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Die Planung des Mitarbeitereinsatzes in Versicherungsagenturen stellt einen zentralen
Ansatzpunkt dar, um den Erfolg einer Vertriebsorganisation zu verbessern. Im Beitrag
werden hierzu konkrete Handlungsempfehlungen entwickelt, die insbesondere das fiir den
Agenturerfolg wichtige Kundenvertrauen fokussieren. Einmal in der Vergangenheit auf-
gebaut, kann es in der Gegenwart und in der Zukunft genutzt werden, um vertrauensemp-
findliche Versicherungsprodukte besser verkaufen zu konnen. Insofern gehen die Hand-
lungsempfehlungen iiber eine rein kurzfristige Betrachtung hinaus.

Am Fallbeispiel einer groBen deutschen Versicherung wird gezeigt, wie diese Empfehlun-
gen genutzt werden konnen, um den Agenturerfolg zu steigern. Hierbei wird ein pragmati-
sches Konzept vorgestellt, das - im Gegensatz zu den in der Praxis oft noch vorherrschen-

den Faustregeln - die Bedeutung des Vertrauens als Einflussgrof3e auf den Erfolg betont.



Die Planung des Mitarbeitereinsatzes in Versicherungs-
agenturen

Einleitung

Die Planung des Auflendienstes von Versicherungen ist ein stark diskutiertes Thema. Vor dem
Hintergrund neuer internationaler Wettbewerber und neuer Informationstechnologien, die es
anspruchsvollen Kunden ermdglichen, umfangreiche Informationsangebote im Internet zu
nutzen, ist in den letzten Jahren oft ein Margenverfall im Privatkundengeschéft etablierter
Versicherer zu beobachten. Ein Ansatzpunkt ist die Verbesserung des AuBlendienstes. Hier
sind mehrere Fragestellungen anzugehen, wobei letztlich die Zielsetzung darin besteht, den
Erfolg des AuBlendienstes, gemessen beispielsweise an UmsatzgroBBen, dauerhaft zu erhdhen.
In diesem Kontext fokussiert der vorliegende Beitrag die Frage, wie die Planung des Mitar-
beitereinsatzes in Versicherungsagenturen und damit der Agenturerfolg verbessert werden
kann. Diese Aufgabe ist Teil des Vertriebs- und Aullendienstcontrollings zur Planung, Steue-
rung und Kontrolle der AuBBendienstaktivititen. Im Beitrag liegt der Fokus jedoch nicht auf
Vertriebsaufgaben. Vielmehr wird untersucht, wie die Erfolgsziele von Versicherungsagentu-
ren durch den quantitativen und qualitativen Einsatz der Agenturmitarbeiter unterstiitzt wer-
den konnen. Die hierzu vorgeschlagenen Handlungsempfehlungen fokussieren besonders das
fiir den Agenturerfolg wichtige Kundenvertrauen. Die Moglichkeiten und Grenzen einer Um-
setzung der Empfehlungen werden danach am Fallbeispiel einer Versicherung diskutiert. Zu-

letzt werden die Ergebnisse zusammengefasst und kritisch gewiirdigt.

Einflussfaktoren auf den Erfolg von Versicherungsagenturen

In der Literatur ldsst sich eine Vielzahl von Faktoren finden, die den Vertriebserfolg des Au-
Bendienstes und speziell den von Agenturen beeinflussen (vgl. Albers/Skiera 2002;
Drexl/Haase 1999; Haase 1997; Sinha/Zolters 2001). Einen Uberblick bietet Abbildung 1:
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Abbildung 1: Einflussfaktoren auf Umsatz/Provision von Versicherungsagenturen
(in Anlehnung an Albers/Skiera 2002)

Hier sind zunichst jene Faktoren von Interesse, die sich von Agenturen direkt beeinflussen
lassen und nicht - z. B. auf Grund zentraler Vorgaben der Versicherung - fiir alle Agenturen

identisch oder sehr dhnlich sind.

