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1 Einleitung

Fur Versicherungsunternehmen sind die Leistung und der Erfolg ihrer Versicherungsvermitt-
ler von existenzieller Bedeutung.® Ihr Umsatz hangt groBtenteils (zu tiber 90 Prozent) von der
personengebundenen Vermittlung ab.”> Das gilt tber alle Versicherungszweiggruppen, die
Lebens-, die Kranken- und auch die Schadensversicherungen — mit Ausnahme der Kfz-
Versicherung, bei der auch der Direktvertrieb eine bedeutende Rolle spielt. Und es gilt zudem
relativ stabil Gber die Jahre und Jahrzehnte hinweg, obwohl bereits Prognosen in den 1990er
Jahren das bezweifelt hatten.® Auch die Anzahl der in Deutschland tatigen Versicherungs-
vermittler in Hohe von derzeit etwa 380.000 unterstreicht dies eindrucksvoll.*

Der personliche Vertrieb spielt in der Versicherungsbranche diese Uberragende Rolle nicht
zuletzt deswegen, weil Versicherungsprodukte typischerweise ver- und nicht gekauft werden.”
Dies gilt in besonderem Malie fiir das Privatkundengeschéft: Private Versicherungsnehmer
interessieren sich in der Regel wenig fur Versicherungsschutz, noch weniger fir die zumeist
abstrakten Produktmerkmale und juristisch formulierten Versicherungsbedingungen.® Zudem
sind sie sich ihres Versicherungsbedarfs oftmals nicht bewusst oder wollen diesen verdran-
gen: Alltagsrisiken wie Einbruch, Diebstahl, Feuer, Kosten von Rechtsstreitigkeiten oder per-
sonlicher Haftung, wie sie die Schadenversicherungszweige versichern, werden teils nicht
erkannt (z.B. Haftungsgefahren), teils aufgrund ihrer negativen Assoziation eher verdrangt
(z.B. Unfall, Einbruch, Raub etc.). Im Fall des Altersvorsorgebedarfs fuihren die demografi-
sche Entwicklung und politische Aufklarung zwar durchaus dazu, dass dieser von den meisten
Burgern gesehen wird und diese sich auch bewusst sind, diesbezuglich persénlich handeln zu
mussen. Dennoch tun sich viele schwer damit, zugunsten des Sparens fir spéter auf heutigen
Konsum zu verzichten.” Somit erklart sich die groRe Bedeutung personengebundenen Ver-
triebs sowohl in der Risikoabsicherung als auch in der Altersvorsorge: Der Vermittler muss
den latent vorhandenen Bedarf wecken, auf- und erklaren, Losungen offerieren und empfeh-
len sowie nicht zuletzt den Kunden animieren, sich gegen Risiken abzusichern und fiir das

Alter vorzusorgen oder anders formuliert, ihn davon Uberzeugen, sich in gewissem Umfang

! Vgl. bereits Trinkhaus (1955), S. 1f.; Farny (1961), S. 20.

2 vgl. Towers Watson (Hrsg.) (2012).

% vgl. etwa Muth (1994).

4 Vgl. GDV (Hrsg.) (2012), S. 19. Die Zahl ergibt sich wie folgt: 251.000 registrierte Vermittler (Vermittlerregister,
Stand:. 28.3.2013) plus 41.800 AulRendienst-Angestellte bei Versicherern plus 85.000 Beschéftigte/Angestellte im
Auf3endienst bei Vermittlerbetrieben.

> Vgl. Trinkhaus (1955), S. 17f.; Farny (1961), S. 20f.; Farny (2011), S. 757; Kéhne/Lange (2012), S. 163.

6 Vgl. bspw. Kruger-Barvels (1971), S. 21; Kéhne (1997), S. 117f.

! Vgl. Bruess (2012), siehe Internetverzeichnis.



gegen seine kurzfristigen (z.B. Konsum-) Interessen und fur seine mittel- bis langfristigen
Interessen zu entscheiden.

Daneben werden die Versicherungsvermittler in Deutschland durch EU- und deutsches Recht
zunehmend mit notwendig werdenden Zusatzaktivitdten wie Informations-, Beratungs- und
Dokumentationspflichten sowie umfangreichen Qualifikationserfordernissen konfrontiert. Die
demografische Entwicklung und das allgemeine Image des Berufsbildes des Versicherungs-
vermittlers in der Bevolkerung fuhren tberdies zu einem Nachwuchs- und Nachfolgeproblem
im Bereich der Versicherungsagenturen, da beide Entwicklungen zu einer abnehmenden An-
zahl von Vermittlern beitragen.®

Wenn nun wie postuliert die Versicherungsvermittler so wichtig fir den Erfolg von Versiche-
rern sind und diese anzahlmaRig kunftig eher ab- als zunehmen, stellt sich aus Versicherer-
sicht die Frage, wie sie den Engpassfaktor Vertrieb und damit ,ihre* Vermittler denn noch
erfolgsorientierter steuern kénnen. Um dies empirisch zu untersuchen, ist jedoch zundchst
einmal zu diskutieren, an welchen Aspekten man den Erfolg von Vermittlern festmachen
kann, um das oder die ErfolgsmaR(e) zu bestimmen, und anschliefend sind die Parameter
festzulegen, mit denen dieser Erfolg zu messen ist. Diese Fragestellung ist nicht zu verwech-
seln mit der Suche nach den oft untersuchten Erfolgsfaktoren, also den Ursachen fir Erfolg.
Bezogen auf die Erfolgsbestimmung und -messung in der Versicherungsvermittlung besteht
noch Forschungsbedarf: Ein Grofteil der Studien schenkt diesem Aspekt wenig Aufmerk-
samkeit und leidet an konzeptionellen und methodischen Problemen bei der Messung des
Vertriebserfolgs. Dies gilt branchenunabhangig® und auch versicherungsbezogen. ™

Ziel dieses Papers ist mithin die Ableitung eines Erfolgs- bzw. Performance-Konzepts in der
Versicherungsvermittlung, das geeignete ErfolgsmalRe und entsprechende Kennzahlen zur
Erfolgsmessung von Versicherungsvermittlern beinhaltet, dabei die Versichererperspektive
einnimmt sowie wissenschaftlichen und praktischen Anspriichen gerecht wird.

Dafur ist zundchst grundsatzlich zu kléaren, was unter der Performance von Versicherungs-
vermittlern zu verstehen ist und in welchem Zusammenhang diese mit den Unternehmenszie-
len und Vertriebsaufgaben der Versicherungsvermittler steht. Daraufhin wird der Status quo
in Forschung und Versicherungspraxis aufgearbeitet. AnschlieBend sollen aus der Vielzahl
mdoglicher Kennzahlen die geeigneten ermittelt und operationalisiert werden, um ein tragfahi-
ges Performance-Konzept abzubilden, das als Grundlage fur kinftige empirische Untersu-

chungen dienen kann.

8 Vgl. Beenken (2012), S. 994; Schmidt-Kasparek (2013), 2. Absatz, siehe Internetverzeichnis.
° Vgl. bspw.Churchill et al. (1985), S. 116; Chonko et al. (2000), S. 23.
1% vgl. Vogler (2009), S. 30f.



2 Performance von Versicherungsvermittlern aus Sicht des Versicherungsunterneh-
mens

2.1 Begriff und Pflichten des Versicherungsvermittlers

Der Versicherungsvermittler ist in Deutschland seit 2007 erstmals gesetzlich geregelt: GemaR
8 59 Abs. 1 VVG sind Versicherungsvermittler Versicherungsvertreter und Versicherungs-
makler. Beide sind sodann definiert: Versicherungsvertreter ist, wer von einem Versicherer
oder einem Versicherungsvertreter damit betraut ist, gewerbsmaRig Versicherungsvertrage zu
vermitteln oder abzuschlieBen (8§ 59 (2) VVG). Versicherungsmakler ist demgegenuber, wer
gewerbsmaRig fur den Auftraggeber die Vermittlung oder den Abschluss von Versicherungs-
vertragen Ubernimmt, ohne von einem Versicherer oder von einem Versicherungsvertreter
damit betraut zu sein (8 59 (3) VVG). Nimmt man die Mehrfachvertreter hinzu, die dem Aus-
schlieBlichkeitsvertreter in vielerlei Hinsicht sehr @hnlich sind, im Unterschied zu diesem
jedoch mehrere, voneinander unabhangige Anbieter vertreten, so betrachtet man hinsichtlich
der Anzahl die drei groRten Vertriebswege — in 2013 sind dies etwa 251.000 Vermittler.™
Auch die mit der Versicherungsvermittlung einhergehenden Aufgaben und Pflichten des Ver-
sicherungsvermittlers werden teilweise gesetzlich konkretisiert: Bspw. werden wie erwéhnt
im VVG konkrete Informations-, Beratungs- und Dokumentationspflichten gegeniiber dem
Kunden aufgefuhrt.

Und das HGB nennt in den 88 86f. Pflichten des Vertreters gegeniiber seinem Versicherungs-
unternehmen:*? Der Versicherungsvertreter muss sich um die Vermittlung oder den Abschluss
von Versicherungen bemihen (Bemuhungspflicht). Im Sinne der Interessenwahrnehmungs-
pflicht hat er bei der Bemihung um Vermittlung oder Abschluss von Versicherungen das In-
teresse des Auftraggebers wahrzunehmen. Dazu gehort die Beachtung fachlicher Weisungen,
eine sorgféltige Auswahl von Kunden und Risiken oder das Mittragen geschaftlicher Ent-
scheidungen nach auf’en hin. Sodann hat der Versicherungsvertreter dem Auftraggeber ,,die
erforderlichen Nachrichten zu geben, namentlich ihm von jeder Geschéftsvermittlung und von
jedem Geschéaftsabschluss unverzuglich Mitteilung zu machen®, aber auch andere Nachrich-
ten und Informationen weiterzugeben, bspw. Kiindigungen, Anderungsantrage oder vertrags-
relevante Informationen zu Gefahrerhéhungen (Mitteilungspflicht). SchlieRlich verlangt die
Sorgfaltspflicht, dass er ,,seine Pflichten mit der Sorgfalt eines ordentlichen Kaufmanns wahr-

zunehmen (hat)*.

! Siehe zu den einzelnen Zahlen Vermittlerregister vom 28. Mérz 2013.
12 vgl. nachfolgend Kohne/Lange (2012), S. 169.



Der Mehrfachvertreter unterliegt den gleichen Pflichten, ggf. auBer der AusschlieBlichkeits-
bindung an einen Versicherer. Hingegen hat der Versicherungsmakler gegeniiber den Versi-
cherern weniger Verpflichtungen: Er ist zur Sorgfalt und allgemein zur Interessenswahrung
verpflichtet, und er hat dem Versicherer notwendige Informationen zum Versicherungsrisiko

zu verschaffen.

2.2 Aufgaben im Zuge der Versicherungsvermittlung

Die Versicherungsvermittlung als Leistung der Vermittler ist indessen in Deutschland (noch)
nicht rechtlich definiert."® Bei ihr handelt es sich um ein Wirtschaftsgut, das sich aus versi-
cherer- und kundenbezogenen Absatzleistungen zusammensetzt: **

Versichererbezogen geht es um Informationsbeschaffung ber das zu versichernde Risiko,
ggf. auch Pramieninkasso und Schadenzahlungen sowie um Dienstleistungen ggi. dem Kun-
den wie Information, Beratung, Betreuung und allem voran Vertragsanbahnungen.

