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Abstract

Die Arbeit beschéaftigt sich mit der Leistung von Versicherungsvermittlern in der
AusschlieRlichkeitsorganisation. Dabei wird untersucht, welche Faktoren die
Verkaufsleistung von Versicherungsvermittlern beeinflussen. Zunachst werden die
Faktoren untersucht, die den Vermittler selbst betreffen. AnschlieRend wird gepruft
welchen Einflul® die FUhrungskrafte und die Struktur der
AusschlieRlichkeitsorganisation auf die Leistung der Vermittler haben. Aus diesen
Erkenntnissen werden Schlussfolgerungen gezogen, welche Rahmenbedingungen ein
Versicherungsunternehmen schaffen muss, um eine Leistungssteigerung im Vertrieb
zu erreichen.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Ziel

Man kann einen Jagdhund nicht zur Jagd tragen. Diese oder &hnliche AuRerungen
sind haufig von Fuhrungskraften der AusschlieBlichkeitsorganisation eines Versiche-
rungsunternehmens zu héren, wenn sie daran verzweifeln ihre Vermittler zu mehr Leis-
tung zu bewegen. Vermittler wiederum beklagen sich Uber ihre Flhrungskrafte mit den
Worten: Wer glaubt, dass ein Verkaufsleiter den Verkauf leitet, der glaubt auch, dass
ein Zitronenfalter Zitronen faltet.’

Diese Aussagen machen deutlich, dass auf beiden Seiten Unzufriedenheit herrscht.
Auf der einen Seite steht die Fuhrungskraft, deren Interesse darin begrindet ist den
Vermittler zu mehr und hdéheren Verkaufsabschlissen zu bewegen. Auf der anderen
Seite steht der Vermittler, der seine Fihrungskraft ablehnt, da er die Erfahrung ge-
macht hat, dass diese ihm im Verkauf sowieso nicht helfen kann. Es wird also auf bei-
den Seiten ein Leistungsmangel beklagt.

Der Vertrieb hat gerade in der Versicherungswirtschaft die gréte Bedeutung, da der
Absatz von Versicherungsprodukten alle Ubrigen Funktionsbereiche des Unterneh-
mens beeinflusst.? Jedes Versicherungsunternehmen in der Marktwirtschaft, egal ob
offentlich rechtlich, Aktiengesellschaft oder Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit
muss gewinnorientiert arbeiten um wettbewerbsfahig zu bleiben. Dazu werden in der
Regel zwei Hauptzielrichtungen verfolgt: Umsatz steigern und Kosten senken.

Diese Arbeit geht der Frage nach, wie die Leistung eines Vermittlers im Versiche-
rungsvertrieb der Ausschlief3lichkeit und damit der Umsatz eines Versicherungsunter-
nehmens gesteigert werden kann. Dabei wird untersucht, welche Faktoren die Leistung
des Vermittlers beeinflussen, welche Rolle die Fiihrungskrafte des Unternehmens da-
bei spielen und welche Bedeutung die Organisationsstruktur der Ausschlielichkeitsor-
ganisation bei der Entwicklung von Leistung hat.

' Die Thematik dieser Bachelorarbeit macht die Methodik des empirischen Beobachtens notwendig, da die
meisten Versicherungsunternehmen ihr Personalmanagement intern betreiben und dazu keine Verdéffentli-
chungen vorliegen. Der Verfasser dieser Arbeit ist seit fast 24 Jahren in der Versicherungsbranche be-
schaftigt. Er hat Erfahrungen als selbstandiger Vermittler und als Fiihrungskraft in drei verschiedenen
Versicherungsunternehmen und in sechs unterschiedlichen Bundeslandern gesammelt.

2 Vgl. Pilgrim, Roger (2009), Moglichkeiten der wertorientierten Steuerung des Versicherungsvertriebs
mittels einer Balanced Scorecard, Karlsruhe, S.1-2
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1.2 Vorgehensweise und Aufbau

In Kapitel 1 werden die Problemstellung und das Ziel der Arbeit vorgestellt. In Kapitel 2
werden die Theoretischen Grundlagen wie die Organisationsstruktur der Ausschliel3-
lichkeit vorgestellt und wie sich innerhalb dieser Organisationsstruktur Leistung verteilt.
Weiterhin werden der Aufgabenbereich der Vermittler sowie der Verkaufsleiter be-
schrieben. In Kapitel 3 wird bezugnehmend auf die theoretischen Grundlagen das
Thema Leistung im Versicherungsvertrieb betrachtet. Dabei werden zunachst die leis-
tungsbeeinflussenden Faktoren auf der Seite des Vermittlers herausgestellt. Anschlie-
Rend werden die leistungsbeeinflussenden Faktoren auf der Seite der Fihrung
beschrieben. An Hand von Beispielen aus der Praxis und mit Hilfe des Paretoprinzips
wird herausgearbeitet, wodurch sich Leistungsausfalle ergeben und welche Mdéglichkei-
ten sich dem Unternehmen bieten, diese zu begrenzen bzw. welche Anderungen der
Rahmenbedingungen zur Steigerung der Leistung der Vermittler fihren.
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2 Theoretische Einfuhrungen

2.1 Struktur und Aufbau der AusschlieBlichkeitsorga-
nisation

Versicherungsunternehmen nutzen in der Regel finf Vertriebswege um ihre Produkte
zu vertreiben: die AusschlieBlichkeit, Makler und Mehrfachagenten, Banken, den
Direktvertrieb und sonstige Vertriebswege.® Die AusschlieBlichkeit ist mit 42-48 Prozent
Uber die Sparten Lebens-, Kranken- und Sachversicherung der absatzstarkste
Vertriebsweg in der Versicherungsbranche.*

Vertriebswegeanteile im Neugeschaft 2010
nach vermittelten Beitragssummen (Quelle: GDV)

® AusschlieBlichkeit BMehrfirmenvermittler " Banken ®Direkt ™ Sonstige
0% 20% 40% 60% 80% 100%

23'6% l

Leben

Kranken

Sach

Abbildung 1: Vertriebswegeanteile im Neugeschéft 2010 nach vermittelten Beitragssummen5

% Vgl. Beenken, Matthias / Radtke, Michael (2013): Betriebswirtschaftliche Konsequenzen eines System-
wechsels in der Vergitung von Versicherungsvermittlern, Studie fir den Bundesverband Deutscher Versi-
cherungskaufleute e.V. (BVK), S. 20. Sonstige Vertriebswege sind u.a. Reiseburos und Autohauser.
*Vgl. ebenda, S. 20.

®Vgl. ebenda, S. 20.
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Viele grolRe Kompositversicherungen in Deutschland verfligen Uber einen
AusschlieRlichkeitsvertrieb.® Die Besonderheit des AusschlieBlichkeitsvertriebes ist,
dass der Versicherungsvermittler ausschlieBlich nur fiir das Partnerunternehmen
Versicherungen vermitteln darf. Damit soll sichergestellt werden, dass das
Versicherungsunternehmen den geplanten Absatz von Versicherungsprodukten uber
alle Sparten des Konzerns erreicht. Das Unternehmen stellt dem Vermittler dafir alle
zum Vertrieb notwendigen Unterlagen, einschlieRlich Technik, zur Verfigung.

Um die Vermittler gezielt steuern und fihren zu koénnen verfigen die
Versicherungsunternehmen diesbezuglich Uber eine entsprechende Vertriebsstruktur.
Bei den meisten Versicherungsunternehmen ist die Organisation der AusschlieRlichkeit
hierarchisch strukturiert und nach Regionen aufgeteilt’ (sieche Abbildung 2).

HV

G )

Abbildung 2: Modell der Vertriebsstruktur in der Ausschlie3lichkeit

6 Vgl. Winkenbach, Thomas (2012): Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profitab-
len Steuerung in der AusschlieB3lichkeit, Karlsruhe, S. 239.
" Vgl. ebenda, S. 220.
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Die Organisationsstruktur hat die Form einer Pyramide. An der Spitze der
AusschlieBlichkeitsorganisation steht die Hauptverwaltung der Versicherung mit dem
Vertriebsvorstand als oberste Flhrungskraft fir den AuRendienst. Danach folgen die
Landesdirektionen mit den Landesdirektoren als Fihrungskraften®, dann die
Filialdirektionen mit den Filialdirektoren, denen die Verkaufsleitungen mit den
Verkaufsleitern untergeordnet sind. Am untersten Ende der Pyramide stehen die
Vermittler.®

Die Aufteilung der Vertriebsstruktur nach Regionen hat historische Wurzeln. Die Markte
in den einzelnen Regionen galt es zu erschliessen, wahrend gleichzeitig Kundennahe
reprasentiert wurde. Die Reprasentation von Kundennadhe ist auch heute der
Hauptvorteil der regionalen Organisationsstruktur. Des Weiteren kdnnen Unterschiede
im Kaufverhalten zwischen den einzelnen Regionen berucksichtigt werden, die im
Hinblick auf das Marktumfeld und die Wettbewerbssituation vorhanden sein diirften.™

Nachteilig hingegen wirkt sich aus, dass regional strukturierte Organisationseinheiten
sich durch starke Autonomie bzw. Unbeweglichkeit auszeichnen."" So muR der ProzeR
der FUhrung und Vertriebssteuerung von oben nach unten alle Ebenen durchlaufen,
genauso wie der Kommunikationsprozess von unten nach oben alle Ebenen durchlauft.
Damit ergeben sich viele Schnittstellen zwischen “Sender” und “Empfanger”, was zu
Informationsverlusten oder Ubertragungsfehlern fiihren kann."? Zusétzlich besteht die
Méoglichkeit, dass Informationen bewusst falsch oder gar nicht weitergegeben
werden.”® Ein weiterer Nachteil besteht darin, dass Landesdirektionen,
Filialdirektionen, Verkaufsleitungen sowie  Vermittler untereinander im internen
Wettbewerb zueinander stehen. Das bremst die Ubertragung von Best Practices.'* Wer
mochte schon sein Know-how seinem internen Wettbewerber zur Verfligung stellen?

® Das Organigramm orientiert sich an den groRen Versicherungsunternehmen in Deutschland, da nicht alle
Versicherungsunternehmen tber eine Landesdirektion verfiigen.

° Die Bezeichnungen Landesdirektion, Filialdirektion und Verkaufsleitung kdnnen auch anders lauten,
beschreiben aber dieselbe Funktion.

10 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 115.

" vgl. ebenda, S. 115.

12 Vgl. Weinert, Ansfried B. (2004): Organisation- und Personalpsychologie, Weinheim, Basel, S. 604.

3 vgl. ebenda, S. 605-606.

1 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 115.
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2.2 Leistungsverteilung innerhalb der
AusschlieBlichkeitsorganisation

Die Gesamtleistung einer Organisation ergibt sich aus der Summe der Einzelleistungen
jedes einzelnen Mitarbeiters. Da Mitarbeiter Uber unterschiedliche Leistungsfahigkeiten

verfugen, gibt es innerhalb einer Gruppe oder Organisation Mitarbeiter mit hoher,

durchschnittlicher und geringer Leistungsfahigkeit."

t16

Statistisch gesehen ist die Leis-
tung innerhalb einer Gruppe normalverteil

»,1949 entdeckte Zipf das ,Prinzip der geringsten Anstrengung’, das eigentlich eine Wie-
derentdeckung und Weiterfihrung des Paretoprinzips darstellte. Zipfs Prinzip besagte,
dass Ressourcen (Menschen, Giiter, Zeit, Fahigkeiten und alle anderen produktiven
Krafte) eine Anordnung anstreben, die eine Minimierung der Arbeit erlaubt, so dass
rund 20-30 Prozent einer Ressource fiir 70-80 Prozent der auf sie bezogenen Aktivitat
verantwortlich sind.“"’

Die Autorin Nilgiin Aygen hat bezugnehmend auf das Paretoprinzip in mehreren Analy-
sen festgestellt, dass nur 20 Prozent der Vertriebsmitarbeiter sehr engagiert arbeiten,
60 Prozent bringen durchschnittliche Leistungen, wahrend 20 Prozent leistungs-
schwach oder sogar kontraproduktiv sind.'

