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EIN GESPRACH MIT
ANDREAS

BRANDSTETTER
GROUP CEO, UNIQA

Das Interview fihrte Markus Zimmermann
Partner, Oliver Wyman

MARKUS ZIMMERMANN: Vielen Dank, dass Sie fiir ein Interview fiir unsere
Insurance Insights zur Verfligung stehen. Die erste Frage dreht sich um

die Wachstumsperspektiven in der Versicherungsindustrie: Wir erleben in
Leben unvergleichliche Herausforderungen durch das Niedrigzinsumfeld
und eine Quasi-Stagnation in Schaden und Unfall - kann denn die
Versicherungsindustrie in den ndchsten Jahren (iberhaupt noch wachsen?

ANDREAS BRANDSTETTER: Ich bin davon tberzeugt, dass die

Versicherung wachsen wird. Einerseits vertikal. Das heif3t auch in Hinblick . .

aufdas, was ihre Kernkompetenz und ihre Geschaftsmodelle betrifft. Die heungen

Wie werden wir alle in finf, sieben, zehn Jahren arbeiten? Die heutigen Versicherungen
Versicherungen werden dann wohl mehr sein als bloBe Versicherer. Und werden morgen

das zweite Wachstum ist gréBenordnungsmaBig. Es gibt neben den reifen -
Markten eindeutige Wachstumsregionen wie Lateinamerika, Asien oder wohl mehr sein als

Osteuropa. Ich sehe die Wachstumschancen auch in schwierigen Zeiten blofge VeTSiChQTeT
ganz klar gegeben.

MARKUS ZIMMERMANN: Bezliglich Osteuropa haben ja viele (iber Jahre
an die grofie Wachstumsstory geglaubt. Mittlerweile hat es bei manchen
ein béses Erwachen und Kopfschmerzen gegeben. Wie ist lhre Einschdtzung
zum Wachstum in Osteuropa generell und fiir die Versicherungsindustrie

im Besonderen?

ANDREAS BRANDSTETTER: Ich war auch einer von denen, die bis 2008

an ein nie enden wollendes Wachstum in Osteuropa geglaubt hatten. Ich
war auch einer von denen, die mit Kopfweh nach Lehman aufgewacht sind.
Das war aber eine gute Lehre und hat gezeigt, dass die Baume nichtin den
Himmel wachsen. Osteuropa bleibt allen aktuellen Problemen zum Trotz

in Europa die einzig gréBenordnungsmaBig relevante Region mit wirklich
explizitem Wachstumspotenzial. Pro-Kopf-Ausgaben fiir Versicherungen,
Penetration — wir kennen die Daten. Allein der Vergleich zur EU, wo wir im
Schnitt bei circa 2.500 Euro Pro-Kopf-Ausgaben flr Versicherungen pro
Jahr sind - versus 450 Euro in Tschechien, 20 in Albanien oder 30 in der
Ukraine vor dem Krieg, zeigt das Riesenpotenzial. Ob es unsere Generation
noch erleben wird, dass wir hier die Liicke zu Westeuropa schlieBen, sei
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mal dahingestellt. Aber langfristig — und Versicherer investieren und
denken hoffentlich langfristig — ist es eine Riesenchance.

MARKUS ZIMMERMANN: Alle setzen im Moment darauf, durch neue
digitale Lésungen zusdtzliches Wachstum zu generieren — wie ist lhr
Blick auf Digitalisierung in der Versicherung? Kann Digitalisierung
Wachstumsimpulse setzen, oder ist es im Kern nichts anderes als die
ndchste Welle von Effizienzsteigerung und Kostensenkung?

ANDREAS BRANDSTETTER: Digitalisierung ist mehr als die weitere
Optimierung von Abldufen und Prozessen. Digitalisierung ist aus
meiner Sicht eine andere Art des Kundenverstandnisses. Das
beinhaltet zwei Aspekte. Einerseits den Aspekt, Prozesse effizienter,
klarer und vor allem besser zu machen - vor allem flir den Kunden.
Und auf der anderen Seite diese Wachstumsoption. Das heiBt, sich in
einer digitalisierten und wirklich global zusammenrickenden Welt zu
Uberlegen: Was bieten sich mir als Versicherung fir Méglichkeiten?
Einerseits im Sinn von vollig neuen Geschaftsmodellen, die wir heute
vielleicht noch gar nicht kennen kénnen, die uns aber disruptive
Anbieter vormachen. Und andererseits Kunden und Vertriebspartnern
auch in der Old Economy Dinge anzubieten, die wir jetzt einfach noch
nicht anbieten kénnen, oder in deren Richtung wir jetzt nicht denken.
Digitalisierung ist also beides: Effizienz und Wachstum.