Aus Kundensicht nehmen Vermittler Gber den gesamten Dienstleistungsprozess hinweg die
jeweils aus Kundensicht gewiinschten Funktionen des Kundenkontakts wahr:*®

Die Kontaktfunktion wird durch alle Aktivitaten unterstiitzt, die eine Kontaktaufnahme mit
dem Kunden zum Ziel haben und erstreckt sich nicht nur auf die Phase der Vertragsanbah-
nung, sondern lber die gesamte Vertragsdauer. AuBer moglichen Anderungen der Vertrage
(Uberschneidung mit Beratung, Information und Betreuung) kénnen im Laufe einer Kunden-
beziehung weitere Vertrage abgeschlossen werden (Cross-Selling). In Austbung der Bera-
tungs- und Informationsfunktion geht es um die Identifikation des Kundenbedarfs und dessen
Abstimmung mit Versicherungsschutz. Die Wirkung der Beratungs- und Informationsfunkti-
on gegenuber dem Kunden kann sich auf die Phase vor Vertragsabschluss, die Vertragslauf-
zeit und die Phase nach Beendigung des Vertrages beziehen. Die aus Anbietersicht (oft) im
Mittelpunkt stehende Akquisitionsfunktion von Vermittlern betrifft den eigentlichen Ab-
schluss (aus Kundensicht Kauf, Erwerb) von Versicherungsvertragen. SchlieRlich wird die
Betreuungsfunktion durch Malinahmen zur Kundenbetreuung nach Vertragsabschluss sowie
im Falle der Schadenregulierung wahrgenommen. Sie beinhaltet die aus der Grundfunktion
des Sicherns abzuleitende emotionale Teilfunktion psychologisch-sozialer Betreuung und

somit personenbezogene Aktivitdten im Zusammenhang mit der kommunikativen Bewalti-

3 Ihre Definition gemal Art. 2 Nr. 3 Abs. 1 der Richtlinie 2002/92/EG (IMD1) wurde nicht in deutsches Recht
Ubernommen.

1 vgl. Lach (1995), S. 55f.

5 vgl. Farny (2011), S. 746.

'8 vgl. hierzu und nachfolgend Kohne (2006), S. 343f.; Kohne/Lange (2012), S. 163.



gung von Angst, Vermittlung innerer Sicherheit und unmittelbarer Beruhigung im Schaden-
fall.

Im Fall des Versicherungsmaklers werden diese Aufgaben sogar explizit im Maklervertrag
mit dem Kunden aufgefiuihrt, und der Makler unterliegt dadurch Pflichten wie der Information
Uber seine Tatigkeit, der Interessenswahrung, insbesondere der Beachtung von Weisungen des
Kunden sowie der eigeninitiativen Eindeckung von erkannten Risiken im Rahmen der hierfur
vom Kunden erteilten Vollmacht, der Sorgfaltspflicht und allgemeinen Rucksichtnahme-
pflichten.*’

Die Versicherungsvermittlungsleistung ist ein immaterielles Vertrauensgut, d.h. sie weist zum
einen kaum wahrnehmbare Eigenschaften auf, zum anderen lasst sich die Qualitét der Ver-
mittlungsleistung auch wahrend und kurz nach deren Durchfiihrung vom Kunden kaum beur-
teilen, sondern erst viele Jahre spater oder nie.’® Des weiteren lasst sich die Versicherungs-
vermittlungsleistung durch Gewichtung der einzelnen Dienstleistungselemente (Information,
Beratung, Vermittlung, Betreuung, weitere Services) unterschiedlich ausgestalten. Zum Teil
wird hierbei durch unternehmerische MalRnahmen und Verkaufsforderungs-Tools sowie — in
zunehmendem MaBe - durch rechtliche Vorschriften® eine gewisse Mindest-
Standardisierung erreicht. Zum Teil ergibt sich die Gewichtung aber auch situativ im Laufe
der Geschaftsbeziehung mit dem Kunden.

Aus Sicht des Versicherers sind mithin die Aufgaben aller Vermittler weitgehend identisch —
im Unterschied zu den im vorherigen Kapitel dargestellten, unterschiedlichen Pflichten und
damit Bindungen an den Versicherer — und bestehen im Kern aus Informationsibermittlung,

Vermittlung von Versicherungskunden und Ubernahme von bestimmten Dienstleistungen.

2.3 Vertriebspolitische Ziele eines Versicherungsunternehmens

Das wesentliche Ziel im Versicherungsvertrieb ist es, einen mdglichst grolen Beitrag zu den
Unternehmenszielen zu leisten.?’ Somit leiten sich die vertriebspolitischen Ziele eines Versi-
cherers aus den Unternehmenszielen ab, zu denen als wichtige Primérziele unternehmerischen
Handelns die Wertsteigerung, Umsatz- und Gewinnentwicklung sowie Marktpositionierung
gehdren, als dabei zu erflllende Nebenziele aber ebenso die Bedarfsdeckung, Sicherheit und
Liquiditat.?> Dabei lassen sich insbesondere die Umsatz- und Gewinn- sowie Bedarfsde-

ckungsziele in Vertriebsziele tbersetzen, wenngleich der Vertrieb alle Unternehmensziele

' vgl. hierzu ausfiihrlich Zinnert (2008), S. 157-223.

18 Vgl. Kéhne/Lange (2012), S. 7; hierzu und nachfolgend Héckmayr (2012), S. 79.

!9 S0 beschreiben seit 2007 die §§ 60 und 61 VVG konkrete Informations-, Beratungs- und Dokumentationspflich-
ten gegenliber dem Kunden. Auch das Antragsmodell gemaR § 7 VVG tragt dazu bei.

2 vgl. Farny (2011), S. 702f.; Schareck (2005), S. 88.



mehr oder weniger mit beeinflusst. Insbesondere vor dem Hintergrund aktueller verbraucher-
schutzpolitischer Kritik und zunehmender gesetzlicher Vorschriften erscheint es ratsam, ne-
ben den weitverbreiteten Umsatz- und Gewinnzielen auch die Bedarfsdeckung und mithin
eine Art Kundenorientierungsziel in Vertriebsziele zu tiberfiihren.?

Aus dem Umsatzziel leiten sich unmittelbar Vertriebsziele ab wie Neukundengewinnung,
Absatz von Versicherungsvertragen und dazugehoriger Umsatz, Erhéhung des Umsatzes bei
bestehenden Versicherungsvertragen (Up-Selling), Erhéhung der durchschnittlichen Anzahl
von Versicherungsvertrédgen je Kunde (Cross-Selling) und Begrenzung der Stornoquoten. Das
Gewinnziel kann durch Vertriebsziele wie den steigenden Absatz von margentrachtigen Pro-
dukten, die Auswahl ,guter Risiken® (Kunden mit niedrigen Schaden- und Leistungsquoten)
und ,guter Kunden* mit niedrigen Mahn- und Forderungsausfallquoten unterstiitzt werden.?
Und auch aus dem Bedarfsdeckungs- oder Kundenorientierungsziel sind Vertriebsziele abzu-
leiten: AuBer den bereits genannten Cross- und Up-Selling-Vorgaben und Stornoguoten-
Zielen gehoren hierzu Kundenzufriedenheitswerte, die zudem als fortlaufende KontrollgréRe
wirken, und die Begrenzung des Anteils derjenigen Kunden, die ihren Vertrag beitragsfrei
stellen.?!

Es ist das Ziel der Vertriebspolitik, die Vermittler so zu steuern, dass sie ihre Aufgaben und
Pflichten auf die Vertriebsziele des Unternehmens ausgerichtet erfiillen.?® Das bedeutet im
Hinblick auf die weitere Abhandlung, dass die Bewertung der Vermittlerleistung letztlich vor

dem Hintergrund des Beitrags zu den Vertriebszielen zu erfolgen hat.

2.4 Performance von Versicherungsvermittlern

Laut Leo-Worterbuch wird Performance aus dem Englischen ins Deutsche mit Erfillung,
Leistung, aber auch Effizienz iibersetzt.”® Alle drei Begriffe finden auch in der einschlagigen,
wirtschaftswissenschaftlichen Literatur Verwendung. Im allgemeinen betriebswirtschaftlichen
Gebrauch umfasst die gangige Performancekonzeption Effektivitat (ahnlich der Erfullung)

und Effizienz als wichtigste Elemente.?” Und die Definition der Leistung von Mellerowicz

2L ygl. Farny (2011), S. 331-354; Oletzky (1998), S. 6-8.

22 Vgl. Schareck (2005), S. 108f. Vogler (vgl. Vogler (2009), S. 38) und Heimes (vgl. Heimes (2009), S. 70) sehen
das anders und klammern das Bedarfsdeckungsziel aus, weil sie sich der — allerdings auf die Unternehmensziele
bezogenen — Aussage Oletzkys anschlieen, dass das Bedarfsdeckungsziel aufgrund von Marktséattigung eher
von untergeordneter Bedeutung sei (vgl. Oletzky (1998), S. 8).

23 vgl. Beenken (2013), S. 15.

4 vgl. Schareck (2005), S. 108.

%% ygl. Johnston, M./Marshall, G. (2006), S. 412; Farny (2011), S. 785.

26 Vgl. Leo-Internetworterbuch (Hrsg.) (2013), siehe Internetverzeichnis.

z Vgl.Dyckhoff, H./Gilles, R., Vier Thesen zur empirischen Fundierung des Controlling, in: Weber, J./Hirsch, B.
(Hrsg.), Zur Zukunft der Controllingforschung. Empirie, Schnittstellen und Umsetzung in der Lehre, Wiesbaden,
2003, S. 90; Radnor, Z.J./Barnes, D., Historical Analysis of Performance Measurement and Management in Ope-



verbindet zwei andere dieser Begriffe: ,,Leistung wird in der Betriebswirtschaftslehre grund-
séatzlich entweder im Sinne von Tatigkeit und Téatigkeitsergebnis verstanden; man bezeichnet
damit sowohl das Erfiillen der Betriebsaufgabe als auch das hierdurch erzielte Ergebnis.“?
Churchill/Ford/Walker beziehen den Performance-Begriff bereits auf die Leistungsbewertung
von Verkaufern: ,, Think of performance as behavior evaluated in terms of its contributions to
the goals of the organization.”® Sie definieren dazu zunachst das Verhalten (= Behavior) als
das, was Vermittler tun, also die Verkaufsaktivitaten. Performance ist dann der durch das ei-
gene Verhalten erreichte Beitrag zu den Unternehmenszielen, womit hier der Erfillungsaspekt
(mit Bezug auf die Unternehmensziele) angesprochen wird. Hiervon unterscheiden sie ferner
die Effektivitat als gesamte Zielerreichung im Unternehmen, die aber vom einzelnen Vermitt-
ler nur partiell mit beeinflusst werden kann und v.a. immer auch durch vom Vermittler unab-
hangige Faktoren beeinflusst wird, wie Konjunkturzyklen, Merkmale des Verkaufsgebiets
oder Produkteigenschaften.®

Die Performance-Definition von Churchill/Ford/Walker bericksichtigt leistungsrelevante
Besonderheiten des Vertriebs, wie bspw. die Beeinflussbarkeit der Zielerfullung durch den
einzelnen Vermittler oder die vergleichsweise geringe Bedeutung von Effizienziiberlegungen
fiir den Anbieter bei selbstandigen Vermittlern. Sie soll daher den weiteren Uberlegungen
zugrunde gelegt werden. Somit bleibt festzuhalten: Die Performance von Versicherungsver-
mittlern ist aus Versicherersicht als Versicherungsvermittlungsleistung anzusehen, die anhand
ihres Beitrags zu den Vertriebszielen des Versicherers bewertet wird.