Da das Paretoprinzip auf jede GruppengroRe anwendbar ist,'® ergibt sich auf die Orga-
nisationsstruktur der Ausschlief3lichkeit bezogen die Wahrscheinlichkeit des Leistungs-
verlustes von 20 Prozent je Hierarchieebene. Da der Prozess der Fihrung alle Ebenen
durchlaufen muss, potenziert sich der Leistungsverlust mit jeder Ebene. Dadurch be-
steht schon in der 1. Ebene nur noch eine Leistungsféhigkeit von 80 Prozent, in der 2.
Hierarchieebene sind es 64 Prozent, in der 3. Ebene sind es noch 51,2 Prozent, in der
4. Ebene 41 Prozent und in der Ebene der Vermittler nur noch 32,8 Prozent. Dasselbe
gilt fur den Austausch von Informationen von unten nach oben (siehe Kapitel 2.1). Das
bedeutet, dass dem Vorstand nur ungenigend Informationen tber Vermittler und Ver-
kaufsleiter vorliegen. Meiner Meinung nach kann bei einem Leistungsausfall von 50
Prozent und mehr wohl kaum noch von Vertriebssteuerung gesprochen werden.

10 Vgl. Aygen, Nilglin (2012): Die Besten fiir den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs fir die Mitarbeiter-
Rekrutierung nutzen, Wiesbaden, S. 12.

16 Vgl. Draksal, Michael (2005): Psychologie der Hochstleistung, Leipzig, S. 17.

' Koch, Richard (2007): Das 80 / 20 Prinzip. Mehr Erfolg mit weniger Aufwand, Frankfurt/New York, S. 22.
18 Vgl. Aygen, Nilglin (2012): Die Besten fiir den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs flr die Mitarbeiter-
Rekrutierung nutzen, Wiesbaden, S. 12.

9 Vgl. Koch, Richard (2007) Das 80 / 20 Prinzip. Mehr Erfolg mit weniger Aufwand, Frankfurt/New York, S.
20.
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2.3 Der Vermittler in der AusschlieBlichkeit

Vermittler in der AusschlieRlichkeit kdnnen sowohl im Angestelltenverhaltnis beschaf-
tigt sein (§59 HGB) oder die Zusammenarbeit mit dem Versicherungsunternehmen
erfolgt auf Basis der Selbststédndigkeit (§84 HGB). Die Mehrheit der Vermittler ist
selbststéndig.” Die Hauptaufgabenbereiche des Vermittlers sind der Verkauf von Ver-
sicherungen, die Betreuung von Kunden und die Schadenbearbeitung.?’

Der Vermittler in der AusschlieBlichkeit hat fiir das Versicherungsunternehmen eine
enorme Bedeutung, da er den Absatz von Versicherungsprodukten Uber alle Sparten
des Unternehmens sicherstellen soll. Dabei stellt der Verkauf von Versicherungspro-
dukten eine der komplexesten und schwierigsten Aufgaben im Vertrieb berhaupt dar.
Bei Versicherungen ,handelt es sich um ein immaterielles, hochgradig erklarungsbe-
durftiges low-interest Produkt, welches vom Kunden nicht aktiv nachgefragt wird und
einen geringen Imagewert besitzt.“?> Der Vermittler braucht fir den erfolgreichen Ver-
kauf die Mitwirkung des Kunden als externen Produktionsfaktor, um zunachst dessen
Bedarf zu wecken und anschliefend dem Kunden das geeignete Produkt fur die De-
ckung genau dieses Bedarfes zum Kauf anzubieten.” Da die meisten Versicherungs-
vertrage langfristige Vereinbarungen sind, uUbernimmt der Vermittler auch die
Betreuung und ggf. die Schadenabwicklung und fungiert somit als Schnittstelle zwi-
schen Versicherungsunternehmen und Kunden.?* ,In den Augen der Verbraucher sind

sie das Gesicht des Unternehmens.“®

Versicherungsvermittler unterscheiden sich stark hinsichtlich ihres Entwicklungsstan-
des. So gibt es Vermittler, die sich in der Startphase ihrer unternehmerischen Téatigkeit
oder sogar noch in der Ausbildung befinden. Vermittler kdnnen Einzelunternehmer,
Inhaber einer Mehrpersonenagentur oder selbst Vermittler in einer Mehrpersonenagen-
tur sein. Ebenso gibt es Unterschiede in Bezug auf Leistung und Potenzial. So gibt es
Vermittler mit geringer Leistungsfahigkeit und geringem Entwicklungspotenzial, deren
Geschéftsbetrieb stagniert. Weiterhin gibt es Vermittler, die gute oder sehr gute Leis-

20 Vgl. Winkenbach, Thomas (2012): Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profitab-
len Steuerung in der AusschlieB3lichkeit, Karlsruhe, S. 182.

2 vgl. ebenda, S. 71.

2 Pilgrim, Roger (2009), Méglichkeiten der wertorientierten Steuerung des Versicherungsvertriebs mittels
einer Balanced Scorecard, Karlsruhe, S. 11.

% ygl. ebenda, S. 10-11.

2 \/gl. ebenda, S. 11.

% Aygen, Nilgiin (2012): Die Besten fur den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs fur die Mitarbeiter-
Rekrutierung nutzen, Wiesbaden, S. 11.
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tungen erbringen, aber kaum Uber Entwicklungspotenzial verfigen. Wiederum gibt es
Vermittler, von denen kinftig eine hohe Leistung zu erwarten ist, da sie Uber ein hohes
Entwicklungspotenzial verfugen. Die Leistungstrager unter den Vermittlern sind dieje-
nigen, welche sowohl regelmaRig sehr hohe Leistungen erbringen, sich aber auf Grund
ihres Potenzials noch weiter steigern kénnen.?®

Diese Unterschiede hinsichtlich des Entwicklungsstandes und des Erfolgspotenzials
stellen die Flihrungskrafte in der AusschlieRlichkeit vor enorme Herausforderungen.?

2.4 Die Fuhrungskraft in der AusschlieBlichkeit

Die Fuhrungskrafte in der Ausschlief3lichkeitsorganisation sind Uberwiegend angestell-
te Mitarbeiter in einem abhangigen Arbeitsverhaltnis. lhre Aufgaben bestehen darin,
die Vermittler gezielt zu fuhren, anzuleiten und zu unterstitzen, um die Vertriebsziele
des Versicherungsunternehmens zu erreichen.?®

Die Fuhrungskraft, welche den Vermittler direkt fihrt und betreut, ist der Verkaufsleiter
(siehe Abbildung 2). Der Aufgabenbereich des Verkaufsleiters umfasst die Gewinnung
neuer Vermittler, die Ausbildung und Einarbeitung der Vermittler sowie die Suche von
Agenturnachfolgern. Weiterhin soll der Verkaufsleiter sicherstellen, dass die von ihm
betreuten Vermittler ihre Vertriebsziele erreichen. Es wird von ihm erwartet die Poten-
ziale der Vermittler zu erfassen und deren Agenturen weiterzuentwickeln.?

Der Verkaufsleiter nimmt innerhalb der AuRendienstorganisation eine besondere Stel-
lung ein. Er hat die Aufgabe mit selbststandigen Handelsvertretern zusammenzuarbei-
ten und diese zum Erfolg zu fuhren. Der Autor Thomas Winkenbach vertritt daher die
Auffassung, dass Fuhrung deshalb nicht auf Basis der Vorgesetztenfunktion erfolgen
kann, sondern durch Uberzeugung und partnerschaftliche Zusammenarbeit gestaltet

% Vgl. Winkenbach, Thomas (2012): Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profitab-
len Steuerung in der AusschlieB3lichkeit, Karlsruhe, S. 227.

" ygl. ebenda, S. 226.

% \gl. ebenda, S. 217.

% vgl. ebenda, S. 218.
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werden muss.*® Dabei ist der Verkaufsleiter selbst in der untersten Ebene einer hierar-
chisch geordneten Struktur im Angestelltenverhaltnis streng weisungsgebunden.

Diese Besonderheit und die Tatsache, dass im Bereich der Verkaufsleitung unter-
schiedlich strukturierte und erfolgreiche Vermittler tatig sind, stellen hohe Anforderun-
gen an den Verkaufsleiter hinsichtlich seiner Persdnlichkeit, seiner fachlichen
Kompetenz und seiner Motivation.*' Vor allem in der Fuhrung von leistungsstarken
Vermittlern braucht der Verkaufsleiter unternehmerische und betriebswirtschaftliche
Fahigkeiten und soll sogar einen kreativen Prozess bei Wachstum und Entwicklung der
Vermittleragenturen einleiten.*

%0 Vgl. Winkenbach, Thomas (2012): Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profitab-
len Steuerung in der AusschlieB3lichkeit, Karlsruhe, S. 225.

¥ vgl. ebenda, S. 225-226.

% ygl. ebenda, S. 228.



Leistung im Versicherungsvertrieb 10

3 Leistung im Versicherungsvertrieb

3.1 Leistung — Begriffsdefinition und Einflussfaktoren

,Eine >Leistung< steht heute als Mal fir nahezu alle Dimensionen menschlichen Ver-

haltens.“*

Aus der Physik ist bekannt, dass Leistung als Maf fir den Energieumsatz pro Zeitein-
heit angegeben wird.
Leistung = Arbeit / Zeit*

Da Leistung also von den zwei Dimensionen Arbeit und Zeit abhangig ist, entstehen
Leistungsunterschiede zum einen hinsichtlich der Tatigkeit selbst und zum anderen
hinsichtlich der dafiir aufgewandten Zeit. Der Arbeitsaufwand eines Vermittlers ist in

der Regel in verschiedene Tatigkeiten aufgeteilt, fir die jeweils ein bestimmter Zeitauf-
wand erforderlich ist (siehe Abbildung 3).

% Draksal, Michael (2005): Psychologie der Hochstleistung, Leipzig, S. 18.
3 Vgl. Draksal, Michael (2005): Psychologie der Hochstleistung, Leipzig, S. 19.
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Typische Verteilung der Arbeitszeit eines
Agenturinhabers

' Terminierung
M Sonstiges
i Verwaltung
M Schadenbearbeitung
M Terminnacharbeiten
M Verkauf
i Terminvorbereitung
i Fahrtatigkeiten

Abbildung 3: Typische Verteilung der Arbeitszeit eines Agenturinhabers35

Wirtschaftlich betrachtet werden Leistungen eines Unternehmens als Umsatzzahlen
oder Gewinne gemessen und miteinander verglichen. Erst durch den Vergleich der
einzelnen Leistungen kénnen hohe Leistungen oder niedrige Leistungen identifiziert
werden.®* Im Versicherungsvertrieb wird die Leistung der Vermittler an den Verkaufs-
ergebnissen gemessen. Fuhrungskrafte werden an den Verkaufsergebnissen ihre zu
betreuenden Vermittler gemessen. In der Regel werden die Anzahl der verkauften Ver-
trage innerhalb eines Kalenderjahres und die HOhe der jahrlichen Beitragseinnahmen
aus diesen Vertragen zur Bemessung der Leistung herangezogen. Im Versicherungs-
vertrieb ist demzufolge eine hohe Leistung mit einem hohen Verkaufsergebnis gleich-
zusetzen. Um jedoch nachhaltig hohe Leistungen zu erzielen muss der Vermittler auch
fur eine hohe Kundenzufriedenheit sorgen, was eine gute Kundenbetreuung und Scha-
denabwicklung bedingt.*” In den Punkten Kundenbetreuung und Schadenabwicklung
besteht demzufolge auch eine Abhangigkeit von den Mitarbeitern der einzelnen Fach-

% Vgl. Winkenbach, Thomas (2012): Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profitab-
len Steuerung in der AusschlieBlichkeit, Karlsruhe, S. 74.

% Vgl. Draksal, Michael (2005): Psychologie der Hochstleistung, Leipzig, S. 19.

3 Vgl. Beenken, Matthias / Radtke, Michael (2013): Betriebswirtschaftliche Konsequenzen eines System-
wechsels in der Vergutung von Versicherungsvermittlern, Studie fur den Bundesverband Deutscher Versi-
cherungskaufleute e.V. (BVK), S. 45.
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abteilungen in der Zentrale bzw. Hauptverwaltung des Versicherungsunternehmens,
die im folgenden jedoch keine Berucksichtigung findet.

Die H6he der Leistung des Vermittlers wird also dadurch bestimmt, in welcher Qualitat
und welcher Zeit er die einzelnen Tatigkeiten seiner Arbeit ausfiihrt. Die Autoren Hom-
burg, Chistian u.a. und die Autorin Aygen, Nilgin sind der Auffassung, dass die Leis-
tung eines Vermittlers von drei Hauptfaktoren abhangt: Persdnlichkeit, Wissen und
Fahigkeiten sowie Motivation.®® Diese Faktoren, die bei jedem Vermittler in unter-
schiedlicher Art und Weise ausgepragt sind, kdnnen durch gewisse Instrumente von
Seiten der Filhrung gezielt beeinflusst werden® (siehe Abbildung 4).