MARKUS ZIMMERMANN: Die UNIQA hat 2011 die Strategie 2020
vorgestellt. Was sind die Eckpfeiler dieser Strategie?

ANDREAS BRANDSTETTER: Wir haben eine Bipolaritat zu

managen zwischen einer weiterflihrenden, operativen Exzellenz

in der sogenannten Old Economy und hohen Investitionen in

die Herausforderungen einer digitalisierten Welt. In dem, was
Versicherungen jetzt ausmacht, missen wir immer besser werden:
erstens im Bereich Schaden, Unfall, zweitens im Bereich von Life und
Health, drittens im Bereich IT, Operations und viertens in allem, was
Kapital-, Finanzmanagement betrifft. Striving for Excellence. Das ist die
Old Economy.

Warum? Weil wir das brauchen, gerade im Niedrigzinsumfeld. Weil
wir diese operative Exzellenz brauchen, um uns den zweiten Block,
namlich Investments in die Zukunft, Digitalisierung, Innovationen
leisten zu kénnen. Dies umso mehr, als wir heute zum Teil noch

gar nicht wissen, wo genau im Lauf der nachsten zehn Jahre diese
Investments setzen werden.

Es ist eine vollig neue Art des Managens, auch fiir mein Team und
mich personlich. Bestimmte Entwicklungen werden wir nicht mehr
anhand von Business Cases, sondern maximal anhand von Value
Cases erarbeiten. Bisher war unsere Industrie gekennzeichnet durch
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viele langfristige Plane und auch ein hohes MaB an Berechenbarkeit.
Heute ist das nicht mehr so. Dieser Wandel erfordert eine neue Art von
Menschen, die wir flir uns begeistern wollen, und bewirkt auch eine
Veranderung der Unternehmenskultur. Wir werden viel mehr als bisher
gefordert sein, Partnerschaften und Ventures einzugehen. Wir merken
das jetzt schon in den Bereichen, in denen wir Leute aus der Startup-
Szene ins Unternehmen holen. Das schlagt auch auf die bestehende
Organisationskultur durch - im Guten wie auch mit Konflikten. Ich sehe
das extrem positiv und befruchtend.

MARKUS ZIMMERMANN: Welche Rolle wird Osteuropa fir UNIQA in den
ndchsten Jahren spielen, und wo gibt es sonst noch Wachstumsfelder fir
Ihr Unternehmen?

ANDREAS BRANDSTETTER: Osteuropa ist geografisch der einzige

fiir uns relevante und verninftig bewirtschaftbare Heimatmarkt
unmittelbar vor unserer Haustir. Osteuropa ist seit 2002 Teil unserer
Unternehmenskultur geworden. Sehr viele Mitarbeiter aus Osteuropa
sitzen im Headquarter. Kollegen aus ganz Osteuropa und auch aus
Osterreich sind mittlerweile in allen funktionalen Teams prasent. Das
zeigt einerseits was Osteuropa neben Zahlen schon geliefert hat. Uber
das Wachstumspotenzial von Osteuropa haben wir schon gesprochen:
In der jetzigen, in der alten, analogen Welt gibt es flir uns regional
keinen anderen zweiten Heimatmarkt — siehe oben — neben Osterreich
als Osteuropa.

In der digitalen Welt jedoch sind die Méglichkeiten fast
unbeschrankt. Hier wird es fur alle digital und innovativ denkenden
Finanzdienstleister der Welt, abgesehen von regionalen oder lokalen
Finanzmarktvorschriften und -regularien, nur noch relativ wenige
Grenzen geben. Das birgt einerseits eine erhdhte Notwendigkeit

fur Wachsamkeit und andererseits wirklich eine Notwendigkeit der
standigen Weiterentwicklung, weil vor allem disruptive Anbieter sich
standig und sehr schnell weiterentwickeln.

Diese Disruption ist viel starker als beispielsweise damals beim EU-
Beitritt. Es gibt keine Schranken mehr. Jeder kénnte theoretisch
morgen mit einem komplett innovativen Geschéaftsmodell in jedem Teil
Osterreichs genauso FuB fassen wie irgendwo in der Weite Sibiriens.
Das ist zwar ein gewisses Risiko, aber ein wunderbarer Antrieb, weil

es uns animiert, rascher und unkonventioneller zu arbeiten und zu
denken als friher.
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MARKUS ZIMMERMANN: Sie haben in den letzten Monaten zwei neue
Rollen etabliert: Einen Innovation Officer und einen Digital Officer. Was

ist die Idee dahinter, und was ist Ilhre Erwartung an die Verdnderung, die
fur die UNIQA daraus passieren soll?