Zwar konnte man den Performance-Begriff auch mit dem im Allgemeinen in deutschsprachi-
gen Abhandlungen verwendeten Begriff des (Versicherungsvertriebs-) Erfolgs Ubersetzen
bzw. gleichsetzen.®* Aber das hier verfolgte Begriffsverstandnis ist demgegeniiber etwas pra-
ziser, weil es den Erfolg als eigenen Beitrag der Vermittlungstatigkeit zu den Vertriebszielen
des Versicherers konkretisiert und damit erstens klért, dass es um die Versicherersicht geht,
und zweitens nur auf vom Vermittler zu beeinflussende Zielbeitrége rekurriert.

Auch hinsichtlich der Perspektive, aus der die Performance bewertet wird, besteht noch Prazi-
sierungs- und Erganzungsbedarf. In der Regel bewerten Studien den Vertriebserfolg von Ver-

sicherungsvermittlern nur aus der Versichererperspektive und nur im Hinblick auf die Erfil-

rations Management, in: International Journal of Productivity & Performance Management, Vol. 56, No. 5, S. 385,
beide zitiert in: Janz (2008), S. 35.

2 Mellerowicz, K., Kosten und Kostenrechnung, Berlin, 1963, S. 188, zitiert in: Janz (2008), S. 34.

29 johnston, M./Marshall, G. (2006), S. 412.

%0 vgl. ebenda.

s Vgl. bspw. Vogler (2009), Kap. 2.2; Heimes (2009), Kap. 2.3; Beenken (2010), S. 214f., hier allerdings aus
Sicht des Vermittlers.



lung eines Vertriebsziels, zumeist den Umsatz.®? Ebenso kann man die Performance eines
Versicherungsvermittlers jedoch aus Sicht des Kunden beschreiben. Dann hangt sie konse-
guenterweise von der Vermittlungsleistung aus dessen Sicht ab, also in erster Linie vom Bei-
trag zu den Bedarfsdeckungszielen des Kunden, der sich am Risikotransfer durch passenden
Versicherungsschutz orientiert. Erganzend konnen weitere Kundenerwartungen und deren
Erfullung eine Rolle spielen, die man im Duktus des Dienstleistungsmarketings in Ergebnis-
und Verrichtungsqualitat kategorisieren kann, bspw. die Identifikation einer Versorgungsli-
cke oder das Erzielen eines guten Preis-Leistungsverhaltnisses (Ergebnisqualitat) sowie die
Erreichbarkeit, Verstandlichkeit, das Auftreten oder das Einflihlungsvermdgen des Vermitt-
lers (Verrichtungsqualitat).®® Die Verrichtungsqualitat diirfte indessen fiir den Kunden leich-
ter zu bewerten sein als die Ergebnisqualitat, die wie gesagt Eigenschaften eines Vertrauens-
guts aufweist. Damit ergibt sich aus der Kundenperspektive, dass moglicherweise weitere
Vertriebsziele neben dem Umsatz Performance-relevant sind.

Ferner liel3e sich die Performance aus Sicht des Vermittlers selbst erfassen, wenn die mit sei-
ner Vermittlungstatigkeit verbundenen Ziele zugrunde gelegt werden. Dazu gehdren in erster
Linie monetdre Ziele — Gewinn®, Umsatz, Kosten —, aber auch nicht-monetare Ziele wie
Freude an der Arbeit mit Menschen, Anerkennung, Selbstverwirklichung oder Interesse am
Thema. Die Vermittler-Performance aus Sicht des Vermittlers interessiert im Grunde ge-
nommen nur den Vermittler selbst. Es geht dann um die Frage, inwiefern er mit seiner eige-
nen Performance zufrieden ist oder anders ausgedrtickt, wie er den Erfillungsbeitrag seiner
Aktivitaten zu seinen monetéren und nicht-monetédren Zielen beurteilt. Im Zusammenhang mit
der Gestaltung von Vergutungs- und weiteren Anreizsystemen spielt diese Perspektive durch-
aus eine bedeutende Rolle, da dort ein Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht erreicht werden muss,
um die Vermittlerleistung im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen.*

Wenngleich in der vorliegenden Analyse letztlich die Performance der Versicherungsvermitt-
ler aus Sicht der Versicherer betrachtet werden soll, heil3t das nicht, dabei andere Perspektiven

géanzlich aufRer Acht zu lassen. Denn es ist erwiesen, dass eine gute Performance ggu. Kunden

32 Vgl. bspw. Vogler (2009), Kap. 2.2; Heimes (2009), S. Kap. 2.3. Bei Schmidt-Jochmann bleibt es unklar, wie er
den Vertriebserfolg misst; er scheint die Produktion — also ebenfalls den Umsatz — der Vermittler zu messen (Vgl.
Schmidt-Jochmann (2008), S. 119 u. S. 125). Beenken verwendet stattdessen die GewinngrdRe (vgl. Beenken
g2010), S. 215).

% vgl. Lehmann (1993), S. 80f.

% Der Gewinn (Provisionsumsatz plus weitere Vergitungen minus Kosten der Agentur/des Maklerbetriebs) stellt
aus Vermittlersicht sein Einkommen dar (Unternehmerlohn).

% vgl. dazu bspw. Wagner (2006).



(iber Kundenzufriedenheit® und eine gute eigenbezogene Performance tber Arbeitszufrie-
denheit® indirekt auch die Unternehmensziele unterstiitzen.

Der Fokus dieses Kapitels galt der grundsatzlichen Klarung der Unternehmenssicht auf die
Performance von Versicherungsvermittlern. Es hat sich gezeigt, dass die Versicherungsver-
mittlerleistung von verschiedenen 6konomischen Aufgaben und rechtlichen Pflichten im Zuge
des Vermittlungsprozesses gepréagt ist, die sich nicht auf die reine Vermittlungsfunktion be-
schréanken, sondern weitere Dienstleistungen wie Information, Beratung und Betreuung um-
fassen. Die Bewertung der gesamten Vermittlungsleistung hangt dabei vom Ergebnis ab, na-
mentlich dem Beitrag zu den vertriebspolitischen Zielen des Versicherungsunternehmens. Im
nachsten Kapitel geht es darum, den aktuellen Stand der Performance- und Erfolgsmessung
im Versicherungsvertrieb zu beleuchten, um weitere Anhaltspunkte fur die Ableitung eines

geeigneten Performance-Males und dessen Operationalisierung zu erhalten.

3 Status quo der Performance-Bewertung von Versicherungsvermittlern

3.1 Aktueller Forschungsstand zur Performance von Versicherungsvermittlern

Einerseits wird immer wieder postuliert, dass der Vertrieb Uber lange Zeit nur in begrenztem
Ausmal Gegenstand wissenschaftlicher Forschung gewesen ist. Teils glaubte man, dass das
notwendige Rustzeug des Vertriebspraktikers auf Improvisation und Intuition beruhe.®® Ent-
sprechend hatten auch Abhandlungen tber erfolgreichen Vertrieb eher anekdotischen Charak-
ter.*® Wenngleich iiber die letzten Jahrzehnte eine zunehmende wissenschaftliche Beschéfti-
gung mit dem Vertrieb zu beobachten ist, ist der Anteil vertriebsbezogener Aspekte in den
bedeutendsten Marketingzeitschriften immer noch relativ gering.“°

Andererseits zeigt es sich bei genauerer Betrachtung, dass die Anzahl wissenschaftlicher Pub-
likationen im Vertrieb in den letzten Jahrzehnten alles in allem doch beachtlich ist. Allein mit
Bezug auf die Performance von Vermittlern ist bereits die so genannte Erfolgsfaktorenfor-
schung eine Quelle zahlreicher Untersuchungen. Es ist das Verdienst von Schmidt-Jochmann,
diese international mit Bezug auf den Versicherungsvertrieb umfassend und systematisch auf-

gearbeitet zu haben.*

% vgl. Homburg (2012), S. 47.

" vgl. Kotler/Bliemel (1999), S. 742.

% vgl. Homburg/Schafer/Schneider (2012), S. 4.

%9 vgl. Zoltners/Sinha/Lorimer (2008), S. 116.

“Ovgl. ebenda, S. 115.

*L vgl. dazu ausfiihrlich Schmidt-Jochmann (2008), S. 7-41.
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Danach stammt der erste Versuch, die unterschiedlichen Erfolgsfaktoren fur Vermittler um-
fassend zu untersuchen, bereits aus dem Jahr 1922.%* Die in der Folge kontinuierliche Erfor-
schung von Erfolgsfaktoren im Versicherungsvertrieb hat finf Artikel alle zehn Jahre hervor-
gebracht, die vielféltige thematische Anknupfungspunkte aufgriffen und daher auch wissen-
schaftsbereichstibergreifend in unterschiedlichen Fachzeitschriften publiziert wurden.* Ein
GroRteil der Arbeiten beschaftigt sich mit Vermittlern aus der Lebensversicherungssparte.
Abgesehen davon ist eine beachtliche Bandbreite an Konzepten, Theorien und Tests zu kon-
statieren, und die knapp 90-jahrige durchgehende Forschungsarbeit tber Erfolgsfaktoren von
Versicherungsvermittlern dokumentiert die Forschungsrelevanz.

Vor dem Hintergrund der in diesem Arbeitspapier zu untersuchenden Performance von Versi-

cherungsvermittlern stellt sich die Frage, wie diese denn in den verschiedenen Arbeiten zur

Erfolgsfaktorenforschung inhaltlich abgebildet und operationalisiert worden ist.

Tabelle 1 zeigt dazu die wenigen bisherigen Untersuchungen versicherungsvermittlerbezoge-

nen Erfolgsfaktoren flr den deutschen Vermittlermarkt und, welche Erfolgs- bzw. Perfor-

mancemaRe diese herangezogen haben.** Es ist zu erkennen, dass die Performance erstaunli-
cherweise immer nur mit wenigen Erfolgsmalen abgebildet worden ist. Zudem haben funf
von acht Untersuchungen den Umsatz als Erfolgsmal gewéhlt. Auffallend ist ferner, dass sich
die erwahnten kritischen Auseinandersetzungen mit der Erfolgsfaktorenforschung zumeist
nicht auf ein ErfolgsmaB beziehen.*® Und wenn das explizit und recht umfassend geschieht,
wird trotz dessen in der eigenen empirischen Erhebung nur das Prdmienvolumen (und die

Kontaktquote) herangezogen.* Dabei ist eine reine Umsatz- bzw. darauf abzielende Provisi-

onsbetrachtung offensichtlich (mindestens) in dreifacher Hinsicht problematisch:*’

1. Sie zeigt nicht, wie die Provisionseinnahmen zustande kommen. Sie kénnen bspw. Folge
eines rein provisionsorientierten Produktverkaufs sein und groRRe Teile des Produktportfo-
lios ausblenden.