%8 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 143.
¥ vgl. ebenda, S. 143.
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Leistungsbeeinflus- Leistungsbeeinflussen-
sende Faktoren auf der de Faktoren auf der Sei-
Seite der Fiihrung te der Vermittler
Personal-
auswabhl Persoénlich-
keits-
Personal- v
entwicklung .
Wissen und
Fahigkeiten \
Fuhrungs-
verhalten Leistung
Motivation ——
Ziel-
vereinbarung ':\
Ziel- und Rol-
. lenklarheit
Vergutungs- und

Anreizsysteme

Abbildung 4: Leistungsbeinflussende Faktoren®

3.2 Leistungsbeeinflussende Faktoren auf der Seite
des Vermittlers

3.2.1 Personlichkeitsmerkmale

.Personlichkeitsmerkmale sind relativ konstante Eigenschaften, die sich im Vertrieb vor

allem auf das Verhalten im Kundenkontakt auswirken.’

Um erfolgreich Versicherungen zu verkaufen muss ein Vermittler Uber folgende vier
Haupteigenschaften verfugen: Kontaktfreudigkeit, Einfihlungsvermdgen, Selbstwertge-

4 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Exelence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden, S.
143.

1 Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Exelence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden, S. 262.
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fihl und Optimismus.*? Die Autoren Homburg, Christian u.a. beziehen sich dabei auf
aktuelle empirische Studien.*

Kontaktfreudigkeit Optimismus
keitsmerkmale

Personlich-

Einfihlungs-

Selbstwertgefiihl ..
vermogen

Abbildung 5: Wichtige Persdnlichkeitsmerkmale von Vertriebsmitarbeitern im Uberblick*

“2Vgl. ebenda, S. 262.
“3Vgl. ebenda, S. 262 — 264.
* Vgl. ebenda, S. 262.
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Versicherungen zu verkaufen setzt voraus, von sich aus mit dem Kunden bzw. poten-
ziellen Kunden in Kontakt zu treten, also aktiv auf Menschen zuzugehen. Versicherun-
gen sind Produkte, die am Markt nicht stark nachgefragt werden, sondern vom
Vermittler angeboten werden mussen. Die Anzahl der erfolgreichen Versicherungsab-
schlusse korreliert mit der Anzahl der Kundenkontakte, dadurch haben Vermittler mit
einer ausgepragten Kontaktfreudigkeit klare Vorteile.*® Kontaktfihigkeit beschreibt aber
auch die Fahigkeit des Vermittlers zu kommunizieren, also eine Unterhaltung zu fihren
und Erfahrungen mit anderen Menschen auszutauschen sowie die Beziehung zu ande-
ren Menschen zu pflegen.46 Menschen, denen es unangenehm ist, mit anderen Men-
schen zu kommunizieren, sind als Versicherungsvermittler ungeeignet.

Ein weiteres wichtiges Persdnlichkeitsmerkmal fir einen erfolgreichen Vermittler ist das
Einfuhlungsvermégen. Wer Einfuhlungsvermégen besitzt, kann sich in die Lage ande-
rer Menschen hineinversetzen und somit deren Probleme und Bedurfnisse besser ver-
stehen.*’ Versicherungen sind Produkte, die Schutz vor finanziellen Risiken bieten. Da
Kunden oft nicht wissen, wo sich fir sie finanzielle Risiken verstecken, muss der Ver-
mittler in der Lage sein, die Situation des Kunden zu richtig zu beurteilen. Je besser
ihm das gelingt, um so hoher ist der Verkaufserfolg.*?

Auch zwischen Selbstwertgeflhl und Verkaufserfolg besteht ein positiver Zusammen-
hang.*® Das Selbstwertgefiihl eines Vermittlers driickt sich in seinem Auftreten und in
seiner Uberzeugungskraft aus.*® Beides spielt im Verkaufsprozess eine entscheidende
Rolle, da der Kommunikationsprozess auch nonverbal gefihrt wird. Versicherungsver-
mittler, die sich ihrer eigenen Starken und Fahigkeiten bewusst sind, strahlen dem
Kunden gegeniiber Kompetenz aus. Das Bewusstsein Uber die eigenen Starken und
Schwéchen hilft dem Vermittler auch Rickschlage im Verkaufsprozess besser zu ver-
kraften und unbelastet in neue Verkaufsgesprache zu gehen.*'

5 Vgl. Krug, Joachim / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfaktoren in
Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 101.

4 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 262.

“"Vgl. ebenda, S. 263.

8 Vgl. ebenda, S. 264.

“9Vgl. ebenda, S. 264.

%0 vgl. ebenda, S. 264.

1 vgl. ebenda, S. 264.



Leistung im Versicherungsvertrieb 16

Auch Optimismus ist eine Eigenschaft, die dem Vermittler hilft, in komplizierten Situati-
onen nicht an sich zu zweifeln, vorausgesetzt, es ist ein gesunder, realistischer Opti-
mismus und keiner, der zu Selbstiiberschatzung fiihrt.”>  Eine optimistische

Grundhaltung ist ein zentraler Schliissel zum Verkaufserfolg.“*®

3.2.2 Motivation

In der Psychologie, welche sich mit dem Thema Arbeitsmotivation beschéaftigt, werden
zwei Gruppen von Motiven unterschieden. Zum einen gibt es Motive, die nicht durch
die Tatigkeit selbst, sondern durch deren Folgen befriedigt werden. Diese nennt man
extrinsische Motive. Die wichtigsten extrinsischen Arbeitsmotive sind Geld, Sicherheit
und Geltungsbeduirfnis. Motive, die durch die Tatigkeit selbst befriedigt werden, nennt
man intrinsische Motive. Dazu zahlen die Leistungsmotivation, das Kontaktbedirfnis
und das Machtstreben. Die intrinsischen Motive haben auf das Arbeitsverhalten einen
groReren Einfluss.>

Motive und Bedirfnisse sind so dominant, dass sie in der Gedankenwelt groen Raum
einnehmen. Da nicht unendlich viel Platz fir Motive und Bedurfnisse ist, findet ein Ver-
drangungswettbewerb statt, bei dem sich die starksten Motive und Bedurfnisse durch-
setzen. Diese beherrschen das Denken, die Wahrnehmung und das Erleben und
drangen nach Befriedigung. Dadurch wird das Verhalten bestimmt.*®

Die Autoren Krug, Joachim und Kuhl, Ulrich, beziehen sich auf empirische Analysen, in
dem sie beschreiben, dass sich Denken und Wahrnehmung zu 80% auf drei Themen-
bereiche konzentriert: Leistung, Freundschaft und Macht, woraus sich das Leistungs-
motiv, das Freundschaftsmotiv und das Machtmotiv ableiten.®® Diese Motive sind
statistisch gesehen stabile Persénlichkeitsfaktoren.®’

Vor allem leistungsmotivierte Vermittler haben Freude an der eigenen Leistung. Dabei
geht es nicht darum, besser als die Mitbewerber zu sein, sondern vor allem sich selbst

52 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 264.

3 vgl. ebenda, S. 264.

o4 Vgl. Haberleitner, Elisabeth u.a. (2012): Fihren, Férdern, Coachen. So entwickeln Sie die Potenziale
ihrer Mitarbeiter, Miinchen, S. 235-237.

% Vgl. Krug, Joachim / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfaktoren in
Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 19-20.

% vgl. ebenda, S. 20.

" vgl. ebenda, S. 147.
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immer wieder zu Ubertreffen. Die Ziele, die sich leistungsmotivierte Vermittler setzen,
missen sowohl erreichbar sein als auch einen herausfordernden Charakter besitzen.
Diese Vermittler brauchen Freirdume sowie konkretes Feedback um Spafd an der Er-
reichung lhrer Ziele zu haben.*®

Vermittler mit einem stark ausgepragten Freundschaftsmotiv strukturieren ihr Umfeld
vollig anders als leistungsmotivierte Vermittler. Kontakte und Beziehungen werden auf-
gebaut, gepflegt und stehen eher im Mittelpunkt als herausfordernde Aufgaben. Sie
sind Teamplayer und sorgen fiir gute Laune und Harmonie im Team, gehen aber Kon-
flikten und Streithemen so weit wie moglich aus dem Weg. Eine Verbesserung der ei-
genen Leistungsfahigkeit oder attraktive Karrieremdéglichkeiten werden nicht
angestrebt.*®

Bei vorwiegend machtmotivierten Vermittlern kann das Bedurfnis nach Macht je nach
Stadium unterschiedliche Verhaltensweisen hervorrufen. Im ersten Stadium ist das
Bedurfnis nach Macht bereits befriedigt, wenn sich der Vermittler einer starken Organi-
sation oder Person unterordnen kann. Erst im zweiten Stadium wird das Motiv genutzt
die eigene Person zu starken. Im dritten Stadium nutzt der Vermittler die eigene Starke
um andere im Sinne seiner Zielerreichung zu beeinflussen. Im vierten Stadium tut er
dasselbe jedoch im Sinne einer gemeinschaftlichen Zielerreichung.®

Im Laufe der Jahre kann es zu Veranderungen der einzelnen Machtmotive kommen. Je
nach dem, in welchem Machtstadium sich ein Vermittler befindet, entfaltet sich die Mo-
tivwirkung. Fur Vermittler im zweiten Machtstadium ist das Aneignen von Fachwissen
oder die Entwicklung zum Spezialisten ein starkes Motiv, da sie dann das Gefuhl ent-
wickeln unangreifbar zu sein. Wahrend Vermittler im dritten Stadium Prestige und Sta-
tussymbole lieben und sammeln, sind Vermittler im vierten Stadium stark
zukunftsorientiert, kdnnen Eigeninteressen zugunsten der Organisation zurlickstellen,

arbeiten gern und viel.®'

%8 Vgl. Krug, Joachim / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfaktoren in
Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 23-27.

% vgl. ebenda, S. 34-38.

% vgl. ebenda, S. 40-48.

1 vgl. ebenda, S. 49-54.



Leistung im Versicherungsvertrieb 18

Ein Vermittler kann gleichzeitig alle drei Motive in sich tragen, wobei jedes Motiv unter-
schiedlich stark ausgepragt ist. Je nach Dominanz der einzelnen Motive ergibt sich fir

jeden Vermittler ein unterschiedliches Motivprofil.%?
Dominantes Dominantes Dominantes
Leistungsmotiv Freundschaftsmotiv Machtmotiv
N\ /N /

\ VAN /
\ / 1\ /

\ / \
Leis- Freund- Macht Leis- Freund-  Macht Leist- Freund- Macht
tung schaft  Einfluss tung schaft Einfluss tung schaft Einfluss

Abbildung 6: Motivprofile von Personen®

Der leistungsorientierte Der freundschaftsorientierte Der freundschaftsorientierte
Machtmotivierte Machtmotivierte Leistungsmotivierte

17/ Y —
N[/ 7 \

\/ V4 \
Leis- Freund- Macht Leis- Freund-  Macht Leist- Freund- Macht
tung schaft  Einfluss tung schaft Einfluss tung schaft Einfluss

Abbildung 7: Motivprofile von Personen®

Nach Auffassung des Verfassers wird in der taglichen Praxis von Versicherungsunter-
nehmen nicht mit Motivprofilen von Vermittlern gearbeitet. Wenn Fihrungskrafte aber
das Motivprofil ihrer Vermittler nicht kennen, wie wollen sie diese dann optimal motivie-
ren?

62 ygl. ebenda, S. 94-96.

63 Vgl. Krug, Joachim / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfaktoren in
Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 95.

% vgl. ebenda, S. 95.
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Damit ein Versicherungsvermittler in seiner Tatigkeit erfolgreich ist, muss er sich Ziele
setzen. Vorausgesetzt, der Vermittler verflugt Uber die nétigen Fahigkeiten, diese Ziele
zu erreichen, mussen diese Ziele so bedeutsam sein, dass der Vermittler auch uber
einen langeren Zeitraum sowie bei auftauchenden Schwierigkeiten und Problemen an
ihnen festhalt. Das wird der Vermittler jedoch nur dann tun, wenn diese Ziele mit sei-
nen eigenen Motiven und Bedurfnissen, also seiner intrinsischen Motivation in Einklang
stehen.®® Dadurch kann ein optimaler Zielvereinbarungsprozess nur geflihrt werden,
wenn das Motivprofil des Vermittlers bekannt ist (siehe Kapitel 3.3.2). Dieser Umstand
muss in der Fuhrung von Vermittlern starker Beachtung finden. Das Motivprofil eines
Vermittlers muss bekannt sein und in der taglichen Arbeit der FUhrungskrafte Anwen-
dung finden.

