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Warum Vertriebssteuerung?

Das aktuelle Marktumfeld bietet Wachstumschancen, bringt
aber auch Herausforderungen durch externe Einflisse mit sich:

Wachstumschancen: Herausforderungen:

m Heimatmark:
Potenzialausschopfung bei
bestenenden Kunden
(Verdrangungswettbewerb)

m CEE Markte:
ErschlielBung neuer Markte
(Marktwachstum)

m Umsetzung EU-
Vermittlerrichtlinie

m Erhohte Forderung
nach Transparenz
(z.B. Vertriebskosten)

m Demografischer Wandel

m Aufgeklartere

m Gestiegene Notwendigkeit _
Versicherungsnehmer

privater Vorsorge
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Im Rahmen der Fokusstudie Versicherungen wurden
folgende Themenbereiche betrachtet und analysiert

Fokusstudie Versicherungen

Vertriebsstrategie

Vertriebsorganisation

m Strategische Schwerpunkte

m Aktuelle und zukinftige
Herausforderungen

m Erfolgsfaktoren und
deren Umsetzung

m Auslandsmarkte und
Betatigungsform

m Organisation und
Verantwortung fur
Strategiearbeit

Ausrichtung der
Vertriebsorganisation

Derzeitige und zuklnftige
Bedeutung der Vertriebswege

Produkt- / Vertriebswege-Mix
Beratungs- und Verkaufsprozess

Organisation der
Vertriebsunterstiitzung

Fuhrung und Qualifizierung
im Aul3endienst

Kundenbetreuung
IT Unterstltzung im Vertrieb

Vertriebssteuerung

Maf3gebliche Steuerungs-
grolRen im Vertrieb

Steuerung des Cross Selling

Instrumente und
Optimierungspotenziale
im Vertriebsreporting

Schwachstellen in der
Vertriebsplanung

Quialifizierung der Methoden
zur Leistungsmessung

Zielkonformitéat des
Anreizsystems
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Wesentliche Ergebnisse der
Horvath & Partners , Fokusstudie Versicherungen® (1/7)

Wachstum ist zur Zeit die malRgebliche strategische StoRRrichtung flr Versicherungsunternehmen. Nahezu alle
befragten Versicherungsunternenmen haben profitables, organisches Wachstum als Schwerpunkt in lhrer
Unternehmensstrategie formuliert. Stabilisierungs- bzw. Desinvestitions-Strategien spielen derzeit so gut wie keine

Rolle.

Tatsachlich ist die strategische Zielsetzung eines profitablen, organischen Wachstums bei den meisten befragten
Versicherungsunternehmen noch nicht ausreichend operationalisiert:

» Ergebnisorientierte Kennzahlen, wie Deckungs- oder Wertbeitrage sind in den flr die
Vertriebssteuerung malRgeblichen Kennzahlen-Sets der Unternehmen derzeit noch stark untergewichtet.
Noch immer dominieren Volumens- und Kostengrof3en. Zukiinftig sollte sich diese Gewichtung zugunsten
starkerer Ergebnis-orientierung verschieben.

» Cross-Selling-Quoten, als Maf3zahl der Kundendurchdringung und Potenzialausschépfung aus dem
bestehenden Kundenstamm werden nur von ca. einem Drittel der befragten Unternehmen tatséchlich
quantifiziert und zur Vertriebssteuerung eingesetzt.

Gerade vor dem Hintergrund der erwarteten deutlichen Zunahme des Wettbewerbsdrucks und der gleichlaufenden
strategischen Stof3richtungen, werden diejenigen Versicherungsunternehmen erfolgreich sein, die ihre
Wachstumsstrategie konsequent in ihre Vertriebssteuerung tbersetzt haben.
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Cross-Selling Beziehungen werden derzeit weitgehend noch nicht
guantifiziert und gesteuert

Werden fir die Vertriebssteuerung Cross-Selling Beziehungen von
Produkten / Produktgruppen explizit quantifiziert und gesteuert?

Ergebnisauszug

Interpretation der Ergebnisse

n=32

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%
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10%

0%

B Ja

38%

Kleine

40%

Mittlere

& In Entwicklung

33%

GrolRRe

1 Nein

» Rund 2/3 aller Unternehmen haben noch

keinen vollstandig implementierten /
umgesetzten Ansatz zur Quantifizierung
und Steuerung von Cross-Selling
Beziehungen

Interessanterweise geben 38% der kleinen
VUs an, Cross-Selling Beziehungen
bereits explizit zu quantifizieren und zur
Vertriebssteuerung einzusetzen.

67% der Unternehmen, welche eine
Cross-Selling-Quote als mal3gebliche
Kennzahl fur die Vertriebssteuerung
angegeben haben, sind erst in der
Entwicklungsphase.
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Wesentliche Ergebnisse der
Horvath & Partners , Fokusstudie Versicherungen® (2/7)

Derzeit ist der Versicherungsvertrieb durch multiple Einflussfaktoren massiv unter Druck. Dieser Anpassungsdruck
wird nach Meinung der befragten Unternehmen in Zukunft bedeutend zunehmen.