2. Sie blendet Storni nach der Provisionshaftungszeit aus.

3. Sie wird auch vom bereits vorhandenen Kundenbestand determiniert.

42 Vgl. Thayer, P.W., Somethings Old, Somethings New, in: Personnel Psychology, 1977, S. 513, zitiert in:
Schmidt-Jochmann (2008), S. 10.

3 vgl. hierzu und nachfolgend Schmidt-Jochmann (2008), S. 17-22.

** Der Fokus auf den deutschen Vermittlermarkt wird deswegen gewabhlt, weil die Bedingungen des Versiche-
rungsvertriebs — selbst innerhalb der EU — immer noch sehr landerspezifisch sind (vgl. Insurance Europe (Hrsg.)
(2013), S. 41-43). Das gilt weniger fur die Erfassung der Performance, aber fur die Rahmenbedingungen und
Faktoren, die dazu beitragen.

5 Besonders gravierend ist dies bei Schmidt-Jochmann, der der Diskussion der Erfolgsfaktoren und ihrer Erfor-
schung immerhin ein ganzes Kapitel und 36 Seiten widmet; vgl. ebenda, Kap. 3.

5 vgl. Vogler (2009), Heimes (2009).

“"vgl. Kleinhans/Braun (1998), S. 1.151.
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Tabelle 1: Deutschsprachige Untersuchungen zu vermittlerbezogenen Erfolgsfaktoren im

Versicherungsvertrieb
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Madglicherweise liegt die Erklarung daflr in der Schwierigkeit, aus der Vielzahl der mdgli-
chen Kennzahlen eines oder wenige geeignete Performance-Male (Umsatz, Gewinn, Wert-
schaffung etc.) zu entwickeln.*® Vor allem sind bei Verwendung mehrerer Erfolgskennzahlen
diese dann im Zuge der analytischen Datenauswertung ebenso wie das Zusammenspiel der
erklarenden Variablen auf Interdependenzen zu tberpriifen, um die Konsistenz der Aussagen
zu gewahrleisten.*® Ein weiterer Aspekt mag in der unterschiedlichen Eignung verschiedener

MessgroRen liegen.*

3.2 Aktuelle Versicherungspraxis — Typische Messgroéfien der Performance von Versi-

cherungsvermittlern im Vertriebscontrolling
Die operative Umsetzung der Performance-Bewertung von Versicherungsvermittlern hangt
davon ab, welche entsprechenden Kennzahlen sich in der Praxis diesbeziglich erheben lassen.
Aufgrund der hohen Bedeutung des Vertriebs fiir den Erfolg von Versicherungsunternehmen
ist davon auszugehen, dass Versicherer ein umfassendes Vertriebscontrolling betreiben.™
Dieses ist zur Planung, Steuerung und Kontrolle der vertrieblichen Aktivitaten auf messbare
GroRen angewiesen.
Angelehnt an die Marketingliteratur sind fir das Vertriebscontrolling bspw. folgende Kenn-
zahlen denkbar und hilfreich:>
Wirtschaftliche Kennzahlen:

— Prémienumsatz im Bestand und Neugeschéft, bezogen auf Vertriebspartner, Vertriebs-

regionen, Sparten, Produkte, Kunden, Termin, Zielgruppen

— Potenzieller Pramienumsatz (dito)

— Deckungsbeitrag ex ante und ex post (dito)

— Anteile von Neu- und Erhéhungsgeschaft am Pramienumsatz

— Gewadhrte Nachlésse auf Tarifpramien (dito)

— Verlorene Pramienumsétze und Stornoquoten® (dito)

— Wiederanlagequote in der Lebensversicherung

8 vgl. Kleinhans/Braun (1998), S. 1.151. Die Beschrankung der Performance-Erfassung auf eine oder wenige
Variablen ist ferner erstaunlich vor dem Hintergrund der Vielzahl von Kenngré3en, die das Vertriebscontrolling
der meisten Versicherer vorhalt; siehe dazu Kapitel 3.2.

9 vgl. Heimes (2009), Kap. 4.2.2.2. und 4.2.2.3.

*% Hierauf wird im folgenden Hauptkapitel ndher eingegangen.

*L vgl. Gorgen (2007), S. 235.

52 Vgl. Beenken (2013), S. 79-82 und dort angegeben Homburg, C./Schéafer, H./Schneider, J.: Sales Excellence,
Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden, 2008, S. 125; Gérgen (2007), S. 288 und S. 310.

®% In der Lebensversicherung geht es um das ,Friihstorno® im ersten und in den ersten fiinf Jahren.
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Kundenbezogene Kennzahlen:
— Anteil Neukunden, zuriickgewonnener und verlorener Kunden am Gesamtbestand
— Durchschnittliche Kundenbindungsdauer
— Bestandskunden-Strukturdaten
— (Spartenspezifische) Anblndelungsquoten
— Kundenzufriedenheitswerte (Zufriedenheit mit Vermittler, Abschlussbereitschaft,
Empfehlungsbereitschaft)
— Beschwerdequote (Anteil Kundenbeschwerden am Vertragsbestand)
— ,Inkasso‘-Quote (Anteil derjenigen Kunden an den Kunden eines Vermittlers, die ih-
ren Vertrag beitragsfrei gestellt haben)
Verkaufsbezogene Kennzahlen:
— Kundenbesuche je Tag/Woche/Monat/Kunde/Abschluss
— Terminquote (Verhaltnis erhaltener Termine zu Anfragen)
— Abschlussquote (Verhéltnis Abschlisse zu Terminen)
— Angebotserfolgsquote (Verhaltnis Abschlisse zu Angeboten)

— uvm.

Obgleich also zahlreiche Controlling-Kennzahlen zum Versicherungsvertrieb denkbar sind
und aktuelle empirische Erkenntnisse Uberdies unterstreichen, dass die Messung vertriebsbe-
zogener Aktivitaten mittels so genannter Measurement Performance Systeme den finanziellen
Erfolg von Unternehmen positiv beeinflusst™, findet diese Messung in der Versicherungs-
wirtschaft tatséchlich nur partiell statt. Vielmehr werden qualitative Sachverhalte wie kom-
munikative Kompetenz, Fach-Know-how oder Leistungswille sowie dazu passende Kennzah-
len wie Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit oder Terminvereinbarungs- und Kontaktquoten
— wenn (iberhaupt — nur auf aggregierter Ebene der gesamten Vertriebsorganisation erfasst.*
Demgegenuber erfassen nahezu alle Versicherer Kennzahlen zum Endergebnis des Verkaufs-
prozesses, z.B. die Zahl der abgeschlossenen Vertrage, das Beitragsvolumen des erzielten
Neugeschafts, die Cross Selling-Quote oder die Stornoquote.® Und obwohl die Wert-
orientierung, zumindest jedoch die Ertragsorientierung bei vielen Unternehmen das oberste
Unternehmensziel darstellen, sind ertragsbezogene Kennzahlen wie die von Vermittlern er-

wirtschafteten Deckungsbeitrage oder der Kundenwert kaum verbreitet.>” Das diirfte im We-

> vgl. Homburg (2012), S. 1.195.

°5 vgl. Gorgen (2008), S. 1.596.

% Vgl. Brozy/Mangold (2004), S. 476f.; Rottensteiner/El Hage (2006), S. 233f.; Gorgen (2008), S. 1.596.
*" vgl. Brozy/Mangold (2004), S. 476f.; Rottensteiner/El Hage (2006), S. 233f.
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sentlichen der unzureichenden Praktikabilitat infolge der Komplexitat und den teils notwendi-
gen Modellannahmen bei der Zuschlusselung sowie nicht zuletzt der fehlenden Akzeptanz bei

den Versicherungsvermittlern geschuldet sein.®

3.3 Zwischenfazit

Die Betrachtung des Status quo der Performance-Bewertung von Versicherungsvermittlern
offenbart Diskrepanzen zwischen der Theorie einerseits und der Forschung und Praxis ande-
rerseits:

1. Obwohl wie gezeigt eine Fllle theoretisch leicht herzuleitender Vertriebskennzahlen vor-
liegt, werden viele von diesen vom Vertriebscontrolling in der Praxis nicht (vermittlerbe-
zogen) ermittelt. Und auch die wissenschaftlichen Untersuchungen der Performance von
Versicherungsvermittlern beschranken sich i.d.R. auf nur ein oder zwei Kennzahlen zur
Messung der Vermittlungsleistung. Es ist anzunehmen, dass Beides miteinander zusam-
menhangt, weil die wissenschaftlichen Arbeiten fiir eine empirische Untersuchung die
(fehlenden) Kennzahlen bzw. Daten aus dem Vertriebscontrolling bendtigen.

2. Die wissenschaftlichen Untersuchungen sind — bis auf eine Ausnahme®® — ergebnis- und
nicht verrichtungsorientiert. Damit wird der Beitrag zu den Umsatz- bzw. Gewinnzielen
berucksichtigt, nicht aber der Beitrag zur Bedarfsdeckung bzw. Kundenorientierung: Denn
Kunden vermogen wie erldutert die Verrichtung der Vermittlungstatigkeit zu beurteilen,
kaum jedoch die Ergebnisqualitét dieses Vertrauensgutes.® Gleiches gilt im Grunde fiir die
in der Praxis erhobenen Vertriebskennzahlen mit Ausnahme der Cross Selling- und der

Stornoquote, die ein Indikator fir (fehlende) Bedarfsorientierung sein kénnen.

Nachdem nunmehr der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Forschung und der Vertriebs-
praxis in Bezug auf die Performance- und Erfolgsmessung im Versicherungsvertrieb aufge-
zeigt worden sind und dabei Diskrepanzen zum theoretisch wiinschenswerten VVorgehen zu
Tage getreten sind, gilt es im folgenden Kapitel, diese zu verringern und ein Performance-
Konzept vorzustellen, das mehrere Performance-Malie beriicksichtigt, dabei auf die Ausge-
wogenheit derer Zielbeitrdge achtet und sich mittels Kennzahlen operationalisieren und tat-

sachlich messen lasst.