,=Handelsvertreter sind dann erfolgreich, wenn ihr Motivprofil &hnlich ausgepragt ist wie
das ihrer Kunden.“® Vermittler suchen sich also instinktiv die Kunden, die zu ihnen
passen. Fur Fuhrungskréfte bedeutet das, dass vor allem beim Einsatz von Agentur-
nachfolgern oder beim Einsatz der Vermittler in Zielgruppenbereichen wie Gewerbe
oder o6ffentlicher Dienst das Motivprofil des Vermittlers flr den klinftigen Verkaufserfolg
eine entscheidende Rolle spielt.

Motivprofile kdnnen durch bestimmte Methoden und Verfahren bestimmt werden. Dazu
gehodren psychologische Tests, die Beobachtung und Analyse des Verhaltens in be-
stimmten Situationen und, wenn maoglich, auch Uber einen langeren Zeitraum sowie
Personalgesprache oder strukturierte Interviews.®’

65 Vgl. Krug, Joachim Siegbert / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfak-
toren in Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 9.

66 Krug, Joachim Siegbert / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfaktoren
in Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 100.

7 vgl. ebenda, S. 82-94.
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3.2.3 Wissen und Fahigkeiten

Sozialkompetenz

Im Versicherungsvertrieb ist Sozialkompetenz der wohl bedeutendste Faktor fur den

Verkaufserfolg.®® Mit Sozialkompetenz wird im Wesentlichen die Fahigkeit des Vermitt-

«69
(

lers bezeichnet ,die Interaktion mit anderen Menschen angenehm zu gestalten sie-

he Abbildung 8).

So gelingt es Vermittlern mit hoher Kompetenz in diesem Bereich durch aktives Zuho-
ren und Freundlichkeit besser, Informationen tUber den Kunden zu gewinnen und flexi-
bel auf dessen Bediirfnisse einzugehen.”® Da Versicherungsprodukte auf Grund ihrer
imaginaren Prasenz fur den Kunden nur schwer zu vergleichen sind, trifft der Kunde
seine Kaufentscheidung auf Grund der Sozialkompetenz des Vermittlers. Von enormer
Bedeutung ist, dass Defizite im Bereich der Sozialkompetenz zur negativen Einstellung
zum Produkt und damit zur negativen Einstellung zum Versicherungsunternehmen
fuhren.”" Der Frage, ob die Versicherungsbranche ihr schlechtes Image hauptséchlich
der mangelnden Sozialkompetenz ihrer Vertriebsmitarbeiter zu verdanken hat, soll hier
jedoch nicht weiter nachgegangen werden.

68 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 266.

% Ebenda, S. 267.

" vgl. ebenda, S. 267.

"vgl. ebenda, S. 266.
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Kommunikations-
und Wahrneh-

Freundlichkeit
mungs-fahigkeit

Sozial-
kompetenz

Teamfahigkeit Flexibilitat

Abbildung 8: Wichtige Aspekte der Sozialkompetenz im Uberblick™

Fachkompetenz

Unter Fachkompetenz sind im Wesentlichen der aktuelle Ausbildungs- bzw. Wissens-
stand und die beruflichen Erfahrungen eines Vermittlers zu verstehen. Die Autoren
Homburg, Christian u.a. haben Fachkompetenz in sechs Schwerpunkte gegliedert:
Produktkenntnisse, Kundenkenntnisse, Marktkenntnisse, betriebswirtschaftliche
Kenntnisse, verkaufsbezogene Kenntnisse und Selbstorganisation’ (siehe Abbildung
9).

2y/gl. ebenda, S. 267.
& Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 275.
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Produkt-
kenntnisse
Selbst- Kunden-
organisation kenntnisse
Fach-
kompetenz
Verkaufsprozess- Markt-
bezogene Fahig- kenntnisse
keiten
Betriebs-
wirtschaftliche
Kenntnise

Abbildung 9: Wichtige Aspekte der Fachkompetenz von Vertriebsmitarbeitern im Uberblick”™

Es ist einleuchtend, dass Verkaufserfolge ohne entsprechende Fachkompetenz nicht
mdglich sind. Nach Kenntnis des Verfassers werden in der Praxis aber auch Vermittler
aus anderen Branchen, sogenannte Quereinsteiger, rekrutiert, die von Beginn an nicht
uber die notwendige Fachkompetenz verfigen. Dasselbe gilt fir Neuanfanger. Grund-
satzlich ist das kein Problem, da sich Fachkompetenz im Bereich der Personalentwick-
lung sowie in der Anwendung im Vertrieb schulen und trainieren lasst (siehe Kapitel
3.3.1). Allerdings sind die Anforderungen an die Vermittler in den letzten Jahren enorm
gestiegen und werden auch noch weiter steigen,” so dass im Einstellungsprozess da-
rauf geachtet werden muss, dass bei den Bewerbern eine hohe Lernbereitschaft und

Lernfahigkeit vorhanden ist.”

™ vgl. ebenda, S. 275.

S Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 142.

7 Vgl. Aygen, Nilglin (2012): Die Besten fiir den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs fir die Mitarbeiter-
Rekrutierung nutzen, Wiesbaden, S. 12.
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3.3 Leistungsbeeinflussende Faktoren auf der Seite
der Fuhrung

3.3.1 Personalauswahl und Personalentwicklung

Personalauswahl

Durch die Personalauswahl und Personalentwicklung bestimmen die FUhrungskrafte,
welche Vermittler kiunftig fir das Versicherungsunternehmen erfolgreich im Vertrieb
tatig sind. Fur beides sind die Fuhrungskrafte der Filialdirektion der AusschlieBlich-
keitsorganisation verantwortlich.”” Je nach Wissen und Fahigkeiten, Persénlichkeit und
Motivation der neu eingestellten Vermittler beeinflussen die Fihrungskrafte die kiinftige
Leistungsfahigkeit der Ausschliel3lichkeitsorganisation (siehe Abbildung 4). Der Erfolg
bei der Personalauswahl ist wiederum von der Qualitit der Fiihrungskraft abhéngig.”

Bsp.: Nach dem Paretoprinzip haben nur 20 Prozent der Flhrungskrafte die Fahigkei-
ten zu 80 Prozent geeignete Mitarbeiter einzustellen (siehe Kapitel 2.2). Fir die Struk-
tur der Ausschlief3lichkeitsorganisation bedeutet das, dass nur jeder 5. Filialdirektor
und nur jeder 5. Verkaufsleiter besonders daflr geeignet sind. In einer Filialdirektion
mit 10 Verkaufsleitern sind also nur zwei der Verkaufsleiter in der Lage diesen Prozess
erfolgreich zu gestalten. Da sie diesen Prozess beherrschen, ist davon auszugehen,
dass in den beiden Verkaufsleitungen genligend gute Vermittler tatig sind und sie keine
weiteren Vermittler rekrutieren missen. Das fuhrt dazu, dass die Fahigkeiten der bei-
den Verkaufsleiter in der Personalrekrutierung nicht weiter genutzt werden, da der Ver-
antwortungsbereich auf die Verkaufsleitung beschrankt ist. Umgekehrt wiederum
haben zwei Verkaufsleiter Probleme damit, neue und gute Mitarbeiter zu rekrutieren.
Statt dessen werden sie zu 80 Prozent Mitarbeiter rekrutieren, die fir die Tatigkeit als
Vermittler eher ungeeignet sind. Wenn diese Vermittler nicht lange im Unternehmen
bleiben, wovon auszugehen ist, haben die Verkaufsleiter bald wieder das Problem
neue Vermittler zu suchen. Ein Teufelskreis, der sich noch potenziert, wenn auch der
Filialdirektor fur die Personalrekrutierung ungeeignet ist. Hier steht sich die Struktur der
AusschlieRlichkeit selbst im Weg.

” Vgl. Winkenbach, Thomas (2012): Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profitab-
len Steuerung in der AusschlieBlichkeit, Karlsruhe, S. 225-226.

& Vgl. Rottensteiner, Christian, Qualitativer Organisationsausbau, Erschienen im Trendmonitor der Uni-
versitat St. Gallen / IVW 01/2010, S. 1.
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Versicherungsunternehmen versuchen ihr Wachstum auch Uber die Anzahl der Ver-
mittler zu steuern.” Durch den permanenter Mangel an Vermittlern einerseits und das
Ziel der Unternehmen nach Wachstum andererseits werden die Fliihrungskrafte bei der
Mitarbeiterauswahl nur nach quantitativen Kriterien bewertet. Nach der Erfahrung des
Verfassers reicht es also lediglich aus, dass eine freie oder neue Stelle besetzt wird.
Zusatzliches Wachstum soll Uber die Anzahl der neuen Vermittler erzielt werden, die
Qualitat der Mitarbeiter spielt dabei eine untergeordnete Rolle.* Teilweise werden bei
Neubesetzungen von Vermittleragenturen die Kundenbestande geteilt um so zwei oder
mehrere neue Vermittler einstellen zu kdnnen.®' Diese Vorgehensweise dominiert in
der Branche und wird sogar durch monetare Anreizsysteme fiir die FUhrungskrafte
verstarkt.®?

Damit werden Fuhrungskrafte sogar dafur belohnt, wenn sie Vermittler einstellen, die
den Anforderungen nicht gewachsen sind. Meiner Meinung nach braucht man sich
Uber die hohe Fluktuation in der Versicherungsbranche nicht zu wundern. Dass Fluktu-
ation wiederum hohe Kosten produziert und sich dariberhinaus noch negativ auf die

t83

Kundenbeziehungen auswirkt,”™ sollte Anlass genug sein die Personalauswahl hin-

sichtlich Nachhaltigkeit zu professionalisieren.

Mit Hilfe eines klar definierten Anforderungsprofils flr Vermittler und der Entwicklung
einer klaren Strategie neue Vermittler anzuwerben kann die Qualitét bei der Personal-
auswahl deutlich gesteigert werden.®* Das gilt auch fiir die Auswahl geeigneter Fiih-
rungskrafte.®

Professionalitat bedeutet, zunachst ein Anforderungsprofil von Eigenschaften zu erar-
beiten, die ein zuklnftiger Vermittler haben sollte, um erfolgreich zu verkaufen. Da die
Leistung der Vermittler von vielen internen Faktoren abhangig ist, sollten diese Fakto-
ren zu einem Anforderungsprofil zusammengefasst werden (siehe Kapitel 3.2).

& Vgl. Rottensteiner, Christian, Qualitativer Organisationsausbau, Erschienen im Trendmonitor der Uni-
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Bei der Personalauswahl sollten je Filialdirektion nur die geeigneten FUhrungskrafte
eingesetzt werden, was wiederum bedeutet die Fahigkeiten der einzelnen Fuhrungs-
krafte zu kennen. Auch diese sollten mit Hilfe eines Anforderungsprofils getestet wer-
den.

Vor allem Persénlichkeitsmerkmale und Motive sind relativ stabile Faktoren.* Diese
Faktoren lassen sich spater durch PersonalentwicklungsmaRnahmen wie Coaching,
Training oder Schulungen so gut wie nicht mehr entwickeln.®” Es muss also beim Ein-
stellungsprozess unbedingt darauf geachtet werden, dass der kiinftige Vermittler bzw.
die kinftige Fuhrungskraft Uber die flir den Versicherungsvertrieb erforderlichen Per-
sonlichkeitsmerkmale und die entsprechende berufliche Motivation verfugt. Deshalb
sollte diesen Faktoren eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden.

Dazu kénnen alle Instrumente der Personalauswahl genutzt werden. Personalfragebo-
gen, Vorstellungsgesprach, situatives Interview, Referenzen, formale Tests und Asses-
sment-Center sind bekannte Instrumente der Personalauswahl.®® Auf Grund der
unterschiedlichen Vor- und Nachteile der einzelnen Instrumente ist es sinnvoll, mog-
lichst viele von diesen im Personalauswahlprozess einzusetzen, um ein umfassende-
res, objektives Gesamtbild des Bewerbers zu erhalten.