In der ersten Gruppe, Anstrengungen der Agentur, sind speziell der quantitative sowie der
qualitative Einsatz der Mitarbeiter durch die Agentur steuerbar. Unter Ersterem wird die Zeit
fiir Kundengespriche, -betreuung und -service sowie damit verbundene Tétigkeiten (z. B.
Vorbereitung eines Gesprichs) verstanden. Dagegen werden unter dem qualitativen Einsatz z.
B. die Fahigkeiten und Erfahrungen der Mitarbeiter subsumiert. Damit wird zum Ausdruck
gebracht, dass - bei gleichem quantitativen Einsatz - ein gut ausgebildeter und erfahrener Mit-
arbeiter in der Regel erfolgreicher sein wird als ein unerfahrener. Des Weiteren finden sich in
dieser Gruppe die Grofen Preisgestaltung und Einsatz von Werbemitteln, wobei hier der
Handlungsspielraum durch zentrale Vorgaben oft eingeschréankt ist. In den Gruppen Anstren-
gungen der Versicherung, Merkmale der Kunden, Anstrengungen der Konkurrenz finden sich

jeweils Aspekte, die sich durch eine Agentur nur schwer oder nicht beeinflussen lassen.

Beim Carry-Over-Effekt erfasst man Agenturanstrengungen der Vergangenheit, die jedoch
auch den aktuellen und kiinftigen Vertriebserfolg beeinflussen. Laut einer Studie von Sin-
ha/Zoltners (2001) basieren branchenspezifisch teilweise mehr als 75% des Vertriebserfolgs
in einer Periode auf Anstrengungen vergangener Perioden und damit auf dem Carry-Over-
Effekt. Griinde dafiir ergeben sich aus den Eigenschaften von Versicherungsprodukten. Diese
gelten als vertrauensempfindliche Produkte oder Vertrauensgiiter. Hintergrund ist hier nicht
nur die teilweise hohe Produktkomplexitit. Vielmehr spielt die Informationsasymmetrie eine
wichtige Rolle, d. h. der Kunde schlie3t einen Vertrag (Leistungsversprechen) ab, ohne dass
die spitere Leistungserfiillung (Schadenfall) immer gewéhrleistet ist. Slogans wie ,,AXA - FUr

Ihre Sicherheit. Fur Ihr Vermdgen. Fir Vertrauen im Leben.“, ,Victoria Versicherungen -
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Vertrauen verpflichtet.* oder ,,Ich vertrau der DKV* betonen diese Eigenschaft als Vertrau-
ensgut. Folglich sind die vom Kunden gemachten Erfahrungen (z. B. Betreuungsanstrengun-
gen) und das damit induzierte Vertrauen fiir einen aktuellen oder zukiinftigen Geschéftsab-

schluss relevant.

Zusammenfassend stellen die Planung des quantitativen und qualitativen Einsatzes der Mitar-
beiter sowie der Carry-Over-Effekt (hier Kundenvertrauen) zwei der wichtigsten Einflussfak-
toren fiir den Agenturerfolg dar. Dies fiihrt zu folgender Fragestellung: Wie ldsst sich der

Agenturerfolg unter Beriicksichtigung beider Faktoren verbessern?

Problemstellung und Ausgangssituation

Die im Folgenden geschilderte Ausgangssituation basiert auf der Beauftragung einer deut-
schen Versicherung, eine Problemanalyse bei ihren Agenturen durch zu fithren und Verbesse-
rungsvorschlidge zu unterbreiten. Die dargestellten Informationen wurden dabei aus Vertrau-
lichkeitsgriinden anonymisiert und leicht modifiziert, wobei die grundsitzlichen Ergebnisse

erhalten blieben. Seitens der Versicherung wurden folgende Probleme dargelegt:

1. Die Versicherung untergliedert ihre Agenturen in die Klassen A, B und C. Die Klasse A
enthilt neue Agenturen, die ihren Kundenstamm aufbauen. Erst wenn diese Agenturen ei-
nen definierten Umsatz in zwei Perioden jeweils liberschreiten, steigen sie in die Klasse B
auf (gleiches gilt fiir Klasse C). Die Agenturen streben dies an, weil sie dadurch hohere
Provisionssétze erhalten. Daneben hat auch die Versicherung wegen der Umsatzsteige-
rungen ein Interesse daran, dass moglichst viele Agenturen in eine hohere Klasse aufstei-
gen. Wihrend der Aufstieg in Klasse B vielen Agenturen gelingt, schaffen kaum noch
Agenturen der Klasse B den Sprung nach C. Dies wird auch daran deutlich, dass Agentu-

ren der Klasse B und C mit ca. 14 Jahre im Schnitt gleich lang existieren.