Auf Basis der Bewertungen der Studienteilnehmer Gben die folgenden Einflussfaktoren den maf3geblichsten und
auch nachhaltigsten Veranderungsdruck auf den Versicherungsvertrieb aus:

1.

Gesteigerter Marktwettbewerb: Vor allem durch die bereits etablierten Marktteilnehmer. Ein steigender
Wettbewerbsdruck durch Markteintritte branchenfremder Mitbewerber wird kaum als kritisch betrachtet.

Veradndertes Konsumentenverhalten und demografischer Wandel: Wandel der Zielgruppen und
Anderung des Verhaltens der Zielgruppe bedingen die Neuorientierung des Vertriebs.
Versicherungsnehmer werden zunehmend anspruchsvoller, sind informierter und emanzipierter.

Veradnderung des qualitativen Personalangebotes im Vertrieb: Steigende Anforderungen an die
Qualifikation des Vertriebes durch anspruchsvollere Kunden, erweiterte Kundenbedurfnisse und
komplexere Produkte. Dies fiihrt mitunter zu einem ,war for talents” im Versicherungsvertrieb.

Nutzung von IT im Beratungs- und Verkaufsprozess: Durch zunehmende Technologisierung und
Vernetzung kann und muss Information in der Kundenbetreuung, vor allem in der Beratungs- und
Verkaufssituation unmittelbar, aktuell und akkurat verfiigbar sein.
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In Zukunft muss sich der Vertrieb auf ein verandertes Konsumenten-
verhalten und auch verdnderte Konsumententypen einstellen

Ergebnisauszug

Wie denken Sie, wird sich der Anpassungsdruck in den genannten Umweltfaktoren in
den nachsten 3 — 5 Jahren verandern?

Verandertes Konsumentenverhalten 61%
pLenden s st
Demografischer Wandel 60%
Nutzung IT im Verkaufs- & Beratungsprozess 42%

Gesteigerter Marktwettbewerb 3 %/

Beschleunigte Produktinnovationen

. 3 %t
und verkurzte Produktlebenszyklen
Rechtliche / regulatorische Veranderungen :7 % 60%
Veranderung des quantitativen 5 @ 0
Personalangebotes im Vertrieb Lok 53% l3 /o
Markteintritte branchenfremder Mitbewerber 6 % 42%

10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

n=31 B Starke Zunahme 0 Zunahme O Abnahme B Starke Abnahme
Rest auf 100%: ,Anpassungsdruck wird in etwa gleich bleiben* H ORVATH I3 PARTN E RS
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Wesentliche Ergebnisse der
Horvath & Partners , Fokusstudie Versicherungen® (3/7)

Um diesen Einflissen zu begegnen, missen Versicherungsunternehmen gezielt strategische Initiativen ableiten. Bei
der Priorisierung ist neben der erwarteten Hebelwirkung auf den Vertriebserfolg auch die Komplexitat in der Umsetzung

zu bericksichtigen.

Auf Basis eines Abgleiches von Hebelwirkung zu Umsetzungs-Komplexitat, lassen sich auf Basis der Antworten der
befragten VUs folgende prioritare strategische Initiativen ableiten:

1. Erhéhung der Betreuungsqualitat und Intensivierung der Kundenbeziehung
sowie Fokussierung auf ausgewahlte Kundengruppen

2. Ausbau der Vertriebsmannschaft sowie Weiterentwicklung und Qualifikation
3.  Optimierung der IT-Unterstltzung im Vertrieb

4. Optimierung der Steuerungs- und Anreizsysteme

Um diese strategischen Initiativen zum Erfolg zu flhren, ist ebenfalls eine konsequente Operationalisierung notwendig.
Die vorliegenden Studienergebnisse zeigen hierfir noch deutliche Handlungsbedarfe auf.

HORVATH £ PARTNERS
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Erhdhung der Betreuungsqualitat, Intensivierung der Kundenbeziehung
sowie die AD-Qualifikation sind die maldgeblichen Erfolgsfaktoren

Ergebnisauszug

Wo sehen Sie die bedeutendsten Stellhebel zur nachhaltigen Steigerung des
Vertriebserfolges?

Betreuungsqualitat und Intensivierung

0, 0
der Kundenbeziehungen SU AV
Weiterentwicklung der Qualifikation o 3 0
des Aul3endienstes Lol Sl = 3%
Generierung von Produktinnovationen 57% 40% = 3%
Fokussierung auf (ausgewahlte) Zielgruppen 55% 45%
Optimierung Steuerungs- & Anreizsysteme SYA) 31% 17%
Ausbau der Vertriebsmannschatft 48% 39% 13%
Optimierung der IT-Unterstiitzung im Vertrieb 48% 41% 10%
Aufbau neuer Vertriebswege 38% 48% 10% 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

n=31 BMHoch H Mittel COGering [EKeine
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Trotz der hohen Bedeutung der Qualifizierung des AD besteht nur
geringe Transparenz Uber die Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter

Ergebnisauszug

Welche der folgenden Daten erheben Sie regelmalig tber lhre

Vertriebsmitarbeiter / Vertriebspartner?