So hat der Personalfragebogen durchaus eine zufriedenstellende Aussagekraft und
kann individuell gestaltet werden, hat aber auch Nachteile hinsichtlich der Oberflach-
lichkeit der Fragen, da gezieltes Nachfragen nicht méglich ist.®

Das Vorstellungsgesprach bietet die Gelegenheit zur Interaktion und dem gegenseiti-
gen Kennenlernen. Die ersten Eindricke Uber die Personlichkeit des Bewerbers kon-
nen gewonnen werden. Allerdings ist die Aussagekraft der Informationen subjektiv
durch den Interviewer gewichtet und abhangig von der Struktur des Gespraches und

8 Vgl. Krug, Joachim Siegbert / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfak-
toren in Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 150.

87 Vgl. Aygen, Nilglin (2012): Die Besten fiir den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs fur die Mitarbeiter-
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8 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
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der Erfahrung des Gesprachsfiihrers.®® Je nach dem, wie stark der situative Einfluss
ist, besteht das Risiko, dass negative Informationen stérker gewichtet werden.®’

Beim situativen Interview wird durch die Schaffung einer kiinstlichen Situation versucht
Rickschlisse auf das spatere Verhalten in realen Situationen zu ziehen. Dabei ist es
von Vorteil, dass ein direkter Bezug zum Verhalten im Arbeitsalltag geschaffen wird.%
Allerdings sind der Aufwand und die Vorbereitung daflr relativ hoch.®?

Weitere MalRnahmen sind die Durchfiihrung von Persoénlichkeits- und Wissenstests.
Diese Tests werden ausgehend von der Annahme durchgefiihrt, dass zwischen den
getesteten Merkmalen und der spateren Arbeitsleistung eine Beziehung besteht. Der
Vorteil dieser Tests ist die Festlegung von einheitlichen Standards, die fur alle Bewer-
ber gleich sind. Die Auswertung erfolgt auf statistischen Grundlagen, so dass eine ob-

jektive Bewertung der Ergebnisse méglich ist.**
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Zu solchen Tests zahlen u.a. Online-Profiling/Eignungsdiagnostik-Instrumente.*

-Wenn sie mit dem erforderlichen wissenschaftlichen und praxisbezogenen Hintergrund
konstruiert sind, sind sie hervorragend geeignet, um kognitive Fahigkeiten und die Person-
lichkeit von Bewerbern zu evaluieren. Kognitive Fahigkeiten, berufliche Motivationen und
Verhaltensmerkmale sind drei der kritische Erfolgsfaktoren — und geben kombiniert mit
Einzelgesprach und Panel-Interview ein recht zuverlassiges Bild, wie geeignet ein Kandidat
fiir eine Position tatsachlich ist.“*

AuRerdem bietet sich die Moéglichkeit, den Bewerber in einem Assessment-Center zu
testen. Hier werden formale Tests mit Rollenspielen kombiniert, um ein Gesamtbild des
Bewerbers zu erhalten.?” Auf Grund der Nahe zur Realitdt und der hohen Objektivitat
durch mehrere Beobachter, ist es gut moglich das Verhalten des Bewerbers einzu-
schatzen. Allerdings ist die Durchflihrung eines Assessment-Centers mit hohem zeitli-
chen und finanziellen Aufwand verbunden. Der Aussagewert der Informationen
wiederum ist abhangig von der Kompetenz und der Erfahrung der Beobachter bzw. der
Interviewer.”® Genau deshalb sollten auch hier nur professionelle Beobachter oder In-
terviewer zum Einsatz kommen, deren Eignung sichergestellt ist.

Zusatzlich ist es mdglich sich Referenzen des Bewerbers von seinem friheren Arbeit-
geber einzuholen. Diese Informationen sind mit relativ geringem Aufwand schnell zu
beschaffen, haben aber den Nachteil, dass der Aussagewert von der Objektivitat des
Ansprechpartners abhangig ist.*

Die Verantwortung und Entscheidung fir die Einstellung neuer Vermittler sollte nicht
allein den Fuhrungskraften vor Ort Gberlassen werden.

Statt dessen, sollte eine zentrale Stelle die Funktion der Datenauswertung und Analyse
Ubernehmen, um so eine einheitliche Systematik innerhalb des Unternehmens zu er-
reichen. So kénnen Daten von Bewerbern aus allen Filialdirektionen gesammelt und
miteinander verglichen werden. Auf statistischer, wissenschaftlicher Basis kénnen so
langfristig Erkenntnisse daraus gezogen werden, mit welchen Eigenschaften und wel-
chen Motivprofilen Vermittler ausgestattet sein missen um nachhaltig erfolgreich zu

9 Vgl. Aygen, Nilglin (2012): Die Besten fiir den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs fir die Mitarbeiter-
Rekrutierung nutzen, Wiesbaden, S. 91.
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o Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
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sein. Dasselbe System sollte auch bei Fuhrungskraften Anwendung finden. Mit diesen
Informationen kénnen die Fihrungskrafte vor Ort nicht nur hinsichtlich der Eignung der
Mitarbeiter unterstlitzt werden, sondern das Personlichkeitsprofil des Bewerbers liefert
auch wertvolle Hinweise Uber dessen und Weiterbildungs- bzw. Entwicklungsbedarfs.
Damit bildet es die Arbeitsgrundlage fur Fuhrungskrafte hinsichtlich Motivation und
Entwicklung ihrer Vermittleragenturen bzw. den Filialdirektoren wichtige Erkenntnisse
Uber ihre Verkaufsleiter usw..

Personalentwicklung

Die Personalentwicklung beeinflusst iber Wissen und Fahigkeiten und die Motivation
die Leistung der Vermittler (siehe Abbildung 4).

Die Trainingsprogramme und SchulungsmalRnahmen in der Ausschliel3lichkeit sollen
dazu beitragen die Fahigkeiten der Vermittler zu verbessern. ,Dies dient letztlich der
Steigerung der Produktivitat des Unternehmens.“'® WeiterbildungsmaRnahmen dienen
aber auch dazu die Vertriebsziele des Unternehmens zu kommunizieren, die Qualitats-
standards im Vertrieb zu sichern und die Bindung der Vermittler an das Versicherungs-
unternehmen zu erhdhen. '’

Nach der Erfahrung des Verfassers werden in allen Versicherungsunternehmen haupt-
sachlich Produktschulungen durchgefuhrt oder als Weiterbildungsseminar angebo-
ten.'® Zum einen méchte das Versicherungsunternehmen dadurch sicherstellen, dass
die Vermittler Kenntnisse Uber alle Produktsparten des Unternehmens haben, da die
Produkte schlieRlich verkauft werden sollen, um einen gleichmaRigen Absatz Uber alle
Sparten hinweg zu erzielen. Zum anderen ist dies auch notwendig, da die Produkte
standig weiterentwickelt werden.

Produktkenntnis ist aber nur ein Teilbereich von sechs Teilbereichen der Fachkompe-
tenz. Neben Fachkompetenz gehért auch die Sozialkompetenz zum Bereich Wissen
und Fahigkeiten und damit zu den leistungsbeeinflussenden Faktoren auf der Seite des
Vermittlers (siehe Kapitel 3.2). Meiner Erfahrung nach werden Weiterbildungsmal}-
nahmen in diesen Bereichen nicht von allen Versicherungsunternehmen angeboten.

100 Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden, S.
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Das Versicherungsunternehmen sollte deshalb fur die Vermittler ein breit gefachertes
Weiterbildungsprogramm bereithalten, in dem alle leistungsbeeinflussenden Faktoren,
die ein erfolgreicher Vermittler fur seine Tatigkeit braucht, trainiert werden kénnen. So
sollten neben Produktschulungen und Verkaufstrainings auch Seminare angeboten
werden, die Kundenkenntnisse, Marktkenntnisse, betriebswirtschaftliche Kenntnisse
und den Bereich Selbstorganisation schulen und trainieren. Ebenso sollten Trainings-
programme zur Entwicklung der Kommunikations- und Wahrnehmungsfahigkeit, der
Teamfahigkeit sowie der Flexibilitdt und der Freundlichkeit angeboten werden.

Eine weitere Moglichkeit besteht auch darin Motivtrainingsprogramme anzubieten. Mo-
tive sind zwar statistisch gesehen stabile Persdnlichkeitsfaktoren, aber durch das Er-
lernen der eigenen Motivstruktur wird der Umgang mit den eigenen Starken und
Schwachen erlernt, was besonders bei Selbststdndigen zu Leistungssteigerungen
fuhrt."” Selbststandige haben den Freiraum sich nach dem Training gezielt die Her-
ausforderungen zu suchen, die ihren Motiven und Wiinschen am meisten entspricht.'®
Was meiner Meinung nach so gut wie gar nicht trainiert, geschult bzw. praktiziert wird,
ist der Austausch von Best Practics im Bereich Verkauf. Zwar werden jedes Jahr die
besten Verkaufer des Unternehmens ausgezeichnet und pramiert, aber wie ist es ihnen
gelungen die Besten zu werden? Die Erfahrungen und Verkaufsmethoden der Besten
des Unternehmens sollten durch diese selbst multipliziert werden. Moglichkeiten sind
u.a. Referate, Praxisbegleitung durch ausgewahlte Mitarbeiter oder auch Patenschaf-
ten. Damit sie das tun, missen durch das Unternehmen Anreize gesetzt werden, die
das Motivprofil der einzelnen Vermittler bzw. FUhrungskrafte anspricht.

In der AusschlieRlichkeitsorganisation tragen die Fuhrungskrafte der Filialdirektion die
Verantwortung fir die Weiterentwicklung der Vermittler. Durch den engen Kontakt mit
den unterstellten Vermittlern sollten die Verkaufsleiter am Besten beurteilen konnen,
welchen Weiterbildungsbedarf der einzelne Vermittler hat. Das ist in der Praxis nicht
immer so. Auch hier gilt das Paretoprinzip (siehe Kapitel 2.2).

Statt sich allein auf die Beurteilung des Verkaufsleiters zu verlassen ist es besser auch
hier die Instrumente, die bei der Personalauswahl eingesetzt werden, fir die Ermittlung
des Weiterbildungsbedarfs zu nutzen. Handelt es sich um einen neuen Vermittler, so
kénnen die Kenntnisse aus dem Einstellungsprozess herangezogen werden um einen

1% vgl. Krug, Joachim / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfaktoren in
Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 154.
104 v/gl. ebenda, S. 154.
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optimalen Weiterbildungsplan zu entwickeln.'® Ist der Vermittler schon langer im Un-
ternehmen, kann ein erneuter Test zur Messung und Analyse von Fahigkeiten und
Persdnlichkeitsmerkmalen durchgefiihrt werden.'® Auf Grundlage der Testergebnisse
und der Einschatzung des Verkaufsleiters bzw. weiterer FUhrungskrafte kénnen dann
spezielle Weiterbildungsplane fiir den einzelnen Vermittler erstellt werden. So ist si-
chergestellt, dass die Vermittler optimal geférdert werden.'”’

Wenn der Weiterbildungsbedarf ermittelt wurde und die individuellen Ziele festgelegt
wurden, erfolgt die Auswahl der WeiterbildungsmalRnahmen anhand der verschiedenen
Alternativen. Ist die Weiterbildungsmalnahme erfolgt, muss nun sichergestellt werden,
dass diese auch den gewiinschten Erfolg einbringen wird."® Dazu empfiehlt sich fol-
gende Vorgehensweise: Zum einen sollte der Vermittler befragt werden, ob er mit dem
Inhalt und dem Leiter des Trainingsprogramms zufrieden war. Der Seminarleiter wiede-
rum sollte anhand von Tests vor und nach dem Trainingsprogramm ermitteln, wie sich
der Kenntnisstand der Vermittler verandert hat. Das Unternehmen sollte nun mittels
geeigneter Messverfahren wiederum Uberpriifen, ob sich durch das gelernte Wissen
bzw. die neuen oder entwickelten Fahigkeiten der Verkaufserfolg gesteigert hat."® Der
Verfasser dieser Arbeit hat die Erfahrung gemacht, dass es scheinbar niemanden inte-
ressiert, ob die erlernten Fahigkeiten in der taglichen Arbeit auch erfolgreich ange-
wandt werden.

3.3.2 Fuhrungsverhalten und Zielvereinbarung

Fiuhrungsverhalten

Das Verhalten von Flhrungskraften in der Ausschlief3lichkeitsorganisation beeinflusst
iiber die Motivation die Leistungsfahigkeit der Vermittler'® (sieche Abbildung 4).