2. Bisherige Analysen der Versicherung ergaben, dass keine strukturellen Unterschiede (z. B.
Kundenklientel) existieren, die begriinden, weshalb viele Klasse B-Agenturen den Auf-
stieg nicht schaffen. Auch die bisherigen MaBBnahmen, wie die Entlastung des Beraters bei
der Schadenaufnahme und -bearbeitung durch Biirokrifte, um die freiwerdende Berater-

kapazitit fiir Verkaufsgespriache zu nutzen, 16sten das Problem nicht.

3. Daneben schopfen viele Agenturen das Potenzial von nur ca. 5 der eigenen Kunden aus.
Die restlichen Kunden werden lediglich im ,,notwendigen Umfang* betreut, obwohl laut
Analysen das Potenzial vieler dieser Kunden erheblich wére. Bisherige Versuche der Ver-

sicherung, die Agenturen zu einer intensiveren Betreuung dieser Kunden zu bewegen



(z. B. mittels Anreizsetzung), waren wenig erfolgreich. Fiir die Analysen wurde daher der

Kundenstamm in eine kleinere Kundengruppe 1 und eine grof3ere Gruppe 2 unterteilt.

Vor diesem Hintergrund wurden die Prozesse Verkaufsvorbereitung, Kundenberatung, Ver-
tragsabschluss und Schadenbearbeitung von 56 Agenturen (aller Klassen und Regionen) ana-
lysiert. Hierzu wurden mit den Agenturmitarbeitern strukturierte Interviews gefiihrt und deren
Arbeitsweise basierend auf Prozessmodellen aufgenommen. Schwerpunkte waren erstens die
detaillierte Aufnahme der Aktivititen in den genannten Prozessen sowie der durchfiihrenden
Mitarbeiter (Anzahl Berater oder Biirokraft; vorhandene Berufserfahrung und Ausbildung).
Zweitens wurde die Entwicklung der Agenturprovisionen jeweils in den letzten fiinf Jahren
festgehalten. Drittens wurde der Anteil intensiv betreuter Kunden anhand der Kontakthistorie

(z. B. Anzahl und Dauer der Beratungsgespréche) erfasst.

Basierend darauf wurden bestehende Ansétze untersucht, um diese auf den Kontext der Agen-

turen zu iibertragen und konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Die Planunqg des Mitarbeitereinsatzes in Versicherungsagenturen

Bei der Analyse bestehender Ansdtze (vgl. z. B. Albers/Skiera 2002; Drexl/Haase 1999; Sin-

ha/Zolters 2001) sind primér zwei Zusammenhédnge von Interesse:

Erstens ist der Zusammenhang zwischen Kundenvertrauen und dem Verkauf bestimmter Ver-
sicherungsprodukte als Vertrauensgiiter zu thematisieren. Bei komplexen Produkten (z. B.
Lebensversicherung) verstehen oder kennen viele Kunden Produktdetails nicht und miissen
auf die Leistungsfdhigkeit und -bereitschaft des Agenturmitarbeiters vertrauen. Der zweite
Zusammenhang betrachtet, wie Vertrauen durch den qualitativen und quantitativen Mitarbei-

tereinsatz aufgebaut bzw. erhalten werden kann.