%8 vgl. Friederichs-Schmidt/Wagner (2006), S. 219.
%9 Trigo-Gamarra/Wein untersuchen die Beratungsqualitat; vgl. Trigo-Gamarra/Wein (2005).
% sjehe hierzu Kap. 2.4.
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4 Entwicklung eines Performance-Konzepts zur Messung der Versicherungsvermitt-
lungsleistung aus Unternehmenssicht

Die empirische Untersuchung der Performance von Versicherungsvermittlern verlangt eine
konkrete Auswahl des ErfolgsmaBes oder der ErfolgsmaRe, d.h. der Bemessungsgrundlage
des Erfolgs. Die Auswahl sollte in zwei Schritten erfolgen: ® Zunachst sind die zur Verfu-
gung stehenden ErfolgsmalRe und damit verbundenen Kennzahlen im Hinblick auf ihren Zu-
sammenhang mit den Vertriebszielen und die Erfullung der Anforderungen an Bemessungs-
grundlagen von Anreizsystemen zu beurteilen. Im zweiten Schritt sind die ubrig gebliebenen,
grundsétzlich geeigneten Erfolgsmale und damit verbundenen Kennzahlen unter dem Aspekt
der Messqualitat zu prifen und priorisieren. Da die Giite der Ergebnisse von erfolgsbezoge-
nen Untersuchungen nicht von einer klaren Auswahl und Definition des ErfolgsmaRes, son-
dern auch von seiner Operationalisierung abhangt®, sind die ausgewahlten ErfolgsmaRe im
Anschluss an die begrindete Auswahl zu operationalisieren.

4.1 Beurteilung der ErfolgsmalRe und der damit verbundenen Kennzahlen vor dem
Hintergrund ihrer Zielbeziehung und der Anforderungen an Bemessungsgrundla-
gen

Wie bereits ausgefiihrt, hdngt Vertriebserfolg aus Sicht des Versicherers letztlich von dessen

Unternehmenszielen ab und ist dann gegeben, wenn die Vertriebsergebnisse der Vermittler

einen gréRtmoglichen Beitrag zur Erreichung dieser Unternehmensziele leisten.®® Dabei las-

sen sich insbesondere die Umsatz- und Gewinn- sowie Bedarfsdeckungsziele in Vertriebsziele

(ibersetzen.®® Umsatz, Gewinn und Bedarfsdeckung bilden somit die drei zu untersuchenden

ErfolgsmaRe.

4.1.1 Anforderungen an Bemessungsgrundlagen im Versicherungsvertrieb

In der Versicherungspraxis geschieht die Ubersetzung der Unternehmens- in die Vertriebszie-
le der Vermittler tber die Gestaltung von Anreizsystemen, um die Zielkonflikte in der Prinzi-
pal-Agenten-Beziehung zwischen Versicherer und Vermittler zu iiberwinden.®® Ein derartiges
versicherungsvertriebliches Anreizsystem ist laut Dauser ein aus Unternehmens- und Ver-
triebszielen abgeleitetes System ex- und intrinsischer Stimuli, die auf mit Vertriebsaufgaben

betraute Personen gerichtet werden, um bei diesen tber kognitive und motivationale innere

®1 vgl. Heimes (2009), S. 62f.; Vogler (2009), S. 30f.
®2\/gl. u.a. Chonko et al. (2000), S. 31f.; Rich et al. (1999).
%3 vgl. Kap. 2.3; auch Schareck (2005), S. 88.

% Siehe im Einzelnen Kap. 2.3.

%% vgl. Schareck (2005), S. 46-49.



17

Reaktionen Aktivitaten im Sinne der Vertriebs- und Unternehmensziele auszuldsen.®® Versi-
cherungsvertriebliche Anreizsysteme nutzen monetére (Provisionen, Courtagen, Bonifikatio-
nen) und nicht-monetire Anreize (Incentive-Wettbewerbe, Rangstufen, Statussymbole).®’
Mittels solcher Anreize werden die Vertriebsaktivitaten geméal den Vertriebszielen — und so-
mit auch Unternehmenszielen — gelenkt. Damit scheinen die Bemessungsgrundlagen der An-
reizsysteme pradestiniert zu sein fir die Operationalisierung der Erfolgsmessung von Versi-
cherungsvermittlungsleistungen.®®
An die Bemessungsgrundlagen von (finanziellen) Anreizsystemen werden verschiedene An-
forderungen gestellt, die dann freilich auch von den hier zu beurteilenden ErfolgsmaBen (Um-
satz, Gewinn, Bedarfsdeckung) und den damit verbundenen Kennzahlen zu erfillen sind. In
der Literatur werden diesbeziiglich aufgefiihrt:*

— Konsistenz mit den Unternehmenszielen

— Manipulationsfreiheit

— Aktualitat der Ermittlung

— Vergleichbarkeit (Gerechtigkeit)

— Kommunikationsfahigkeit

— Akzeptanz bei den Vermittlern

— Praktikabilitat (Erfassbarkeit)

— Transparenz (Nachvollziehbarkeit)

— Beeinflussbarkeit durch den VVermittler.

4.1.2 Umsatz als Erfolgsmal und damit verbundene Kennzahlen

Die Bemessung des Erfolgs am erzielten Pramienumsatz ist zweifelsohne die in der Versiche-
rungspraxis vorherrschende Vorgehensweise.’® Das lasst sich zum einen mit der Verankerung
im Gesetz erklaren: Gem&R dem HGB sind der Handelsvertreter und traditionell auch der
Handelsmakler erfolgsabhangig (88 87 Abs. 1, 87a Abs. 1 HGB) und umsatzorientiert (§ 87b
Abs. 2 HGB) zu vergiten. Zum anderen wird diese Vergitungsbemessung dem Charakter der

66 Vgl. Dauser, A.: Vertriebscontrolling in Versicherungsunternehmen — Theoretische Grundlagen und praktische
Anwendungsmdglichkeiten im Rahmen der Lebens- und der Kraftfahrtversicherung, Ulm, 1995, S. 210, zitiert in:
Schareck (2005), S. 236.

o7 Vgl. Kéhne/Lange (2012), S. 193-196; Beenken (2013), S. 126-132. Sie eignen sich jedoch nicht in gleichem
MaRe fir alle Vermittlertypen: Wahrend beim Ausschlie3lichkeitsvertreter ein breites Spektrum an Anreizinstru-
menten wirkungsvoll ist, sind es beim Mehrfachvertreter schon weniger. Beim Versicherungsmakler sollten im
Grunde genommen nur Courtagen und Funktionsvergttungen greifen. Denn so genannte Staffelprovisionen (mit
Umsatz in Staffeln steigend) oder Bonifikationen vertragen sich nicht mit der Unabhé&ngigkeit und dem Sachwal-
terstatus des Versicherungsmaklers, werden in der Praxis jedoch trotz dessen eingesetzt.

% vgl. Vogler (2009), S. 39.

%9 vgl. u.a. Damm (1993), S. 70f.; Schareck (2005), S. 249; Wagner (2006), S. 46f.; Heimes (2009), S. 72.

0 Vgl. Farny (2011), S. 777; Kéhne/Lange (2012), S. 194; Beenken (2013), S. 123.
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Geschaftsbeziehung zwischen dem Versicherer und dem Vermittler gerecht, die auf einem
Austausch von Leistungen beruht, der Vermittlung von Versicherungsvertragen gegen Vergu-
tung.”* Die umsatzbezogene Vergiitung geschieht beim Vertreter durch Provisionen (und Bo-
nifikationen), beim Makler durch Courtagen. Der erzielte Umsatz lasst sich nach Bestands-
und Neugeschaft differenzieren; lbersetzt auf die Provisionen und Courtagen sind dann Ab-
schluss- von Bestandsprovisionen zu unterscheiden.

Als Kennzahlen der umsatzbezogenen Bemessungsgrundlage stehen somit entweder der Pra-
mienumsatz des Versicherungsvermittlers im Bestands- sowie im Neugeschéft zur Verfiigung
oder — als vom Umsatz unmittelbar abhéngige Vergutungsgréfien — die erzielten Bestands-
und Abschlussprovisionen.

Ihre Vorteile liegen in der Einfachheit und Transparenz sowie der — infolge der langen Tradi-
tion und der guten persénlichen Beeinflussbarkeit — hohen Akzeptanz auf Vermittlerseite.”
Auch die tbrigen Anforderungen wie Manipulationsfreiheit, Aktualitdt der Ermittlung und
Vergleichbarkeit werden durch die umsatzbezogene Vergiitung erfiillt.”* Kritisch beurteilt
wird hingegen die Konsistenz mit den Unternehmenszielen: Das gilt selbstredend nicht fir die
Umsatz- und Wachstumsziele, aber fur die Gewinnziele. Sie erfordern eine adaquate Prami-
enkalkulation, damit mehr Umsatz gleichzeitig zu mehr Gewinn fiihrt.” Versicherer betreiben
jedoch in manchen Versicherungszweigen eine markt- oder wettbewerbsorientierte Preispoli-
tik, bei der das nicht geschieht.”® Und auch das Bedarfsdeckungs- bzw. Kundenorientierungs-
ziel korrespondiert nicht zwangslaufig mit dem Prdmienumsatz, wenn bspw. aus der Motiva-

tion heraus, méglichst viel Provision zu verdienen, mehr als notwendig vermittelt wird.”’

4.1.3  Gewinn als Erfolgsmal und damit verbundene Kennzahlen

Die gewinnorientierte Bemessungsgrundlage als weitere Mdglichkeit der Erfolgsmessung
fokussiert das Gewinnziel des Versicherers. Hierbei wird als eine Kennzahl der Deckungsbei-
trag eines abgeschlossenen Versicherungsvertrages ermittelt und in der Vergutung berlck-
sichtigt. Als schwierig gestaltet sich die Einbeziehung der zufallsabhdngigen Schadenkosten
in die BezugsgroRe fir die Vergutung: Fur zufallige Verluste kann der Vermittler nicht ver-

"> vgl. Beenken (2013), S. 128.

"2ygl. Farny (2011), S. 749f.

s Vgl. Wagner (2006), S. 59; Endres (2007), S. 187; Vogler (2009), S. 42.

“ Vgl. Heimes (2009), S. 74. Hinsichtlich der Vergleichbarkeit und Fairness ist dabei (insb. bei Vertretern) jedoch
zu beachten, dass externe Faktoren, auf die der Vermittler keinen Einfluss hat, beriicksichtigt werden.

> vgl. Wagner (2006), S. 59.