Flhrungskrafte orientieren sich in ihrem Verhalten entweder auf den Mitarbeiter oder
auf die zu erbringende Leistung. Daraus ergeben sich zwei Dimensionen von Fihrung,

105 Vgl. Aygen, Nilglin (2012): Die Besten fiir den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs fir die Mitarbeiter-
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die mitarbeiterorientierte Fuhrung und die leistungsorientierte Fihrung. Aus diesen
zwei Dimensionen lassen sich je nach Grad der Auspragung vier grundsatzliche Fih-
rungsstile ableiten: der blurokratische Fuhrungsstil, der autoritare Fuhrungsstil, der pat-

riarchalische Fiihrungsstil und der kooperative Fiihrungsstil.""!

autoritar kooperativ

2
IS
8
S
S triar

. a -
3 buro- cphalisch
S kratisch .. .
= flihrsorglich

Mitarbeiterorientierung

Abbildung 10: Vier grundlegende FUhrungssti/e”2

Flhrungskrafte, die den birokratischen Fihrungsstil pflegen, haben nur ein geringes
Interesse an ihren Mitarbeitern und an den zu erfillenden Zielen. Diese Fiihrungskrafte
pochen auf die Einhaltung von Regeln und geben lieber Anweisungen als eine Interak-
tion mit ihren Untergebenen zu fuhren. Obwohl dieser Fuhrungsstil oft bei Behdrden zu
finden ist, gibt es ihn auch in Versicherungsunternehmen.'"®

Der autoritare Fuhrungsstil ist durch eine hohe Auspragung hinsichtlich der Leistungs-
orientierung, aber nur durch eine geringfugige Auspragung in der Mitarbeiterorientie-
rung gekennzeichnet. Flir diese FUhrungskraft zahlt die Erflllung der Leistungsziele
vor allem anderen. Die Interessen und Bedlrfnisse der Mitarbeiter spielen dabei keine
Rolle. Die Ziele werden den Mitarbeitern strikt vorgegeben statt diese gemeinsam zu

" vgl. ebenda, S. 152.
"2 vgl. ebenda, S. 152.
"3 v/gl. ebenda, S. 153.
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vereinbaren."™ Dieser Fiihrungsstil ist nach meiner Beobachtung sehr oft in der Aus-
schliellichkeit von Versicherungsunternehmen zu finden.

Im Gegensatz dazu steht der patriarchalische Fuhrungsstil. Hier steht der Mitarbeiter
im Mittelpunkt. Im Interesse eines guten Betriebsklimas wird Kritik an den Mitarbeitern
haufig vermieden. Konflikten wird ebenso aus dem Weg gegangen, auch wenn damit
LeistungseinbuRen verbunden sind.""® Auch diesen Fiihrungsstil hat der Verfasser die-
ser Arbeit schon oft beobachtet.

Der kooperative Fuhrungsstil orientiert sich sowohl an den Interessen der Mitarbeiter
als auch an den zu erflillenden Zielen. Ziele werden auf partnerschaftlicher Basis ver-
einbart, sind anspruchsvoll, aber realistisch. Durch aktiv betriebene Interaktion mit den
Mitarbeitern werden diese in Entscheidungsprozesse von Anfang an mit eingebunden
und kénnen so auch Veranderungen im Unternehmen mitgestalten.'® Mit dem partner-
schaftlichen kooperativen Stil der Fihrung werden langfristig die besseren Ergebnisse
erzielt."” Das ist auch meine Meinung, allerdings bedeutet das fiir die AusschlieRlich-
keit, dass auch eine partnerschaftliche Kooperation von den Fiihrungskraften der tber-
geordneten Hierarchieebenen gelebt werden muss und das ist in der taglichen Praxis
so gut wie ausgeschlossen.

Es besteht aber auch die Méglichkeit, dass der Mitarbeiter gar nicht gefuhrt wird, also
die volle Freiheit hat oder sich selbst Uberlassen ist. Dieser Fihrungsstil wird als Lais-
sez-faire bezeichnet."'® Auch dieser Fiihrungsstil ist zumindest zeitweise zu beobach-
ten.

Nicht selten sind Probleme in der Produktivitat der Vermittler auf mangelnde Fihrungs-
kompetenz zuriickzufiihren."® Auch hier gilt wieder das Paretoprinzip. Nur 20 Prozent
der Verkaufsleiter haben die Kompetenz 80 Prozent ihrer Vermittler erfolgreich zu fih-
ren und zu motivieren. Umgekehrt haben 20 Prozent der Verkaufsleiter ein so schlech-
tes FUhrungsverhalten, dass 80 Prozent ihrer Vermittler dadurch demotiviert sind.
Besonders gravierend ist es, wenn auch der Filialdirektor ein schlechtes Flhrungsver-
halten aufweist, da dann 80 Prozent der gesamten Mannschaft demotiviert sind. Der
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Verfasser dieser Arbeit hat sehr oft beobachtet, dass leistungsstarke Vermittler und
gute Fuhrungskrafte auf Grund des Flhrungsverhaltens ihrer Vorgesetzten das Unter-
nehmen verlassen haben.

Welchen Fihrungsstil eine Fihrungskraft hat, spielt insofern eine Rolle, dass der Stil
zu den Geflhrten passen muss, was an der Zufriedenheit der Geflihrten zu erkennen
ist. Entscheidend ist, wie die jeweils Geflihrten den Fihrungsstil empfinden, da ihr Ver-
halten davon bestimmt wird, ob sie glauben darauf Einfluss nehmen zu kdnnen oder

120
t.

nich ,Das wiederum beeinflusst Flhrungsstil und Fihrungsverhalten sowie Grup-

peneffizienz und Arbeitszufriedenheit.*'?'

Fir die Ausschliel3lichkeit bedeutet das, dass allein die Mdglichkeit der Bewertung des
jeweiligen Verkaufsleiters bei den Vermittlern zu einer héheren Motivation fihrt, wah-
rend die Mdglichkeit der Bewertung des Filialdirektors bei den Verkaufsleitern zu mehr
Arbeitszufriedenheit fihrt usw.. Wenn also auf jeder Hierarchieebene eine Messung
der Mitarbeiterzufriedenheit hinsichtlich des Fihrungsstils des Vorgesetzten durchge-
fuhrt wird, beeinflusst allein dies wiederum den Fihrungsstil der Vorgesetzten an den
Bedarf der Geflhrten. Das durfte auch der Fluktuation entgegenwirken.

In einer groRBangelegten mehrjahrigen Studie eines deutschen Finanzdienstleisters
konnte nachgewiesen werden, dass der Fuhrungsstil der Vorgesetzten tber die Ver-
triebsmitarbeiter direkt auf die Kunden wirkt."? Kunden, deren Vermittler transformatio-
nal gefilhrt wurden, waren ,signifikant zufriedener, loyaler und kooperativer.“'?* Beim
transformationalen Fuhrungsstil werden die eigenen Werte und Ziele der Vermittler auf
die Ubergeordneten Ziele des Versicherungsunternehmens ausgerichtet."® Durch die
Anregung eigene visiondre Ziele zu verfolgen, wird die intrinsische Motivation (Leis-
tung, Freundschaft, Macht) der Vermittler angesprochen (siehe Kapitel 3.2.2). Ziel ist
es, systematisch erfolgswirksame Schritte aus dieser Vision abzuleiten, die auf eine
mittelfristige (finf bis sieben Jahre) Entwicklung abzielt."®® Zur transformationalen Fiih-
rung gehort das Vorbildhandeln des Vorgesetzten genauso wie die geistige Anregung

120 Vgl. Weinert, Ansfried B. (2004): Organisation- und Personalpsychologie, Weinheim, Basel, S. 499.
2 Weinert, Ansfried B. (2004): Organisation- und Personalpsychologie, Weinheim, Basel, S. 499.

Vgl. Mohrhart, Felicitas u.a.: Guter Chef, Gute Verkaufer, in: Harvard Business manager, Zeitung vom
September 2012, S. 45.

"% Ebenda, S. 45.

124 Vgl. Bittner, Thomas: Wenn die Kasse nicht klingelt, liegt's nicht an der Provision, Transformationaler
Fihrungsstil férdert die Motivation der Mitarbeiter, in: Versicherungswirtschaft, Zeitung vom November
2013, S. 16-17.

125 y/gl. ebenda, S. 16.

122



Leistung im Versicherungsvertrieb 34

des Vermittlers, indem die bisherige Arbeitsweise hinterfragt wird. Jeder Vermittler wird
individuell betrachtet und geférdert. Auch die Flhrungskraft Gbernimmt an der Entwick-

126

lung der Vermittler eine Mitverantwortung. ©° ,Dabei werden existente Geschaftsplane,

Ziele, Provisionen und Incentives nicht verdrangt, sondern héchst effektiv erganzt.«'?’
Interessanterweise konnten Flhrungskrafte, die an einem Training teilgenommen hat-
ten, um den transformationalen Fihrungsstil zu erlernen, anschlieRend mit ihren Ver-
mittlern einen 32 Prozent héheren Umsatz erzielen.' Diesen Fiihrungsstil wiirde ich

mir fir meine tagliche Arbeit winschen.

Ein weiterer Aspekt im Flhrungsverhalten ist der Pygmalioneffekt, welcher zuerst bei
Lehrern gemessen wurde, aber Allgemeingultigkeit in jeder Art von Menschenfuhrung
besitzt. Dieser Effekt beschreibt den Umstand, dass ein Vorgesetzter die Erwartungen,
die er an seine Mitarbeiter stellt, den Mitarbeiter in seinem Verhalten beeinflusst und
zwar so, dass sich der Mitarbeiter hinsichtlich der Erwartungen seines Vorgesetzten

entwickelt.'?®

Ist die Erwartungshaltung eines Verkaufsleiters hinsichtlich der Leistungsfahigkeit ei-
nes Vermittlers so, dass er diesem wenig zutraut, so wird sich der Vermittler auch ge-
nauso entwickeln, da sich nun auch der Verkaufsleiter hinsichtlich seiner
Erwartungshaltung so verhalt und den Vermittler nicht optimal unterstutzt. Damit kann
allein durch die Skepsis der Fihrungskrafte ein Vermittler seine Leistungsfahigkeit
nicht voll entfalten. Umgekehrt kann die positive Erwartungshaltung eines Verkaufslei-
ters die Leistung seiner Vermittler positiv beeinflussen wenn dieser davon ausgeht,
dass sich seine Vermittler prachtig entwickeln werden, da sich die positive Ausstrah-
lung des Verkaufsleiters seinen Vermittlern gegenlber auch positiv auf deren Leis-
tungsfahigkeit abstrahlt.

Demotivierend fur Vermittler ist es, wenn diese, entgegen den Erwartungshaltungen
der Vorgesetzten, sehr gute Leistungen erbringen. So werden diese fiur ihre Leistungen

126 y/gl. ebenda, S. 17.

'?" Ebenda, S. 17.

128 Vgl. Mohrhart, Felicitas u.a.: Guter Chef, Gute Verkaufer, in: Harvard Business manager, Zeitung vom
September 2012, S. 45.

129 Vgl. Haberleitner, Elisabeth u.a.(2012): Fihren, Foérdern, Coachen. So entwickeln Sie die Potenziale
ihrer Mitarbeiter, Miinchen, S. 247-249.

130 Vgl. Haberleitner, Elisabeth u.a.(2012): Fihren, Férdern, Coachen. So entwickeln Sie die Potenziale
ihrer Mitarbeiter, Miinchen, S. 249.
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nicht belohnt, sondern bestraft, da sie nicht den Erwartungen der Flhrungskraft ent-
sprechen.™' Das kann der Verfasser dieser Arbeit aus eigener Erfahrung bestatigen.

Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen zwischen Verkaufsleiter und Vermittler dienen der Bestimmung von
Ziel und Rollenklarheit (siehe Abbildung 4). Durch Zielvereinbarungen soll der Vermitt-
ler Klarheit bekommen, welche Erwartungen und Ziele an seine eigene Person gestellt
werden und welche Unterstitzung er von seiner Fuhrungskraft dabei erhalten kann.
Zielvereinbarungen wirken auf die Motivation des Vermittlers und damit auf seine Leis-
tung.132 Als Instrument der Personalfiihrung dienen Zielvereinbarungen zur Steuerung

der Mitarbeiter um die Ziele des Unternehmens besser zu erreichen.'?