Beginnend mit dem zweiten Aspekt begriindet sich Vertrauen als die Bereitschaft und Fahig-
keit der Agenturmitarbeiter, die an sie gerichteten Erwartungen zu erfiillen und sich hierbei
nicht opportunistisch zu verhalten. Der Kunde soll dem Mitarbeiter also dahingehend vertrau-
en konnen, dass dieser {iber die relevanten Informationen verfiigt, die Kundenprobleme ver-
steht und dem Kunden nur jene Produkte empfiehlt, die im Kundeninteresse liegen und nicht
seine Provision maximieren. Auf dieser Basis analysierten z. B. Johnson/Grayson (1998), was
einen Kunden bewegt, erstmalig sowie wiederholt, Produkte zu kaufen. Sie kommen zum
Ergebnis, dass ein signifikanter Zusammenhang zwischen Kundenvertrauen und Vertriebser-
folg besteht. Zudem ergénzen Johnson/Grayson (2005), dass die Frequenz der Kundenkontak-

te das Vertrauen und den Umsatz signifikant beeinflusst. Somit resultiert in der Regel aus



einer intensiveren und hiufigeren Kundeninteraktion und damit einem hoheren Arbeitseinsatz
ein groBerer Vertrauensaufbau. Daneben ist auch die Verteilung des Arbeitseinsatzes zwi-
schen Berater und Biirokraft relevant. Hier wird darauf verwiesen, dass ein Berater, aufgrund
seiner durchschnittlich besseren qualitativen Ausbildung, eine hohere vertrauensbildende
Wirkung erzielen kann als die Biirokraft (vgl. Rangaswamy/Sinha/Zoltners 1990). Beriick-
sichtigt man dies, so ldsst sich - wie von einigen Ansidtzen vorgeschlagen - ein funktionaler
Zusammenhang zwischen Mitarbeitereinsatz und dem Aufbau von Kundenvertrauen anneh-

men.

Daneben stellt sich die Frage, wie das aufgebaute Kundenvertrauen mit der Erzielung von
Provisionen zusammenhéngt. Dies wird in sogenannten Reaktionsfunktionen dargestellt, die
auf der Annahme basieren, dass sich bei héherem Kundenvertrauen komplexere Produkte
verkaufen lassen. In Abbildung 2 sind die Produkte zweier Versicherungen (Allianz 2005;
AXA 2005) nach steigender Komplexitdt (Anzahl moglicher Produktkonfigurationen) ange-
ordnet. Wéhrend eine KFZ-Versicherung meist hoch standardisiert ist, stellen z. B. Lebens-
versicherungen komplexe Produkte dar, deren Verkauf ein hoheres Mall an Vertrauen voraus-
setzt. Die Ordinate zeigt die zugehorigen durchschnittlichen Bruttobeitrdge. Mit hoherem
Vertrauen und einem damit moglichen Verkauf komplexer Produkte kdnnen grofere Brutto-
beitrdge erzielt werden. In der Regel zahlt die Versicherung dann héhere Provisionen an die

Agentur.
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Abbildung 2: Versicherungsprodukte und durchschnittliche Bruttobeitrige



Zusammengefasst wird deutlich, dass der Einsatz von Mitarbeitern zu einem Aufbau an Kun-
denvertrauen fiihrt, das seinerseits wiederum den Umfang der Produktverkdufe beeinflusst.
Der Produktverkauf erzielt Provisionseinzahlungen, der Mitarbeitereinsatz Auszahlungen, so
dass eine Optimierung des Agenturerfolgs (im Sinne von Einzahlungen minus Auszahlungen)
moglich ist. Diese Optimierung ist Teil der Planungsaufgaben des AuBendienstcontrollings.
D. h. in einem Zielbildungsprozess sind die hier betrachteten Zusammenhénge zu analysieren
und zu einem abgestimmten Zielsystem der Agentur zusammen zu fiihren. Letzteres bildet
wiederum die Basis fiir die Planung der MaBnahmen und Ressourcen zur Zielerreichung. Das
Controlling ist hier insgesamt nicht nur fiir die Ausgestaltung der Planungsaufgaben und de-
ren Koordination zustdndig, sondern auch fiir die Planung notwendiger Budgets fiir die Mal3-

nahmen und Ressourcen.