ANDREAS BRANDSTETTER: Wir haben uns intensivangesehen,
wie es andere Unternehmen nicht nur im Bereich der
Finanzdienstleistung machen. Dabei haben wir fiir uns folgenden
Schluss gezogen: Der Chief Digital Officer ist primar flr die
Digitalisierung der Prozesse der Old Economy verantwortlich.
Und zwar der bestehenden Prozesse und dem, was sich jetzt noch
unmittelbar abspielen wird im Bereich Target Operating Model, im
Bereich IT, im Bereich von Ablaufen, im Bereich von Schnittstellen
zu Kunden und Vertriebspartnern. Das ist die Rolle des Chief Digital
Officer. Deswegen haben wir diese Funktion bewusst auch relativ
nah an der IT angesiedelt.

Der Chief Innovation Officer ist der Freigeist der Gruppe, der
zusammen mit seinem Team von uns bewusst raumlich im
Unternehmen angesiedelt wurde. Also kein Future Lab, das
irgendwo disloziert ist, sondern bewusst mitten im Unternehmen.
Denn mir ist die Befruchtung der bestehenden Mannschaft mit
den Themen der Innovationen persénlich sehr, sehr wichtig. Der
Chief Innovation Officer, der direkt an mich berichtet, ist wirklich
ein von samtlichen anderen operativen Verpflichtungen losgeldster
Freigeist, der die Aufgabe hat, langfristig vorauszudenken und
mehrere Mdglichkeiten zu verfolgen. Auch wenn die Fehler-Rate
somit entsprechend héher sein kann

Copyright © 2016 Oliver Wyman



MARKUS ZIMMERMANN: Alles zusammengenommen: Strategie, neue
Rollen, Digitalisierung, Innovation - wo sehen Sie die UNIQA im Jahr 20257?

ANDREAS BRANDSTETTER: UNIQA 2025 wird ein Unternehmen

sein, das es geschafft hat, auf Basis ihrer beiden mit Abstand

starksten Kundenmarken in der Region — UNIQA und Raiffeisen
Versicherung - fir den Kunden auch in digitalen Zeiten in seinem oder
ihrem Leben wirkliche Relevanz zu haben. Und UNIQA wird daneben
zumindest in einem Bereich ein Plattformunternehmen geworden sein.
Das heif3t, dass UNIQA in einem bestimmten Bereich, der flir Menschen
Relevanz hat, mehr als eine Versicherung sein wird.

MARKUS ZIMMERMANN: Abschlieffend noch zwei Fragen fernab
vom operativen Business. Sie sind seit 2011 an der Spitze der UNIQA,
und seitdem ist die Gruppe in den meisten Bereichen neu aufgestellt
worden. Was war fiir Sie die gréfite persénliche Herausforderung im
Transformationsprozess der letzten Jahre?

ANDREAS BRANDSTETTER: Die Antwort, die ich nicht geben werde,
die aber wahrscheinlich viele erwarten, ist dieses berihmte Thema
mit der Ungeduld, ja? Die Welt ist ja voller CEOs, die sagen, ihre
groBte Schwache sei die Ungeduld - was ich witzig finde, weil es
heiBt, dass man von limitierten Mitarbeitern umzingelt ist, die nicht
mit dem eigenen Tempo mitgehen kdnnen. Ich halte das fiir unsagbar
Uberheblich und abgehoben.

Die groBte Herausforderung flir mich ist es, die richtigen Teams zu
finden. Menschen, die nicht nur aufgrund der Fachlichkeit, sondern
auch aufgrund ihrer Personlichkeit in der Lage sind, moglichst viele
Menschen im Unternehmen auf die Reise mitzunehmen. ,If you want
to go fast, go alone. If you want to go far, go together.” Das ist auch
eine Frage des Fuhrungsstils. Anhand einer klaren Strategie, die man
immer wieder kommunizieren - zum Teil auch hinterfragen - muss,
maoglichst viele Menschen fur die Reise zu begeistern. Und umin

den FuBballjargon zu wechseln: Einen Spielstil zu entwickeln, der

fir die Zukunft eine gewisse Unabhangigkeit auch von handelnden
Personen garantiert — inklusive meiner Funktion, denn jeder von uns ist
ersetzbar. Das war und ist meine gréBte Herausforderung.

MARKUS ZIMMERMANN: Angenommen, Sie bekdmen téglich
eine Stunde zusatzlich geschenkt. Was wiirden Sie mit dieser Zeit am
liebsten machen?

ANDREAS BRANDSTETTER: Alleine lesen.

MARKUS ZIMMERMANN: Herr Dr. Brandstetter, wir danken Ihnen fiir
das Gesprdch.
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