Um einen optimalen Zielvereinbarungsprozess zu fuhren mussen einige Grundregeln
beachtet werden. So sollte darauf geachtet werden, dass die Ziele nicht zu einfach zu
erreichen sind, sondern einen gewissen Anspruch hinsichtlich der Erreichbarkeit ha-
ben. Werden die Ziele dagegen zu hoch gesteckt, wirken sie demotivierend. Ziele, die
vereinbart werden, missen vom Vermittler voll akzeptiert und exakt hinsichtlich der
Hoéhe und des Zeitraumes definiert werden. Weiterhin ist sicherzustellen, dass die
Rahmenbedingungen zur Zielerreichung vorhanden sind. Wenn nicht, so sollten diese
angepasst werden. Innerhalb des Zeitraumes der Zielvereinbarung ist es erforderlich
die Zielerreichung in regelmafigen zeitlichen Abstdnden zu Uberprifen und gegebe-
nenfalls zu korrigieren. Ein wichtiger Punkt im Zielvereinbarungsprozess ist, dass sich
die Zielerreichung fur den Vermittler auch lohnt. Es kénnen sowohl materielle wie auch

134

immaterielle Anreize zur Zielerreichung gesetzt werden. ™ Werden diese Grundregeln

nicht beachtet, ist es keine Zielvereinbarung.

Meiner Erfahrung nach handelt es sich in der AusschlieR3lichkeitsorganisation des Ver-
sicherungsvertriebs um Zielvorgaben, die sich an UmsatzgréRen orientieren. Es gibt
also eine klare Vorgabe der Unternehmensleitung an den Vertrieb, welche Umsatzgro-
Ren innerhalb eines Kalenderjahres zu erreichen sind. Diese Ziele werden auf die ein-
zelnen Landesdirektionen verteilt und von oben nach unten gebrochen. Die

31 vgl. ebenda, S. 248.

132 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 143.

33 \/gl. ebenda, S. 157.

3% v/gl. ebenda, S. 158.



Leistung im Versicherungsvertrieb 36

FUhrungskrafte in den einzelnen Ebenen haben nur wenig Spielraum diese Vorgaben
zu verandern.

In der Ausschliel3lichkeitsorganisation erfolgt die Verteilung der Ziele nicht in Form ei-
nes Vereinbarungsprozesses, sondern in Form von Machtaustbung durch die Uberge-
ordnete Hierarchieebene. Dabei hat der jeweils Untergebene mehrere Mdglichkeiten
darauf zu reagieren: Die Anweisungen werden ignoriert, es wird ausgewichen oder
verzdgert. Die Anweisungen werden befolgt, aber gezwungenermafien. Die Anweisun-
gen werden befolgt, weil der Vorgesetzte sympathisch ist oder die Anweisungen wer-

den befolgt, weil sie voll akzeptiert werden.'

Der Verkaufsleiter in der untersten Ebene dieser hierarchisch geflihrten Organisation
hat nun die Aufgabe diese Zielvorgaben auf seine Vermittler zu verteilen. Dabei soll er
in partnerschaftlich kooperativer Zusammenarbeit mit dem Vermittler einen Zielverein-
barungsprozess flihren (siehe Kapitel 2.4), den seine Vorgesetzten selbst nicht einge-
halten haben. Damit der Zielvereinbarungsprozess erfolgreich verlauft, missen aber
0.g. Grundregeln eingehalten werden.

Der Zielvereinbarungsprozess erzielt nur dann eine optimale Motivation zur Leistungs-
entfaltung, wenn der Vermittler von den Zielen, die es zu erreichen gilt, begeistert ist,
da sie sowohl seinem Koénnen als auch seinen Wiunschen und Interessen entsprechen,
er Uber die nétigen Mittel und Ressourcen verfiigt oder diese bekommt, die Fihrung
seinen Aktivitdten nicht im Weg steht, sondern diese unterstitzen und wenn die Erfolge
des Vermittlers entsprechend vergiitet werden.' In diesem Sinne wére die transfor-
mationale Art der Fihrung notwendig, die durch alle Ebenen der AusschlieRlichkeitsor-
ganisation hindurch gelebt werden muss.

3.3.3 Vergutung und Anreizsysteme

Vergutung und Anreizsysteme wirken in der Art und Weise ihrer Ausgestaltung direkt
auf die Motivation des Vermittlers und beeinflussen damit seine Leistung (siehe Abbil-
dung 4).

Die Vermittler in der Ausschlie3lichkeit werden durch Provisionen vergtitet. Dabei wird
zwischen Abschlussprovision (bei Abschluss des Vertrages) und Betreuungsprovision

138 Vgl. Weinert, Ansfried B. (2004): Organisation- und Personalpsychologie, Weinheim, Basel, S. 464.
136 Vgl. Krug, Joachim Siegbert / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfak-
toren in Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 158.
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(durch Vertragserhaltung) unterschieden.”™ In den einzelnen Versicherungssparten
wie Lebensversicherungen, Krankenversicherungen und Sachversicherungen gibt es
hinsichtlich Abschluss- und Betreuungsprovision deutliche Unterschiede. So werden im
Bereich Leben und Kranken zwar hohe Abschlussprovisionen, aber nur geringe Be-
treuungsprovisionen gezahlt. In der Versicherungsbranche besteht das Prinzip der Vo-
rauszahlung, so dass die Provision mit Beginn des Vertrages fallig wird. Allerdings
kann sie durch die Stornohaftungszeit innerhalb der ersten funf Jahre (in den Sparten
Leben und Kranken) zumindest anteilmaflig vom Versicherungsunternehmen zurtick-
gefordert werden.'® Meiner Meinung nach betrug die Stornohaftungszeit bis 2008 nur
zwei Jahre.

Welche Auswirkungen eine Veranderung der Vergutung hat, soll beispielhaft am Ver-
gleich der privaten Rentenversicherung zur betrieblichen Altersvorsorge (bAV) verdeut-
licht werden. Die betriebliche Altersvorsorge durch Entgeltumwandlung bietet dem
Kunden durch die staatliche Férderung in Form von Steuer- und Sozialversicherungs-
ersparnis finanzielle Vorteile. Die Vergutung in beiden Systemen erfolgt nach Promille
der Beitragssumme. Der durchschnittliche Satz in der Ausschlie3lichkeit betragt 26,2
Promille und die durchschnittliche Betreuungsprovision 0,6 Prozent.™® Damit erhalt ein
Vermittler, der seinem Kunden eine private Rentenversicherung verkauft hat, bei einem
monatlichen Beitrag von 50,- EUR und einer Laufzeit von 35 Jahren einmalig 550,20
EUR an Abschlussprovision und jahrlich 3,60 EUR an Bestandsbetreuungsprovision.
Bis zum Jahr 2008 hatte der Vermittler nach zwei Jahren die Abschlussprovision ver-
dient. Seit 2008 gilt eine Stornohaftungszeit von 5 Jahren. Das bedeutet, wenn der
Kunde nach genau zwei Jahren kundigt, besteht ein anteiliger Rickzahlungsanspruch
der Provision vom Versicherungsunternehmen gegenuber dem Vermittler in Héhe von
330,12 EUR. Das entspricht einem Einkommensverlust von 60 Prozent.

Bei der betrieblichen Altersvorsorge ist der Beratungsaufwand doppelt so hoch, da
nicht nur der Kunde, sondern auch dessen Arbeitgeber Uberzeugt werden mussen.
Somit ist die Bezahlung der Leistung gemessen am Arbeitsaufwand nur halb so viel
wert.

137 Vgl. Beenken, Matthias / Radtke, Michael (2013): Betriebswirtschaftliche Konsequenzen eines Sys-
temwechsels in der Vergltung von Versicherungsvermittlern, Studie fir den Bundesverband Deutscher
Versicherungskaufleute e.V. (BVK), S. 34.

138 Vgl. Winkenbach, Thomas (2012) Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profitab-
len Steuerung in der AusschlieB3lichkeit, Karlsruhe, S. 203.

139 Vgl. Beenken, Matthias / Radtke, Michael (2013): Betriebswirtschaftliche Konsequenzen eines Sys-
temwechsels in der Vergltung von Versicherungsvermittlern, Studie fir den Bundesverband Deutscher
Versicherungskaufleute e.V. (BVK), S. 37.
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Leistung = Arbeit x 2 / Zeit

Erschwerend kommt noch hinzu, dass der Vertrag spater u.U. nur deshalb storniert
werden muss, weil der Kunde seinen Arbeitgeber wechselt und der neue Arbeitgeber
den Vertrag nicht iUbernehmen will. Erschwerend kommt hinzu, dass die meisten Versi-
cherungsgesellschaften ihren Vermittlern im Bereich der betrieblichen Altersvorsorge
Tarife mit reduzierten Abschlusskosten vorschreiben, so dass sowohl Abschlussprovi-
sionen als auch Betreuungsprovisionen fiir diese Tarife halbiert werden.'*

Leistung / 2 = Arbeit x 2 / Zeit

Damit betragen die Einnahmen eines Vermittlers im Vergleich private Rentenversiche-
rung zur betrieblichen Altersvorsorge statt 550,20 EUR nur noch 137,55 EUR. Diese
Einnahmen sind im Jahr der Auszahlung steuerpflichtig, aber erst nach finf Jahren
vollstdndig verdient. Da beim Verkauf von betrieblicher Altersvorsorge zuséatzliche
Fachkenntnisse beim Vermittler erforderlich sind, muss die intrinsische Motivation sehr
stark sein sich diese zusatzlich anzueignen. Hat ein Vermittler diese Kenntnisse be-
reits, so stellt sich die Frage, welches der beiden Produkte er seinem Kunden wohl
verkaufen wird?

Richtet der selbststdndige Vermittler sein Verhalten allein nach kaufmannischen Ge-
sichtspunkten aus, wird er die private Rentenversicherung verkaufen und eine Weiter-
bildung im Bereich bAV nicht anstreben. Ist sein Verhalten kundenorientiert, verkauft er
seinem Kunden die bAV. Langfristig wirtschaftet er sich damit allerdings in den Ruin
oder er wird das Unternehmen verlassen.'

Damit beeinflussen Versicherungsunternehmen mit ihrer aktuellen Vergutungspolitik
nicht nur die Fluktuation im Unternehmen, sondern verhindern auch das Interesse an
Weiterbildung. Nicht zuletzt beeinflussen sie damit auch das ethisch-moralische Ver-
halten ihrer Vermittler, was wiederum auf die Kundenzufriedenheit und das Image des
Unternehmens zurtckwirkt.

sversicherungsvermittler sind typischerweise Klein-und Kleinstunternehmen mit gerin-
gem Personalbestand, geringen Umséatzen und Gewinnen, die oft wenig Spielraum fir

07 B. Signal Iduna Backerrente.

1 Vgl. Beenken, Matthias / Radtke, Michael (2013): Betriebswirtschaftliche Konsequenzen eines Sys-
temwechsels in der Vergltung von Versicherungsvermittlern, Studie fir den Bundesverband Deutscher
Versicherungskaufleute e.V. (BVK), S. 5.
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Investitionen zulassen.“'*? Trotz der Pflicht zur Sicherung eines Mindesteinkommens in
der Ausschlie3lichkeit ist die Halfte der Vermittler durch eine Verschlechterung des
Vergutungssystems gefahrdet, da sie schon aktuell keinen angemessenen Unterneh-
merlohn erhalten oder geniigend Gewinne erzielen."*® Auf der einen Seite muss der
Vermittler ausreichend Geld verdienen um seinen Lebensunterhalt bestreiten zu koén-
nen, auf der anderen Seite soll er seinen Kunden fair und objektiv beraten. Im Fall des
0.g. Beispiels ein Dilemma, in dem sich der Vermittler befindet.

Um diese Probleme zu bewaltigen nutzen fortschrittliche Unternehmen ein wertorien-

tiertes Vergiitungssystem: die Balanced Scorecard.™

Bei der Balanced Scorecard werden ca.12-20 ZielgréRen des Unternehmens aus vier
Dimensionen gegeneinander abgewogen. Diese Dimensionen sind wirtschaftlicher Art,
beziehen sich auf die Kunden, orientieren sich an internen Prozessablaufen und an der
Personalentwicklung. Mit der wirtschaftlichen Dimension wird die Leistung eines Mitar-
beiters in Bezug auf Umsatz oder Deckungsbeitrag gemessen, wahrend die kundenbe-
zogene Dimension die Kundenzufriedenheit der zu betreuenden Kunden misst. Bei der
Prozessdimension werden Verhaltensweisen bewertet, die der Erreichung der wirt-
schaftlichen Ziele und der Kundenzufriedenheit dienen. Durch die Dimension der Per-
sonalentwicklung soll die langfristige Qualifikation der Mitarbeiter sowie die
Verbesserung der Motivation und der Informationssysteme erzielt werden.'*

Mit diesem Vergltungssystem wirde der Vermittler in 0.g. Beispiel beim Verkauf der
betrieblichen Altersvorsorge hdher vergutet werden, da er neben dem Umsatz auch
seine Qualifikation vergitet bekommt. Weiterhin wirde durch die offene, faire und um-
fassende Beratung die Kundenzufriedenheit steigen, was ebenfalls vergltet werden
wuirde. Der Vermittler muss seine Entscheidung also nicht mehr nur auf Basis des Um-
satzes treffen, was ihn moralisch starkt und sich positiv auf das Image des Unterneh-
mens auswirken wurde.