Eine solche Betrachtung darf nicht nur fiir eine Periode (z. B. ein Jahr) erfolgen. Vertrauen
und der Carry-Over-Effekt sind nicht kurzfristig zu interpretieren, d. h. der Agenturerfolg ist
periodeniibergreifend zu optimieren. Letzteres kann durch dynamische Optimierungsverfah-
ren und Simulationen gelingen. Beispielsweise umfassen die Simulationen die im Controlling
gebrauchliche multivariable Sensitivititsanalyse. Sie gibt Auskunft dariiber, welchen Einfluss
einzelne GroBen (bspw. Provisionssatz) auf das Planungsergebnis (bspw. erzielte Bruttobei-
trige) besitzen. Hierzu wird jeweils immer ein Parameter systematisch variiert. Fiir die restli-
chen Parameter werden je Simulationslauf zufallig einzelne Werte bestimmt und aufgezeich-
net. Damit kann auch deren Einfluss nachvollzogen werden und es lassen sich Abhédngigkei-
ten zwischen den GréBen und dem Planungsergebnis untersuchen. Diese mathematische Ana-
lyse steht jedoch nicht im Mittelpunkt des Beitrages. Vielmehr werden nachfolgend die daraus
abgeleiteten Szenarien [I] bis [III] - illustriert an den beiden oben definierten Kundengruppen

1 und 2 - diskutiert, um Handlungsempfehlungen darzustellen:

Szenario [1]: Eine Agentur hat in diesem Szenario nur hinreichend viel Mitarbeiterkapazitit,
um das Vertrauen zur Kundengruppe 1 aufzubauen. Die Gruppe 2 wird dagegen vernachlés-
sigt. Selbst wenn im Zeitverlauf die vertrauensbildenden Aktivititen fiir die Gruppe 1 redu-
ziert und damit Mitarbeiterkapazitit ,,frei” wird, setzt man diese nicht fiir die Gruppe 2 ein.
Griinde hierfiir sind z. B. eine (zu) hohe Kundenanzahl der Agentur. Die gesamten Zahlungs-
iiberschiisse steigen somit im Zeitverlauf bis auf ein durchschnittliches Niveau an. Zudem
fallt auf, dass fiir die Gruppe 1 primir Berater zum Vertrauensaufbau genutzt werden. Ist der
Autbau abgeschlossen, wird deren Anzahl zugunsten von (kostengiinstigeren) Biirokriften

reduziert.



Szenario [I1]: Analog zu Szenario [I] wird zunéchst aufgrund der begrenzten Mitarbeiterka-
pazitit nur bei Kundengruppe 1 das Vertrauen aufgebaut. Ist dies erfolgt, wird diese Gruppe
weniger intensiv betreut und - im Gegensatz zu Szenario [I] - nun das Vertrauen der Gruppe 2
aufgebaut. Dieser, im Zeitverlauf wechselnde, Aufbau setzt sich solange fort, bis das Vertrau-
en beider Gruppen stabil ist. Zum Vertrauensaufbau werden primir Berater eingesetzt. Der
Erhalt des Vertrauens erfolgt dagegen durch einen anteilig hoheren Einsatz an Biirokréften.
Da der Vertrauensautbau in beiden Gruppen - im Vergleich zu Szenario [I] - ldnger dauert,
steigen die Zahlungsiiberschiisse langsamer an. Jedoch sind letztlich die Uberschiisse insge-
samt hoher, weil nun auch mit der Gruppe 2 hohere Provisionen erzielt werden (vgl. Abbil-

dung 3).

