jahrzehnte gewachsene

Systeme, die eine Vielzahl von unter-

schiedlichsten Aufgaben erfüllen müs-

sten. Vor dem Mammutprojekt, ein sol-

ches System zu erneuern, schreckten vie-

le Versicherer bisher zurück – auch weil

sie am grundsätzlichen Sinn zweifelten.

„Sie stellten sich die Frage, ob es den

Kunden wirklich Nutzen bringt, wenn sie

ihr System erneuern. Ist man nachher

tatsächlich um so viel besser in den Leis-

tungen gegenüber den Kunden als vor-

her? Viele Versicherer haben diese Frage

bislang nicht mit einem ‚Ja‘ beantwortet“,

so Hinz. Den tatsächlichen Nutzen habe

man im Vergleich zum riesigen Aufwand

lange Zeit als nicht so groß gesehen, und

Der Umbau der Kernsysteme wird nach

Ansicht der Convista-Manager insbeson-

dere deshalb so komplex, weil extrem vie-

le Tarifgenerationen sowohl im Leben- als

auch im Komposit-Bereich mit zum Teil

uralten Verträgen existieren, die alle in

das neue System übernommen werden

müssten, erklärte Holl. Das schrecke oft

ab und erschwere die Migration erheb-

lich. Zusätzlich steigt im Lebenbereich

der Kostendruck durch das niedrige Zins-

niveau. In letzter Konsequenz könne dies

hier dazu führen, dass sich ein Versiche-

rer für die Weitergabe der Bestände an ei-

nen Run-off-Spezialisten entscheide, der

ihm die Probleme der Migration auf ein

neues System abnehme. 

Das Problem: Noch heute stecke die

Überzeugung in vielen Köpfen, dass alle

Verträge in die Neusysteme mit hinüber-

genommen werden sollten – anstatt sich

grundsätzlich Gedanken darüber zu ma-

chen, ob wirklich alle alten Verträge mit

ihren Besonderheiten in ein neues Sys-

tem überführt werden müssen.  „Hier

braucht es eine klare Steuerung des Pro-

jekts und eine klare Entscheidung des

Managements, welche alten Tarife man

abschneiden will – auch wenn man damit

riskiert, dass die Altkunden den Anbieter

wechseln.“

„Das Thema Personal wird massiv 
unterschätzt“

Ein weiterer praktischer Grund, warum

etliche IT-Umbauprojekte den Zeit- und

Budgetrahmen sprengen, liegt in der Per-

sonalausstattung: „Oft wird das Thema

Personal massiv unterschätzt“, so Holl.

Mitarbeiter, die das neue Projekt beim

Versicherer einführen, machten das

meist in Teilzeit zusätzlich zu ihren übri-

gen Aufgaben. „Das ist natürlich schwie-

rig für diejenigen, die eine neue Software

einführen wollen.“ Wenn die Mitarbeiter

der Versicherer das nahezu in Vollzeit tun

könnten, sehe es ganz anders aus, und

die Entscheidungswege wären deutlich

schneller. Man brauche ein eingeschwo-

renes Team von Versicherungsmitarbei-

tern und Beratern, die mit genügend Zeit

und Herzblut an dem Projekt arbeiteten,

damit es ein Erfolg werde.

„Es braucht eine 

klare Steuerung des

Projekts und eine 

klare Entscheidung

des Managements,

welche alten Tarife

man abschneiden

will“

Umbau der IT-Kernsysteme in der Versicherungswirtschaft: 
Problemzonen und Erfolgsfaktoren  

Martin Hinz
CCoo--CCEEOO  CCoonnvviissttaa

Hans-Peter Holl
Vorstand Convista, 
Geschäftsbereich 
Versicherungswirtschaft
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Für den Erfolg eines IT-Umbaus ist

nach Auffassung von Hinz auch ein ech-

tes Change-Management nötig, um die

Erneuerung zu begleiten. Leider laufe das

aber oft nur nebenbei mit – statt das Pro-

jekt in den größeren Kontext einer nötigen

Veränderung des Unternehmens einzu-

binden. Von Anfang an müsse das Thema

Change-Management berücksichtigt und

auch mit entsprechendem Budget einge-

plant werden.

Keine „goldenen Wasserhähne“

Der Umbau dürfe zudem nicht als rei-

nes IT-Projekt verstanden werden, son-

dern das Commitment und die Verände-

rungsbereitschaft der Fachbereiche seien

für den Erfolg extrem wichtig, betonte

Hinz.  „Es braucht starke Vorgaben vom

Management, weil Menschen verände-

rungsavers sind. Alle müssen dann ein

gemeinsames Ziel verfolgen.“ Der Erfolg

bei der Umsetzung sei am Ende zudem

auch immer eine Frage der Unterneh-

menskultur – und ob das neue System

und die Art, wie es eingeführt werde, zu

dieser Kultur passe. 

Einen ausreichenden Pragmatismus

sieht die Convista-Leitung ebenfalls als

zentralen Pfeiler für eine gelungene IT-Er-

neuerung. Es dürfe keine „goldenen Was-

serhähne“ geben, etwa für eine Handvoll

alter Verträge, die man dann teuer im Sy-

stem abbilden müsse. „Manchmal kann

auch ein beherzter manueller Eingriff die

erste Wahl sein“, sagte Hinz. Und sein

Vorstands-Kollege Holl ergänzte: „Wenn

man eine Standardsoftware einführt, soll-

te man auch möglichst nah am Standard

bleiben.“ 

Große IT-Projekte werden heute nahezu

ausschließlich in agiler Arbeitsweise um-

gesetzt. Aber die Versicherungswirtschaft

sei insgesamt eine klassisch budgetge-

triebene Branche, was einer agilen Vorge-

hensweise widerspreche, so die Convista-

Vorstände. Dieser Unterschied sei ein

wichtiges Thema: Auch die Unterneh-

mensführung müsse die Prinzipien des

agilen Arbeitens verstehen und akzeptie-

ren. Die ersten Versicherer stellen mittler-

weile ihre ganze Organisation auf agil um.

Holl zeigte sich skeptisch: „Ich weiß nicht,

ob es sinnvoll ist, eher konservative Versi-

cherungsunternehmen wie ein Start-Up

zu führen.“ Aber für den Umgang mit IT-

Projekten sei agil heute auf jeden Fall un-

umstritten State of the Art, erklärte Hinz.

Man würde nicht mehr mit einem Wasser-

fall-Konzept in ein Großprojekt gehen. 

M.S.
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