’® S0 haben vereinzelt Lebensversicherer Versicherungssummen (anstatt Beitragssummen) als Bezugsgrof3en fur
Provisionen gewahlt, und Kfz-Versicherer nehmen unterschiedliche Gewinnerwartungen in verschiedenen Scha-
denfreiheitsklassen hin (vgl. Farny (2011), S. 780). Zudem vergiten sie pauschal umsatzorientiert, obwohl die
meisten Versicherer im derzeitigen Marktumfeld mit jedem Vertrag versicherungstechnischen Verlust generieren
(vgl. Kbhne (2013)).
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antwortlich gemacht werden, weswegen v.a. zufallsabhangige Grol3schdden ausgeklammert
oder nur kalkulatorisch als Zuschlag beriicksichtigt werden sollten.” Hinzu kommt, dass der
Deckungsbeitrag bereits beim Abschluss bekannt sein muss, da die Vergitung nicht erst am
Ende der Vertragslaufzeit entrichtet werden kann. Daher wird der Deckungsbeitrag im Voraus
berechnet und ist somit ein erwarteter Deckungsbeitrag. Auch hierbei gestaltet sich die Zu-
ordnung der Schadenkosten auf Basis einer Schatzung als schwieriges Unterfangen. Gleiches
gilt fiir die notwendige Zuschliisselung von Gemeinkosten auf die Vertrage.”® Méglich ist
jedoch eine sinnvolle gewinnorientierte Bemessungsgrundlage auf Basis einer Teilkosten-
rechnung, bei der relevante Erlése mit relevanten Kosten des Versicherungsvertrags zu einem
Deckungsbeitrag verrechnet werden.® Die gewinnorientierte Vergiitung wird in der Praxis
nur selten eingesetzt, weil die Berechnung der erwarteten Deckungsbeitrage pro Versiche-
rungsvertrag wie erwahnt schwierig ist.®*

Vorteilhaft sind die grundsitzlich hohe Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen Um-
satz, Bedarfsdeckung und allen voran Gewinnerzielung sowie die &hnlich der umsatzbezoge-
nen Vergiitung zu bewertende Gerechtigkeit, Vergleichbarkeit und Manipulationsfreiheit.®
Die Beurteilung der Aktualitat hdngt von der Umsetzung der Deckungsbeitragsrechnung ab:
Im Fall von im Voraus bestimmten Deckungsbeitrégen ist sie gegeben; im Fall von im Nach-
hinein konkret ermittelten Deckungsbeitrdgen flhrt ihr Fehlen zu mangelnder Umsetzbar-
keit.®* Die Berechnung des Deckungsbeitrags erweist sich im Vergleich zur Umsatzorientie-
rung als wenig transparent und praktikabel. Uberdies ist die zeitnahe Beeinflussbarkeit der
Vergutung durch den Vermittler nicht gegeben, da die Deckungsbeitrdge unabhdngig von
seiner konkreten Leistung im Voraus berechnet werden: Durch gute Risikoselektion kann er
den tatséchlichen Schadenverlauf beeinflussen, aber nicht den bereits berechneten Deckungs-
beitrag.®* Die Akzeptanz einer deckungsbeitragsorientierten Vergiitung bei den Versiche-
rungsvermittlern ist daher fraglich.

Als weitere, dem Gewinnziel dienende Kontrollgrofie wird die wertorientierte Bemessungs-

grundlage diskutiert.> Hierbei werden als Kennzahlen verschiedene Varianten des Discoun-

"vgl. Farny (2011), S. 775.

8 vgl. ebenda, S. 780f.

" vgl. Albrecht/Schradin (1992), S. 573f.; Vogler (2009), S. 42f.

8 vgl. Heimes (2009), S. 75; ausfihrlich bei Damm (1993), S. 77-185; Endres (2007), S. 188f.

81 vgl. Farny (2011), S. 780; Brozy/Mangold (2004), S. 476; Rottensteiner/El Hage (2006), S. 233.

82 \/gl. Wagner (2006), S. 88-90; Endres (2007), S. 189.

% vgl.ebenda, S. 89f.

84 Vgl. Wagner (2006), S. 128. Dieses Problem bleibt — entgegen der Ansicht von Heimes (vgl. Heimes (2009), S.
76f.) — auch bestehen, wenn lediglich solche Kosten in die Deckungsbeitragsberechnung eingehen, die vom
Vermittler direkt zu beeinflussen sind, wie bspw. die Schadenkosten durch eine gute Risikoanalyse und Be-
standspflege.

8 Vgl. insb. Oletzky (1998); Schareck (2005); Vogler (2009), S. 44; Heimes (2009), S. 77f.
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ted-Cash-flow-Ansatzes®® und der Kundenwert® verwendet, um den Wertbeitrag eines Versi-
cherungsvertrages (bzw. eines Kunden oder einer Kundenbeziehung) zum Unternehmenswert
nach dem Shareholder-Value-Ansatz zu berlcksichtigen. In der Praxis sind wertorientierte
Bemessungsgrundlagen bisher kaum verbreitet. Das liegt im Wesentlichen an der komplexen
Berechnung und damit verbunden fehlenden Praktikabilitat und Akzeptanz auf Vermittlersei-
te.% Bezuiglich der anderen Anforderungskriterien gilt das fur die gewinnorientierte Bemes-

sungsgrundlage gesagte ebenso, teils sogar noch verscharft.®®

4.1.4 Bedarfsdeckung als Erfolgsmall und damit verbundene Kennzahlen

Schliellich bieten sich bedarfsdeckungsorientierte Bemessungsgrundlagen zur Bewertung des
Vermittlererfolgs an.*® Diese stehen in einem engen Bezug zur Wertorientierung und Wert-
schaffung fir das Unternehmen®, sind aber im Unterschied zu den eben genannten wertorien-
tierten Bemessungsgrundlagen weniger komplex, leichter zu erheben, daher praktikabler und
mithin akzeptierter bei den Vermittlern. Hierzu kénnen Kennzahlen wie Cross- und Up-
Selling-Quoten (Kundendurchdringung), Stornoquoten, Kundenzufriedenheitswerte, Be-
schwerdequoten und eine ,Inkasso‘-Quote herangezogen werden.*? In der Praxis (des Ver-
triebscontrollings) kommt dabei der Stornoquote sowie teils Cross-Selling-Quoten Bedeutung
zu; Kundenzufriedenheits-, Beschwerde- und ,Inkasso‘-Quoten werden selten flachendeckend
auf die Vermittlerebene heruntergebrochen.*

Die Cross-Selling-Quote betrifft die Messung der Anzahl von Vertrdgen, die ein Kunde bei
einem Vermittler bzw. dessen Versicherer — aus Sicht des Versicherers ist letzteres v.a. bei
Maklern bei der Beurteilung der Vermittlungsleistung relevanter — abgeschlossen hat.** Ihre
Vorteile sind die leichte Ermittlungsmoglichkeit, eine hohe Konsistenz mit den Unterneh-
menszielen®™, Manipulationsfreiheit, Aktualitdt der Ermittlung, Kommunikationsfahigkeit
sowie eine hohe Akzeptanz infolge Praktikabilitat, Transparenz und Beeinflussbarkeit durch
den Vermittler. Dem stehen vergleichsweise wenige Nachteile gegentber. Die Vergleichbar-
keit kann unter Umstanden gefahrdet sein, weil das Verkaufsgebiet bspw. durch die grund-
satzliche Kaufkraft oder die Konkurrenz vor Ort Einfluss auf die Cross-Selling-Potenziale

% vgl. Oletzky (1998), S. 108-129.

8 vgl. Schareck (2005), S. 254-257.

8 vgl. ausfiihrlich Heimes (2009), S. 77f.

8 vgl. Wagner (2006), S. 97f. und S. 124f.; Heimes (2009), S. 76.

% Siehe hierzu Kap.2.3.

9L vgl. Schareck (2005), S. 105f. und S. 113.

92 y/gl. ebenda, S. 108-112; Johnston, M./Marshall, G. (2006), S. 415; Kap. 3.2.

% vgl. Kap. 3.2.

% Vgl. Homburg (2012), S. 935f.; Farny (2011), S. 692. In der Praxis wird vielfach von Anbiindelungsquote ge-
sprochen.
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haben kann.®® Noch wichtiger ist der Aspekt, dass die Cross-Selling-Quote zusammen mit der
Pramienhohe pro Vertrag die Bestandspramienvolumina beeinflusst und insofern in dieser
Kenngrolie teilweise mit enthalten ist.

Die Stornoquote als Anteil der gekiindigten an den bestehenden Vertrégen ist eine Kenngro-
Re, deren Senkung konsistent mit den Unternehmenszielen ist.*” Ihre Vergleichbarkeit ist
weitgehend gegeben, und sie lasst sich gut kommunizieren. Schlie3lich ist sie praktikabel und
transparent. Allerdings besteht — insbesondere hinsichtlich zeitlicher Begrenzungen (Storno-
haftungszeit) — eine gewisse Manipulationsmdoglichkeit durch den Aufschub von Kindigun-
gen. Gravierender ist die fehlende Aktualitat der Ermittlung dieser Kennzahl: Sie wird nur
zeitversetzt erhoben und ist somit eine vergangenheitsorientierte Grofie — ahnlich dem tat-
séchlich ermittelten Deckungsbeitrag. Schliel3lich ist ihre Akzeptanz als Leistungsindikator
begrenzt, weil die Beeinflussbarkeit durch den Vermittler nur bedingt gegeben ist. Denn es
gibt viele Stornierungsgriinde, die nicht auf den Vermittler zurtickzufthren sind, bspw. neue
Lebensumstande des Kunden, Budgetengpasse oder neue, bessere Konkurrenzprodukte.*®
Abgesehen von den Nachteilen dieser KenngroRe gilt auch hier, dass sie in den Bestandsvo-
lumina eines Vermittlers indirekt enthalten ist, bzw. durch diese mit gemessen wird. Und
durch die gemeinsame Betrachtung von Bestandsvolumen und vermitteltem Neugeschaft ist
ebenfalls der Umstand berticksichtigt, dass viel Neugeschaft bei hoher Stornoquote nicht
zwingend zu einem Bestandszuwachs fiihrt.

Obwohl Kundenzufriedenheitsmessungen (noch) selten auf die Vermittlerebene bezogen wer-
den, soll abschlieRend auch diese GroRe als Erfolgsmessungskennziffer diskutiert werden.
Immerhin eignet sie sich wie keine andere, um unmittelbar die vom Kunden wahrgenommene
Qualitat der Beratungs- und Vermittlungsleistung — aufgrund der schwierigen Erfassung der
Ergebnisqualitat handelt es sich dabei wohl eher um die wahrgenommene Verrichtungsquali-
tat>® — zu erfassen.'® Aktuelle Diskussionen um die Qualitat und den Wert der Versiche-
rungsvermittlung im Kontext der geplanten neuen Vermittlerrichtlinie (IMD2) verdeutlichen
die Notwendigkeit, selbst aus der vertriebspolitischen Sicht des Versicherers heraus Quali-
tatsaspekte neben monetéaren Aspekten bei der Bewertung der Vermittlerleistung zu berlck-
sichtigen.'®* Hohe Kundenzufriedenheitswerte sind konsistent mit den Unternehmenszielen,

% Bestandskunden mit mehreren Vertragen sind lukrativer als Neukunden mit Einzelvertragen (vgl. Kéhne/Lange
52012), S. 45f.).
® vgl. Johnston, M./Marshall, G. (2006), S. 412f.
9 vgl. Farny (2011), S. 780.
Dieser Umstand wird von Verbraucherschiitzern auer Acht gelassen, wenn sie eine hohe Stornoquote pau-
schal mit schlechter oder nicht bedarfsgerechter Beratung gleichsetzen.
% Siehe Kap. 2.4.
199 v/gl. Homburg/Artz (2010), S. 453.
191 vgl. Europaische Kommission (Hrsg.) (2012), S. 2f.
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vor allem beim Versicherungsvertreter. Je nach der Abfragemethode kann eine Manipulati-
onsfreiheit gewéhrleistet werden. Gleiches gilt fur die Aktualitat der Ermittlung, wenn die
Kundenzufriedenheit zeitnah entweder nach dem abgebrochenen Beratungsprozess oder nach
dem erfolgten Abschluss abgefragt wird. Auch die Vergleichbarkeit (Gerechtigkeit) ist gege-
ben, weil immer die Kunden direkt befragt werden. Die Kommunikationsfahigkeit, Transpa-
renz und Beeinflussbarkeit sind hoch, so dass von einer Akzeptanz — zumindest bei den ,gu-
ten* Vermittlern - auszugehen ist. Den vielen Vorteilen stehen die Nachteile gegeniber, dass
Abfrage und anschliefende Erfassung und Auswertung der Kundenzufriedenheit mit den ein-
zelnen Versicherungsvermittlern sehr aufwendig und mit Zusatzkosten verbunden sind. Beim
Versicherungsmakler kommt erschwerend hinzu, dass er vollkommen unabhangig vom Versi-
cherer ist und diesem die Kundenbefragungsergebnisse nicht aushandigen muss. Zwar ware
eine direkte Kundenbefragung durch den Versicherer denkbar, aber diese wiirde bei den Ver-
sicherungsmaklern wohl fir Missstimmung sorgen, weil diese sich vom Versicherer ,uber-

wacht* fuhlen wirden.