Szenario [I11]: Auch bei Szenario [III] wird zunichst nur das Vertrauen der Gruppe 1 aufge-
baut. Erfolgt dann die Verlagerung eines Teils der Mitarbeiterkapazitét zu Gruppe 2, um ihr
Vertrauen zu steigern, wird die Gruppe 1 so gering betreut, dass sich ihr Vertrauen stark redu-
ziert. Somit wird das Vertrauen beider Kundengruppen nicht nachhaltig aufgebaut bzw. es ist
nicht stabil. Dies fiihrt dazu, dass sich auch die Zahlungsiiberschiisse nicht nachhaltig erho-

hen. Im Vergleich zu Szenario [II] ist [III] deshalb 6konomisch inferior.
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Abbildung 3: Darstellung des Szenarios [II] im Zeitverlauf

Abbildung 3 stellt die Zahlungsiiberschiisse im Zeitverlauf dar, die auf den Ausgangswert in
der ersten Periode (entspricht 100%) normiert sind. Unten ist der zugehorige Mitarbeiterein-
satz illustriert. Es wird deutlich, dass wegen der begrenzten Mitarbeiterkapazitit zu Beginn
primir in Gruppe 1 ,,investiert” wird. Lohnt ein weiterer Vertrauensaufbau fiir die Gruppe 1
nicht mehr, wird die Gruppe 1 geringer betreut. Ihr Vertrauen fillt, dasjenige der Gruppe 2
wird aufgebaut. Dieser abwechselnde Aufbau endet dann, wenn ein weiterer Vertrauensauf-
bau 6konomisch nicht mehr sinnvoll ist. Erst dann wird die Mitarbeiterkapazitdt nicht mehr

voll ausgeschopft, d. h. der Arbeitseinsatz ist fiir beide Gruppen riicklaufig.

Basierend auf den Szenarien, werden nunmehr praktische Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Dies wird an der obigen Problemstellung der deutschen Versicherung erldutert.
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Praktische Anwendung

Zunichst wurde auf Basis der bei der Agenturanalyse erhobenen Daten (bspw. Kundenkon-
takthistorie, Mitarbeiterkapazitédt, Zahlungsiiberschiisse) untersucht, welches der obigen Sze-

narien den Status quo einer jeden Agentur widerspiegelt.

Szenario [I] ist durch im Zeitverlauf steigende Zahlungsiiberschiisse in nur einer Kunden-
gruppe, die intensiv betreut wird, charakterisiert. Dieses Szenario wurde in der Untersuchung
bei 27 Agenturen identifiziert (zwei Agenturen der Klasse A existierten zum Analysezeit-
punkt erst seit kurzem und wurden nicht ausgewertet). Zu den 27 Agenturen gehéren zum
einen neuere Klasse A-Agenturen, die sich bisher auf eine kleine Kundengruppe konzentrie-
ren. Zum zweiten zdhlen aber auch Agenturen der Klasse B dazu, die bisher daran scheiterten
die zweite, groBBere Kundengruppe (oder Teile davon) zu ,,rentabilisieren. Die Analyse zeig-
te, dass diese Agenturen teilweise die notwendigen, hohen Anfangsinvestitionen in Mitarbei-
ter und damit in den initialen Vertrauensaufbau scheuen. Diese Kunden werden demnach oft

nur im notwendigen Umfang betreut.

In Szenario [II] steigen die Zahlungsiiberschiisse beider Kundengruppen abwechselnd mit
Phasen der Stagnation oder des kurzfristigen Riickgangs an. Der Mitarbeitereinsatz ist in der
Regel an der Kapazititsgrenze. Stabilisieren sich die Provisionen beider Kundengruppen im
Zeitverlauf, nimmt die Mitarbeiterkapazitit ab. Das einmal gebildete Kundenvertrauen kann
mit weniger Mitarbeitern erhalten werden. Interessanterweise konnten diesem Szenario 12
Klasse C-Agenturen zugeordnet werden, die zwar keine hohere Mitarbeiteranzahl wie die
Klasse B-Agenturen im Szenario [I] aufweisen, jedoch bis zu 90% ihres Kundenstamms in-

tensiv betreuen.

Weitere 15 Agenturen kennzeichnen sich dadurch, dass die Mitarbeiterkapazitit sogar leicht
iiber dem sonstigen Durchschnitt liegt, sich jedoch die Zahlungsiiberschiisse beider Kunden-
gruppen nicht auf hohem Niveau stabilisieren lassen. Primdr gehoren hierzu Klasse B-
Agenturen, die teilweise linger existieren als viele Agenturen der Klasse C. Sie haben unter
hohen Anstrengungen bisher erfolglos versucht, in die Klasse C aufzusteigen bzw. konnen

sich selbst bei hohem Mitarbeitereinsatz nicht nachhaltig in der Klasse C etablieren (Szenario
[1117).