Sonstige Anreizsysteme wie Bonifikation oder Incentives kdnnen bestehen bleiben,
sich in ihrer Ausrichtung aber ebenfalls an der Balanced Scorecard orientieren.

'*? Ebenda S. 3.

%3 \/gl. Ebenda S. 30-31.

144 Vgl. Homburg, Christian u.a. (2012): Sales Excellence. Vertriebsmanagement mit System, Wiesbaden,
S. 162.

3 vgl. Ebenda S. 163.
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Eine weitere Mdglichkeit der Vergutung ware die Investition in Verkaufszeit. Da die
Leistung der Vermittler auch vom Faktor Zeit abhangig ist (siehe Kapitel 3.1), ware es
sinnvoll, den Vermittler so zu vergiten, dass er moéglichst viel Zeit mit dem Verkauf von
Produkten verbringt. Der Anteil der Verkaufszeit an der Gesamtarbeitszeit eines Ver-
mittlers betragt 25 Prozent'®. Genauso hoch ist der Anteil an Verwaltungstétigkeiten.
Wird der Vermittler von Verwaltungstatigkeiten und anderen zeitaufwandigen Arbeiten
wie Terminierung (5 Prozent) und Schadenbearbeitung (10 Prozent) zu 100 Prozent
entlastet, hat er diese Zeit zusatzlich fir den Verkauf von Produkten gewonnen. Ein
guter Verkaufer kdnnte dadurch seine Verkaufsleistung verdoppeln. Einen Aufschluss
daruber, welche Vermittler fir diese Art von Vergutung am ehesten in Frage kommen,
kann eine Agenturanalyse ergeben.'’

Es ist also genauso sinnvoll fir das Versicherungsunternehmen in den Ausbau der
Verwaltung von guten Vermittlern zu investieren wie in die Rekrutierung neuer guter
Vermittler.

146 Vgl. Winkenbach, Thomas (2012): Der optimierte Vertrieb. Die vier Hebel zur erfolgreichen und profi-
tablen Steuerung in der Ausschliel3lichkeit, Karlsruhe, S. 74.
"7 \igl. Ebenda S. 127.
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4  Schlussbetrachtungen

Leistung im Versicherungsvertrieb ist abhangig von den Personlichkeitsmerkmalen, der
Motivation und den Fahigkeiten der Vermittler und der Fihrungskrafte. Persénlich-
keitsmerkmale, Motivation und Fahigkeiten sind sowohl bei Vermittlern als auch bei
Flhrungskraften unterschiedlich ausgepragt und im Unternehmen auch unterschiedlich
verteilt.

Leistung im Versicherungsvertrieb wird durch die Anzahl der Verkaufserfolge bestimmt.
Far den Verkauf der Produkte sind die Vermittler der AusschlieRlichkeit verantwortlich.
Leistung ist also in erster Linie von den Personlichkeitsmerkmalen, der Motivation und
den Fahigkeiten der Vermittler abhangig. Sind diese Eigenschaften nicht oder nur in
geringem Umfang ausgepragt, fehlen die Voraussetzungen um gute oder sehr gute
Leistungen zu generieren. Wenn die entsprechenden Voraussetzungen fehlen, lassen
sich Vermittler und damit auch deren Leistung spater nicht mehr entwickeln.'*®

Genauso wie Vermittler benétigen auch Fuhrungskrafte fir eine erfolgreiche Arbeit die
entsprechenden Personlichkeitsmerkmale, Motivation und Fahigkeiten. Das gilt fur alle
Hierarchieebenen der AusschlieBlichkeit. In der AusschlieRlichkeitsorganisation sind
die Fuhrungskrafte fir die Auswahl und Entwicklung der Vermittler verantwortlich.
Fehlbesetzungen im Bereich der Vermittler fallen in den Verantwortungsbereich der
Flihrungskrafte. Wer falsch einstellt, kann nicht richtig fiihren.'*® Besonders negativ fallt
hierbei auf, dass sogar das Vergutungssystem Anreize dafir bietet, Vermittler mit un-
zureichenden Fahigkeiten einzustellen. Vergitungssysteme werden auf hochster Ebe-
ne beschlossen.

Des Weiteren wirken Fuhrungskréafte durch ihren Flhrungsstil und die Art und Weise
der Zielvereinbarungen auf die Motivation der Vermittler ein und beeinflussen damit
deren Leistung. Fiur Flihrungskrafte ist es daher unbedingt erforderlich die intrinsische
Motivation der Vermittler zu kennen und gezielt anzuregen. Als Fuhrungsstil ist der
transformationale Fihrungsstil zu empfehlen, da hier der Zielvereinbarungsprozess mit
dem Vermittler so gefuhrt wird, dass dieser seine eigenen Ziele und Visionen einbrin-
gen kann. Dass ist entscheidend, denn damit ein Versicherungsvermittler in seiner Ta-
tigkeit erfolgreich ist, muss er sich Ziele setzen. Vorausgesetzt, der Vermittler verfugt
Uber die nétigen Fahigkeiten, diese Ziele zu erreichen, missen diese Ziele so bedeut-

148 Vgl. Aygen, Nilglin (2012): Die Besten fiir den Vertrieb. Die Prinzipien des Verkaufs fir die Mitarbeiter-
Rekrutierung nutzen, Wiesbaden, S. 37.
9 v/gl. Ebenda S. 13.
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sam sein, dass der Vermittler auch Uber einen langeren Zeitraum sowie bei auftau-
chenden Schwierigkeiten und Problemen an ihnen festhalt. Das wird der Vermittler
jedoch nur dann tun, wenn diese Ziele mit seinen eigenen Motiven und Bedirfnissen,
also seiner intrinsischen Motivation in Einklang stehen.'® In der Organisation der Aus-
schlie3lichkeit muss die intrinsische Motivation der Vermittler mehr Beachtung finden.

Hier ist besonders zu bemerken, dass den Vermittlern keine Mdglichkeit gegeben wird
Einfluss auf den Fihrungsstil des Vorgesetzten und die Art und Weise der Zielverein-
barungen zu nehmen.

Auch ein mangelndes Vergutungssystem bremst die Leistungs- und Entwicklungsbe-
reitschaft der Vermittler.

In der AusschlieBlichkeit liegt die Verantwortung fir die Personalauswahl, die Perso-
nalentwicklung, das Fuhrungsverhalten und das Vergutungssystem bei den Fuhrungs-
kraften. Damit liegt auch die Verantwortung fir Leistung im Unternehmen bei den
FUhrungskraften. Eine Leistungssteigerung im Versicherungsvertrieb der Ausschliel3-
lichkeitsorganisation kann aber nur erreicht werden, wenn die Fuhrungskrafte dieser
Verantwortung gerecht werden.

Die Steigerung einer Leistung bedeutet den aktuellen Ist-Zustand in einen kinftigen
Soll-Zustand im positiven Sinne zu verandern. Leistungssteigerung ist demzufolge nur
durch einen verantwortungsvollen Veranderungsprozess zu erreichen. Die Aufgabe der
Flhrungskrafte besteht darin, diesen Veranderungsprozess zu entscheiden, zu kom-
munizieren, zu verinnerlichen und zu gestalten. Die Entscheidung zur Veranderung
wird im Vorstand getroffen. In einem hierarchisch geordneten System wie die Aus-
schlie3lichkeitsorganisation ist der Informationsfluss sowohl von oben nach unten als
auch von unten nach oben gestort. Es ist also durchaus mdéglich, dass dem Vorstand
des Versicherungsunternehmens durch den mangelnden Informationsfluss der Zugang
zu relevanten Informationen verwehrt wird und somit ein verzerrtes Bild von der Leis-
tungsfahigkeit des Vertriebs entsteht.

Deshalb sollte meiner Meinung nach ein Versicherungsunternehmen ein zentrales, von
der Struktur der AusschlieBlichkeit unabhangiges Informationssystem aufbauen. Bei
diesem System geht es nicht nur darum, ein klares und deutliches Bild von der Leis-
tungsfahigkeit des Vertriebs zu erhalten, sondern auch ein wirksames Fuhrungsinstru-

150 Vgl. Krug, Joachim Siegbert / Kuhl, Ulrich (2006): Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfak-
toren in Wirtschaft, Politik und Spitzensport, Stuttgart, S. 9.
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ment zu kreieren, mit dessen Hilfe die Leistung im Unternehmen durch gezielte Mal3-
nahmen kontinuierlich gesteigert werden kann. Folgende Informationen sollten zentral
erfasst werden: Personlichkeits-, Motivations- und Fahigkeitsprofil der einzelnen Ver-
mittler und Fuhrungskréafte, Entwicklungsbedarf der einzelnen Vermittler und Fuh-
rungskrafte, Flihrungsverhalten der einzelnen Fihrungskrafte und ldentifikation von
Best Practics bei den Vermittlern und bei den Flhrungskraften. Diese Informationen
kénnen durch professionelle Mitarbeiterbefragungen bzw. Online-Tests gewonnen
werden.

Durch die regelmaRige Erfassung dieser Informationen und deren Auswertung auf wis-
senschaftlich-statistischer Basis kdnnen Malinahmen in der Mitarbeiterfiihrung und
Mitarbeitergewinnung wirkungsvoll und gezielt unterstitzt werden. Wenn z.B. ein Ver-
kaufsleiter aus dem Unternehmen ausscheidet und ein neuer Verkaufsleiter dessen
Position einnimmt, so hat dieser keinerlei Kenntnis, welche Leistungsfahigkeit oder
welches Entwicklungspotenzial die Vermittler seiner Verkaufsleitung haben. Diese In-
formationen kénnen dann zentral zur Verfugung gestellt werden. Verbunden mit den
richtigen Handlungsempfehlungen zu jedem einzelnen Vermittler hat der Verkaufsleiter
von Anfang an eine professionelle Arbeitsgrundlage. Dieses System lasst sich genauso
auf andere Fihrungskrafte oder bei Vermittlern anwenden.

Genauso kénnen Best Practics bei Vermittlern und FUhrungskraften, da sie nun zentral
erfasst sind, Uberregional im ganzen Unternehmen verbreitet werden. Damit kénnen
spezielle Kenntnisse und Fahigkeiten nicht nur durch SchulungsmafRnahmen auf ande-
re Regionen Ubertragen werden. Es besteht auch die Moglichkeit des Unternehmens
diese speziellen Kenntnisse und Fahigkeiten durch Uberregionale Zusammenarbeit
einzusetzen, da auch zentral bekannt ist, wo diese Fahigkeiten und Kenntnisse im Un-
ternehmen fehlen.

Leistungssteigerung im Vertrieb ist auch abhangig von der Organisationsstruktur. Han-
delsvertreter in grol3en, aber flach aufgebauten Organisationen sehen mehr Mdglich-
keiten fur Selbstverwirklichung und Autonomie, arbeiten stressfreier, sind zufriedener
und effizienter als Handelsvertreter in gleich groRen, aber steil aufgebauten Organisa-
tionen."™" Die Potenzierung des Leistungsausfalls je Hierarchieebene (siche Kapitel
2.2) durch die steile Organisationsstruktur der Ausschlief3lichkeit macht deutlich, dass
ein Abbau von Hierarchieebenen den Leistungsausfall reduziert und dadurch die Leis-
tung gesteigert werden kann.

191 Vgl. Weinert, Ansfried B. (2004): Organisation- und Personalpsychologie, Weinheim, Basel, S. 613-
614.
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Verantwortungsvolle Fuhrungsarbeit zur Leistungssteigerung beginnt mit der Entschei-
dung im Vorstand. Ohne die Entscheidung des Vorstandes, die Rahmenbedingungen
fur die Vermittler in der AusschlieRlichkeit kontinuierlich zu verbessern, wird es keine
Leistungssteigerung in der Ausschlief3lichkeit geben.
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