415 Zwischenfazit

Zusammenfassend stellt sich der Umsatz als geeignete monetére Bemessungsgrundlage dar,
weil er durch seine Transparenz und die Beeinflussbarkeit eine hohe Akzeptanz bei den Ver-
mittlern geniel3t und die Geschaftsbeziehung zwischen Versicherer und Vermittler am besten
trifft und mithin fir eine Interessenangleichung sorgt. Sinnvoll ist eine Berticksichtigung so-
wohl des Neugeschafts (Prdmien des Neugeschafts) als auch des Bestandsvolumens (Be-
standspramien), weil Erstes das Wachstums- und ebenso das Umsatzziel fordert, Zweites au-
Rer dem Umsatzziel auch die Nachhaltigkeit des Wachstums bzw. Neugeschafts widerspie-
gelt. Alternativ (und auch ergénzend) zu den Bestandsprdmien konnen Storno- und Cross-
Selling-Quoten bertcksichtigt werden. Um neben den monetdren auch qualitative Bemes-
sungsgrundlagen in die Beurteilung der Vermittlerleistung zu integrieren, sollten zuséatzlich
Kundenzufriedenheitswerte herangezogen werden.' So wiirde aus Sicht des Versicherers
sowohl die Ergebnis-, als auch die Verrichtungsqualitat der Versicherungsvermittlungsleis-
tung erfasst. Alternativ (und auch erganzend) kénnen KenngréRen wie der Qualifikations-
stand des Vermittlers als qualitative Indikatoren fir Verrichtungsqualitat genutzt werden.
Aufgrund der konstatierten Mangel scheiden demgegeniber der Gewinn als Erfolgsmald und

die damit verbundenen KenngroRRen aus der Auswahl aus.

192 y/gl. Janz (2008), S. 39.
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4.2 Art der Erfolgsmessung und ihr Einfluss auf die Messqualitat

Beziglich der Art der Messung lassen sich die objektive Erfolgsmessung mit Unternehmens-
daten und die subjektive Erfolgsmessung bspw. anhand einer Selbsteinschdtzung durch den
befragten Vermittler oder einer Fremdeinschatzung durch dessen Fiihrungskraft voneinander
unterscheiden.'® Beide Arten weisen grundsatzliche Vor- und Nachteile auf:

Subjektive Erfolgsmessung ist verbunden mit groRRerer Fehleranfélligkeit, oft fehlender klarer
Bewertungsgrundlage und somit unterschiedlicher Malstébe bei unterschiedlichen Bewerten-
den sowie dem auftretenden Halo-Effekt, nach dem sich der Bewertende auf Basis einer Ei-
genschaft ein Urteil bildet, ohne weitere Eigenschaften differenziert zu berticksichtigen. Da-
mit gehen je nach dem Bewertungskontext sowohl extreme als auch mittlere Einschatzungen
einher. Zusammen mit dem Einfluss personlicher Beziehungen wird dadurch die Reliabilitét

und Validitat der Erfolgsmessung eingeschrankt.*

Vorteile der subjektiven Erfolgsmessung
liegen in der einfachen Erfassbarkeit qualitativer Erfolgsindikatoren und der Ausklammerung
nicht vom Vermittler zu beeinflussender Faktoren. In der Praxis wird sie herangezogen, wenn
die Erreichung von Zielen nur schwierig zu messen ist oder die Messung mit hohen Kosten
verbunden ist, z.B. bei eher langfristigen Bewertungszeitraumen wie im Fall von Fuhrungs-
qualitat oder Managementwissen.'®

Objektive Erfolgsmessung kann ihrerseits ergebnis- oder verhaltensbasiert erfolgen: Ergeb-
nisorientiert (Output) werden bspw. Vertragsstiickzahlen, Pramienumsatze oder Gewinne be-
trachtet, verhaltensorientiert geht es bspw. um Aktivitaten (Inputs) wie Anzahl durchgeftihrter
Verkaufs- und Beratungsgesprache, Zeitaufwand fur Betreuung und Vertragsverwaltung oder
Tage fiir Weiterbildung.'® Die ergebnisorientierte Erfolgsmessung weist den Vorteil des di-
rekten Zusammenhangs zum Vertriebserfolg des Unternehmens auf. Ferner sind die Informa-
tionen vergleichsweise einfach erhaltlich. Aber sie vernachldssigt den Verkaufsprozess, der
das Ergebnis bewirkt hat — gerade vor dem Hintergrund aktueller Verbraucherschutzkritik an
der Beratungsqualitét ist das von hoher Bedeutung.'®” Und Studien haben auch unter Ver-
triebssteuerungsaspekten belegt, dass die Erfolgsrelevanz von Verhaltensaspekten zu hoéherer

Zufriedenheit und mehr Vertriebserfolg fuhrt, weil Verhaltensaspekte vom Vermittler direkt

103 y/gl. hierzu und nachfolgend Johnston, M./Marshall, G. (2006), S. 414-426.

104 Vgl. Heimes (2009), S. 67. Studien haben zudem nachgewiesen, dass Fehleinschatzungen daraus resultieren,
dass Mitarbeiter als zu leistungsstark eingeschéatzt werden (leniency-bias) und zu wenig zwischen Mitarbeitern
differenziert wird (compression bias); vgl. Moers (2005).

195 vgl. Homburg/Artz (2010), S. 451f.

1% Hierbei handelt es sich um die bereits erwahnte Verrichtungsqualitat im Dienstleistungsmarketing.

107 Vgl. als einschléagige Beispiele die Beratungstests der Stiftung Warentest (vgl. 0.V. (2009), S. 62-67) und der
Verbraucherzentrale (vgl. Verbraucherzentrale Baden-Wirttemberg (Hrsg.) (2011)).
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und eigenstandig beeinflusst werden kénnen.*®

Allerdings ist mit der verhaltensorientierten
Erfolgsmessung die Herausforderung verbunden, an entsprechende Informationen zu gelan-
gen, weil diese meist nur dem Vermittler selbst zugénglich sind.*® In der Praxis wird die ob-
jektive Erfolgsmessung mithin genutzt, wenn der Bewertungszeitraum relativ kurz ist und die
Art der relevanten Vertriebsleistung gut messbar ist — das ist bei der allgemeinen Leistungs-
beurteilung von Vermittlern der Fall.**°

Mit Bezug auf den Versicherungsvermittler ist zu konstatieren, dass die subjektiven Formen
der Erfolgsmessung zahlreiche Schwierigkeiten mit sich bringen:*** Im Fall einer Bewertung
durch die Vertriebsfiihrungskrafte besteht die Gefahr unterschiedlicher Beurteilungsmafistabe
natlrlich auch im Versicherungsvertrieb, wenn verschiedene Vertriebsfuhrungskrafte beteiligt
sind. Noch virulenter wird diese Gefahr, wenn in einer Studie Fihrungskrafte verschiedener
Versicherer oder Makler befragt werden. Im Fall einer Selbsteinschatzung der Leistungen
durch die Versicherungsvermittler bewerten sich die erfolgreichen Vermittler tendenziell zu

schlecht, die erfolgloseren demgegeniiber zu gut.**?

Aufgrund dieser Schwierigkeiten und der
Tatsache, dass die bei Versicherern vorhandenen Daten objektive Erfolgsmessung ermdgli-
chen, sollte in einer empirischen Untersuchung die Vertriebsleistung nach Maoglichkeit objek-
tiv gemessen werden.

Im Rahmen der objektiven Erfolgsmessung krankt die verhaltensbasierte Ausrichtung im Ver-
sicherungsvertrieb jedoch letztlich an dessen Heterogenitat. Denn diese ist dafiir verantwort-
lich, dass es kaum maoglich erscheint, Vertriebsaktivitaten zu ermitteln, die bei allen Versiche-
rungsvermittlern — und seien es auch nur Versicherungsvertreter oder nur Versicherungsmak-

ler — gleichermaBen verantwortlich fiir den Vertriebserfolg sind.**®

Allerdings lieRe sich die-
ser Umstand mit einer Kundenzufriedenheitsmessung auffangen, da diese die situative Kom-
ponente Uber die Wahrnehmung des Kunden integriert.

Die ergebnisorientierte Erfolgsmessung weist wie bereits gesagt eindeutige Vorteile der Ob-
jektivitat wie die Unabhéngigkeit von subjektiven Fehleinschatzungen und einen starken Er-

folgszusammenhang auf. Zudem ist sie im Versicherungsvertrieb akzeptiert und aufgrund

198 yigl. Anderson/Oliver (1987), S. 77.

199 vgl. ebenda, S. 78.

19 v/gl. Homburg/Artz (2010), S. 452.

ML v/gl. hierzu und nachfolgend: Heimes (2009), S. 33f.

12 Vgl. Krueger, J./Mueller, R.A., Unskilled, Unaware, or Both? The Better-Than-Average Heuristic and Statistical
Regression Predict Errors in Estimates of Own Performance, in: Journal of Personality & Social Psychology, Vol.
82, No. 2, 2002, S. 180f,; Jaramillo, F./Carillat, F.A./Locander, W.B., Starting to Solve the Method Puzzle in
Salesperson Self-Report Evaluations, in: Journal of Personnel Selling & Sales Management, Vol. 23, No. 4, 2003,
S. 370, beide zitiert in: Heimes (2009), S. 34.

13 Vgl. Heimes (2009), S. 35. Das erklart sich bspw. dadurch, dass die Teilaktivitdten im Zuge einer Versiche-
rungsvermittlungsleistung situativ in Abhéngigkeit vom Kundenbedarf unterschiedlich ausgepragt sind; vgl. Kap.
2.2.
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einer hohen Datenverfiigbarkeit — zumindest bestimmter Kennzahlen wie Pramienvolumen im

Bestands- und Neugeschéft — leicht umsetzbar.