Welche Handlungsempfehlungen lassen sich nunmehr fiir die drei Szenarien und insbesonde-

re flir das superiore Szenario [II] identifizieren? Hierfiir werden drei Ansatzpunkte diskutiert:

Nachhaltiger Vertrauensaufbau (zunachst nur) bei einer Kundengruppe
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In Szenario [III] ldsst sich das Vertrauen beider Kundengruppen nicht nachhaltig aufbauen.
Dies liegt daran, dass die (Klasse B-)Agenturen versuchen, den gesamten Kundenstamm
gleich intensiv zu betreuen, um den Umsatz zu erh6hen und in die Klasse C aufzusteigen.
Begiinstigt wurde dieses Verhalten durch die Versicherung selbst, die z. B. mittels initiierter
Kampagnen die Agenturen dazu motiviert hatte, das Potenzial des gesamten Kundenstamms
zu nutzen. Dies ist jedoch bei begrenzter Mitarbeiterkapazitit problematisch. Werden alle
Kunden gleich intensiv betreut, reduziert sich die durchschnittliche Betreuungsintensitit, was
dazu fiihrt, dass sich bei keiner Kundengruppe nachhaltig Vertrauen aufbauen lisst. Deshalb
erscheint es besser, zunichst nur einen Teil der Kunden intensiv zu betreuen. Erst anschlie-
end kann deren Betreuung (geringfiigig) reduziert werden, um die freiwerdende Mitarbeiter-
kapazitit zur Betreuung der zweiten Gruppe einzusetzen. Insofern ist aufgrund des langerfris-
tig wirkenden Vertrauens (Carry-Over-Effekt) und der realistischerweise begrenzten Mitar-

beiterkapazitit eine Aufteilung in Kundengruppen sinnvoll.
Temporare Erhéhung der Beraterkapazitat

Mit einer temporar erhohten Anzahl an Beratern gelingt es insbesondere das Szenario [I] zu
tiberwinden. Die zusétzlichen Berater sind dabei solange einzusetzen, bis das Vertrauen nach-
haltig bei bisher ,,vernachlissigten” Kunden aufgebaut ist. Diese MaBnahme weist Ahnlich-
keiten mit der bereits durch die Versicherung angebotenen ,,Starthilfe” auf, die bisher jedoch
nur fiir sehr neue Klasse A-Agenturen gewdhrt wird. Eine Ausdehnung dieser Hilfe auf Klas-
se B-Agenturen unterstiitzt hier die Anfangsinvestition fiir den initialen Vertrauensaufbau.
Wegen der Hohe der Investition und der damit verbundenen Risiken steigern diese Agenturen
die Berateranzahl nicht selbst. Zudem konnen viele Agenturen nach Aufstieg in die Klasse C
interessanterweise die Berateranzahl bei gleicher Kundenanzahl wieder reduzieren und ver-
bleiben dennoch langfristig in Klasse C. Diese Agenturen profitieren vom dann existierenden

Vertrauen.
Intensiver Einsatz von Beratern zum Vertrauensaufbau

Die bisherige Empfehlung der Versicherung, den Berater durch Einsatz von Biirokrédften von
Tétigkeiten der Verkaufsvorbereitung oder Schadenbearbeitung zu entlasten, um die frei wer-
dende Kapazitit verstirkt fiir den Verkauf zu nutzen, erscheint wenig sinnvoll. Ubernimmt
ein Berater z. B. die Schadenaufnahme personlich und 16st damit sein beim Vertragsabschluss
gegebenes Leistungsversprechen ein, trdgt das erheblich zum Vertrauensaufbau bei. Dies
heiB3t nicht, dass der Berater den gesamten Schaden auch administrativ abwickelt, vielmehr

geht es um den Kundenkontakt. Klasse C-Agenturen, bei denen die Berater dies - sogar ent-
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gegen der Empfehlung der Versicherung - selbst durchfiihren, sind im Durchschnitt signifi-
kant erfolgreicher. Insofern ist es nicht sinnvoll, Berater nur fiir Verkaufs- oder Akquisitions-
gespriche einzusetzen. Vielmehr nutzen erfolgreiche Berater den Schadenfall dazu, Vertrauen

aufzubauen, das sie bei einem spiteren Verkauf einsetzen konnen.

Zusammenfassung

Der Beitrag behandelt die Planung des Mitarbeitereinsatzes in Versicherungsagenturen als
Teil des AuBlendienstcontrollings unter Beriicksichtigung des Kundenvertrauens. Die zentra-

len Ergebnisse sind:

Auf Basis bestehender Ansédtze wurden drei Szenarien identifiziert, welche den Carry-Over-
Effekt in Form des Kundenvertrauens betonen. Diese Szenarien lassen sich auf Agenturen
ibertragen, um Handlungsempfehlungen abzuleiten. Im Fallbeispiel konnten so unter ande-
rem Empfehlungen fiir mittelgroBBe Klasse B-Agenturen gegeben werden, die bisher beim
Versuch scheiterten, in die profitablere Klasse C aufzusteigen. Diese Empfehlungen betreffen
z. B. die Betreuung des Kundenstamms (keine Verlagerung des Kundenkontakts im Schaden-
service auf Biirokréfte) oder die temporire Erhohung der Beraterkapazitit. Das Fallbeispiel
zeigte dabei im Nachgang auch, dass eine erfolgreiche Umsetzung mit verhdltnismaBig gerin-

gem Aufwand gelingen kann.

Interessanterweise ergeben sich die drei Szenarien auch dann, wenn alle Kunden einer Agen-
tur die gleichen Charakteristika (z. B. das gleiche Kundenpotenzial) besitzen wiirden. Das
Szenario [II] verdeutlicht dies: Mit einer Aufteilung des Kundenstamms in zwei Gruppen,
kann zunéchst das Vertrauen der einen Gruppe nachhaltig aufgebaut werden. Erst danach wird
die zweite Gruppe starker bearbeitet, um auch diese zu rentabilisieren. Wegen der begrenzten
Mitarbeiterkapazitit kann beides nicht gleichzeitig erfolgen. Insofern erscheint die bisherige
Empfehlung der Versicherung, alle Kunden intensiv zu betreuen, um deren Potenzial zu reali-

sieren, kontraproduktiv.

Kritisch anzumerken ist, dass bisher primér der qualitative und quantitative Mitarbeitereinsatz
sowie das Kundenvertrauen als Einflussfaktoren auf den Agenturerfolg betrachtet werden.
Obwohl diese Faktoren zentral und als zwei von wenigen von der Agentur selbst beeinfluss-
bar sind, miissen zukiinftig weitere Faktoren, wie beispielsweise die Anstrengungen der Ver-
sicherung berticksichtigt werden (vgl. Abbildung 1). Eine derartige Erweiterung entspricht
auch der integrierenden und koordinierenden Planungsfunktion des AuBendienstcontrollings.
Hier gilt es die verschiedenen Faktoren zu analysieren und die darauf basierenden Teilpléne

zu aggregieren, d. h. die Priifung auf Zielkonformitét und die Integration zu einem konsisten-
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ten Gesamtplan. Auch wenn sich die identifizierten Szenarien mit den bei der Versicherung
analysierten Agenturen gut in Einklang bringen lassen, lie3e sich die Wirkung weiterer Fakto-
ren besser untersuchen, wenn eine groere Datenbasis vorhanden ist (ggf. unterschiedlicher
Versicherer). Eine Fragestellung konnte dabei sein, ob und in welchen Fillen es vorteilhaft
ist, wenn ein Versicherer zentral vertrauensbildende MaBBnahmen ergreift. Dies konnte Einbli-
cke dariiber geben, inwieweit es 6konomisch sinnvoll ist, derartige MaBBnahmen priméir zent-

ral oder dezentral durchzufithren.
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