4.3 Auswahl der Erfolgsmal3e und damit verbundenen Kennzahlen

Auf Basis der erfolgten Beurteilung der zur Verfiigung stehenden ErfolgsmalRe und ihrer
Kennzahlen kann nun unter Bezug auf ihren Zielerfullungszusammenhang, die Anforderun-
gen an Bemessungsgrundlagen und die Messqualitét eine Priorisierung der Kennzahlen erfol-
gen. Im Ergebnis soll daraus ein Performance-Konzept abgeleitet werden, das eine ausgewo-
gene Abbildung von mehreren ErfolgsmalRen und damit verbundenen Kennzahlen mit sich
bringt und damit tber die bisherige Forschung hinausgeht. Aus methodischen Griinden soll es
eher komplementére als substitutive Leistungsaspekte bertcksichtigen, um Interdependenzen
zwischen den Kennzahlen zu vermeiden. Tabelle 2 macht den Auswahlentscheid transpa-

rent.}4

14 von den grundsatzlich denkbaren Kennzahlen (Kap. 3.2) sind eine Reihe von Kennzahlen von vorneherein

weggefallen. Einige wirtschaftliche Kennzahlen werden teils gar nicht erhoben (Nachlasse auf Tarifpramien; Po-
tenzieller Pramienumsatz) und gehen teils in andere Kennzahlen mit ein (Anteile Neu-/Erhéhungsgeschéaft am
Pramienumsatz sowie Wiederanlagequote filhren zu Pramienumsatz im Neugeschéft). Einige kundenbezogene
Kennzahlen werden teils nicht vermittlerbezogen erfasst (Anteil Neukunden, zuriickgewonnener und verlorener
Kunden am Gesamtbestand; Durchschnittliche Kundenbindungsdauer; Kundenzufriedenheitswerte (Zufriedenheit
mit Vermittler, Abschlussbereitschaft, Empfehlungsbereitschaft); ,Inkasso’-Quote), weisen teils keine eindeutigen
Zusammenhénge mit den Unternehmenszielen auf, bzw. diese sind nicht differenziert aufgefiihrt (Bestandskun-
den-Strukturdaten) oder sind statistisch aufgrund der — insb. pro Vermittler — geringen Anzahl irrelevant (Be-
schwerdequote). Schlie3lich sind die verkaufsbezogenen Kennzahlen allesamt ausgeschlossen worden, weil sie
eher effizienzorientiert sind und somit die Unternehmensziele nur indirekt unterstiitzen (Kundenbesuche je
Tag/Woche etc.; Terminquote; Abschlussquote; Angebotserfolgsquote).
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Erfolgsmalie und Bezug zu Unter- | Geeignetheitals | Messqualitat Eignung | Prioritat
Kennzahlen nehmenszielen Bemessungs-
grundlage
ErfolgsmaR Umsatz +
- Pramienumsatz im Objektiv/ergebnis- .
+ L ja 1
Bestand orientiert
- Pramienumsatz im + Objektiv/ergebnis- i 1
Neugeschéaft orientiert J
Erfolgsmal Gewinn +
- Deckungsbeitrag o Objektiv/ergebnis- o 5
ex ante orientiert J
- D i
eckungsbeitrag ) nein
ex post
- Wertbeitrag -lo nein
Erfolgsmal Bedarfsde- +
ckung
- Cross Selling- +o Objektl'v/e-rgebnls- ia )
Quote orientiert
Objektiv/ergebnis- .
- Stornoquote 0 1€ I.V efge s ja 2
orientiert
- Kundenzufrieden- Objektiv/verhal- .
. +/0 L ja 1
heit tensorientiert

Tabelle 2: Auswahl der Kennzahlen zur Performance-Beurteilung von Versicherungsvermitt-

lern

Aufgrund der vorangehenden Beurteilungen werden fir kiinftige empirische Untersuchungen
der Performance von Versicherungsvermittlern das Erfolgsmall Umsatz mit den Kennzahlen
Pramienumsatz im Bestand und im Neugeschaft sowie das Erfolgsmal Bedarfsdeckung bzw.
Kundenorientierung mit der Kennzahl Kundenzufriedenheit als besonders geeignet bewertet
und empfohlen. Die umsatzbezogenen Kennzahlen lassen sich in der Versicherungspraxis gut
ermitteln. Die Kundenzufriedenheit wird jedoch in der Praxis im Allgemeinen nicht vermitt-
lerbezogen erhoben. Um eine zieladdquate und ausgewogene Erfolgsmessung tber die drei
sich ergédnzenden Kennzahlen durchfiihren zu kdnnen, sollte das Vertriebscontrolling Quali-
tatsmessungen durchfiihren, idealerweise uber die institutionalisierte Abfrage der Kundenzu-
friedenheit. Bei wirtschaftlich abhangigen Versicherungsvertretern durfte dies umzusetzen

sein, bei den unabhangigen Versicherungsmaklern kdnnte es zumindest auf freiwilliger Basis
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passieren oder auch in den Fallen, in denen Makler starkes Interesse an der Zusammenarbeit

mit einem Versicherer aufweisen.

4.4 Operationalisierung der ausgewahlten Kenngroéfen

Die in der Assekuranz zur Verfuigung stehenden Daten ermdéglichen es, zur Operationalisie-
rung des Umsatzes objektive Daten zu verwenden. In der Regel liegen zu den befragten Ver-
mittlern deren Umsétze in Euro je Produkt (-gruppe) vor. Allerdings sind die Umsatzzahlen
uber verschiedene Produktgruppen nicht direkt vergleichbar. Deswegen ist eine Standardisie-
rung angebracht, bspw. durch Riickgriff auf die Provisionen bzw. Courtagen*®, weil diese —
im Unterschied zu den Pramienumsatzen — bereits die unterschiedliche ,Wertigkeit* verschie-
dener Versicherungsprodukte fiir den Versicherer beriicksichtigen.**® Im Fall der an ein Un-
ternehmen gebundenen Versicherungsvertreter und der Versicherungsmakler, deren Beitrag
zu den Unternehmenszielen nur aus Sicht eines Versicherers gemessen wird, reicht diese Ope-
rationalisierung bereits aus.

Wenn jedoch — im Fall einer unternehmensubergreifenden Untersuchung — die Vertreter aus
unterschiedlichen Versicherungsunternehmen stammen bzw. der Maklererfolg Uber alle von
ihm vermittelten Versicherer erhoben werden soll, ist die direkte Vergleichbarkeit gefahrdet.
Denn die Provisionshohen unterscheiden sich zwischen den Unternehmen, teils fur verschie-
dene Vertriebspartner sogar innerhalb eines Unternehmens. Somit wiirde der Verkauf ein und
desselben Versicherungsprodukts unterschiedlich bewertet. Eine Mdglichkeit, die Vergleich-
barkeit des Erfolgsmalies wieder herzustellen, besteht in der Konstruktion eines Standardpro-
visionsmaRes fir jede Versicherungssparte.'*’

Die Kundenzufriedenheit kann tber einen Mittelwert aller Kundenbeurteilungen mittels einer
Likert-Skala operationalisiert werden. Hinsichtlich der Verstandlichkeit bei den befragten
Kunden bietet sich dazu z.B. eine Skalierung analog zu Schulnoten von eins (sehr gut) bis

sechs (ungeniigend) an.**®

15 vgl. Heimes (2009), S. 211.

18 vgl. Farny (2011), S. 781.

17 Vgl. Vogler (2009), S. 45. Dort wird auch ausfihrlich erlautert, wie dies im Einzelnen geschehen kdnnte (vgl.
ebenda, S. 45f.). Wenngleich Vogler sich auf Ausschlie3lichkeitsvertreter bezieht, kann das Verfahren ebenso auf
Versicherungsmakler tUbertragen werden.

18 v/gl. Homburg (2012), S. 45.
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5 Fazit

Versicherer sind im Zuge ihrer Vertriebspolitik zunehmend gefordert, den Engpassfaktor Ver-
trieb und damit ,ihre* Vermittler erfolgsorientiert zu steuern. Dabei stellt sich jedoch vorab
die Frage, was eigentlich den Erfolg der Vermittler widerspiegelt und wie er zu messen ist.
Mithin standen die Prazisierung der zu erklarenden Variablen, namlich der Erfolgsvariablen
der Tatigkeit von Versicherungsvermittlern, und deren Operationalisierungsmoglichkeiten im
Fokus der vorliegenden Abhandlung.

Dazu ist die Performance des Versicherungsvermittlers als Zusammenspiel von dessen Ver-
triebszielen und Aktivitaten im Zuge der Aufgabenerfiillung konzeptionalisiert worden. Aus
der Sicht des Versicherers sind die vom Vermittlertyp unabhéngigen Aufgaben der Vermittler
die Informationstibermittlung, Vermittlung von Versicherungskunden und Ubernahme von
bestimmten Dienstleistungen. Bewertet werden diese Versicherungsvermittlungsaktivitaten
im Hinblick auf ihren Beitrag zu den Unternehmens- und Vertriebszielen des Versicherers.
Entsprechend ist die Performance von Versicherungsvermittlern als Versicherungsvermitt-
lungsleistung anzusehen, die anhand ihres Beitrags zu den Vertriebszielen des Versicherers
bewertet wird. Als Folge der immer deutlicher eingeforderten Kundenorientierung sollte da-
bei auRer der Ergebnis- auch die Verrichtungsqualitat Beriicksichtigung finden. Erstere be-
zieht sich auf die zentrale Aufgabe der Vermittlung, zweite demgegeniber eher auf die weite-
ren Aufgaben der Informationsvermittlung und weiterer Dienstleistungen.

Im Zuge der Beurteilung von zieladédquaten Performance-Kennzahlen aufgrund ihrer inhaltli-
chen, praktischen und methodischen Eignung ist die zunachst groRe Anzahl denkbarer Kenn-
zahlen auf drei verdichtet worden: Im Ergebnis sollte die Erfolgsmessung monetére Grolien
wie Prdmienumsatz mit nicht-monetéren GroRen wie Kundenzufriedenheit oder ggf. Substitu-
ten wie die Qualifikation des Vermittlers kombinieren. Beides sind objektive Messungen, die
subjektiven Verfahren ggu. im Allgemeinen zu préferieren sind. Gut operationalisieren lassen
sich der Pramienumsatz im Neugeschéft anhand der erzielten Abschlussprovisionen und im
Bestandsgeschaft anhand der erhaltenen Bestands- bzw. Folgeprovisionen. Die Kundenzu-
friedenheit kann anhand von Schulnoten (und deren Durchschnitt) ermittelt werden. Hierbei
besteht allerdings das Problem, dass diese Kennzahl in der Praxis im Allgemeinen nicht ver-
mittlerbezogen erhoben wird.

Um eine zieladdquate und ausgewogene Erfolgsmessung durchfiihren zu kdnnen, sollte daher
das Vertriebscontrolling Qualitdtsmessungen durchfiihren, idealerweise tUber die institutiona-

lisierte Abfrage der Kundenzufriedenheit. Bei wirtschaftlich abhéngigen Versicherungsvertre-
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tern dirfte dies umzusetzen sein, bei den unabhdngigen Versicherungsmaklern kénnte es zu-
mindest auf freiwilliger Basis passieren.

Es ist somit wiinschenswert, dass sich kiinftige Studien zu den Erfolgsfaktoren des Versiche-
rungsvertriebs nicht nur auf Pramien- bzw. Provisionserldse, sondern auch auf nicht-monetére
ErfolgskenngrolRen wie bspw. die Kundenzufriedenheit abstiitzen. Dann ist eine ausgewoge-

nere und valide Erfolgsmessung im Versicherungsvertrieb maglich.
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