Interpretation der Ergebnisse

MEHRFACHNENNUNGEN MOGLICH

Fachliche Kenntnisse iber Produkte aus
dem Produktportfolio des Unternehmens

Kenntnisse Uber die eingesetzte
Beratungssoftware

(Bisherige) Beratungsschwerpunkte
Produkt/Sparte

Allgemeine versicherungstechnische
Kenntnisse

Ausbildungsstand

Qualifizierung des
Personlichkeitsprofils

(Bisherige) Beratungsschwerpunkte
Kundengruppe

Allgemeine Kenntnisse Versicherungs-
wirtschaft und rechtliches Know How

n =30

0%

|

40%

40%

33%

l

47%

67%

57%

57%

50%

10% 20% 30% 40%

50%

60% 70%

80%

90% 100%

» Von den befragten Unternehmen wird
tatsachlich nur ein geringer Teil des
Spektrums an relevanten Mitarbeiterdaten
regelmafig erhoben.

» Dabei existieren keine signifikanten
strukturellen Unterschiede zwischen
kleinen, mittleren und grof3en VUs.

» Nur produktorientierte Kenntnisse werden
von gut 2/3 der befragten Unternehmen
erhoben.

» Mit Rucksicht auf den Anspruch zu mehr
Kundenorientierung, der Intensivierung der
Kundenbeziehungen und einem Ubergang
vom ,Produktverkauf* hin zu einer
bedarfsgerechten ,Kundenberatung*
bestehen hier noch massive
Handlungsbedarfe.

10
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Hohe IT-Unterstlitzung vorrangig in den fokussierten Prozessphasen

des Beratungs- und Verkaufsprozesses

In welcher Intensitat werden die einzelnen Phasen des Beratungs- und

Verkaufsprozesses durch IT Unterstitzt?

Ergebnisauszug

Interpretation der Ergebnisse

100% -

90%

80% -

70%

60%

50% -

40% ~

30% -

20%

10% -

0% -

n=18

17%

33%

Kundenan-
sprache

30%

50%

25%

44%

Bedarfs-

analyse

Beratung  Abschluss  Betreuung Bedarfs- Kundenriick- Beendigung
weckung  gewinnung Kundenbe-

BMHoch E Mmittel CJGering

ziehung

B Keine

» Die IT-Unterstitzung fallt in den

fokussierten, frihen Prozessphasen
erwartungsgemalr starker aus als in den
spaten, weniger abschlussorientierten
Prozessphasen.

Auch hier bestehen signifikante
GroRRenklassenunterschiede. Vor allem
kleine VUs haben Ihre definierten
Prozessphasen tendenziell nur

gering IT-unterstitzt.

Vor allem die Phasen der Bedarfsanalyse,
der Beratung und des Abschlusses werden
durch den zunehmenden Einsatz von
Beratungs- und PoS-Software zu einem
hohen Grad IT-unterstitzt

Ein Effizienz- und Qualitatskriterium,
welches hinterfragt werden muss ist, ob
Uber die einzelnen Phasen hinweg mit
integrierten Software-Paketen oder mit
Insel-LOsungen gearbeitet wird.

11
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Rund ein Drittel der befragten Versicherungsunternehmen ist mit der
Steuerungswirkung ihrer Leistungsmessungs-Methoden unzufrieden

Wie zufrieden sind Sie mit der Steuerungswirkung der von Ihnen

eingesetzten Methoden zur Leistungsmessung?

Ergebnisauszug

Interpretation der Ergebnisse

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

n=31

32%

Unzufrieden

65%

3%

Zufrieden Sehr Zufrieden

» Die Tatsache, dass rund ein Drittel der

befragten VUs mit den von Ihnen
eingesetzten Methoden zur
Leistungsmessung unzufrieden sind,
verdient durchaus eine kritische
Beachtung.

Die vorliegenden Ergebnisse legen den
Schluss nahe, dass fir eine Vielzahl der
Unternehmen noch keine Transparenz
dariber besteht, mit welche Arten der
Leistungsmessung auf welchen
organisatorischen Ebenen die optimale
Steuerungswirkung erzielt werden kann.

Ein Ansatz zur Optimierung ist es, die
Vertriebsstrategischen Zielsetzungen im
System der Leistungsmessung
konsequent abzubilden. Das heif3t z.B.:
Wachstum durch leistungsorientiertes
Benchmarking zu férdern oder eine
Teamorientierung im Vertrieb durch
individuelle Zielvorgaben auf Teamebene
Zu messen.

12
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Die umfassenden Studienergebnisse und deren Analysen finden
sich in der Gesamtauswertung der Fokusstudie Versicherungen

‘ Vi E Vertriebssteuerung ‘ B el S pl el e
Einzelanalysen zu ausgew&hlten Umweltfaktoren: Je starker die maRRgeblichen Kennzahlen in das Anreizsystem integriert
Nutzung von IT im Verkaufs- und Beratungsprozess sind, desto hdher ist auch die Zufriendenheit mit dem Anreizsystem
Nach GroBenklassen” differenzierte Bewertung des derzeitigen Wie wird die Zielkonformitét des Anreizsystems in Abhangigkeit vom
Anpassungsdrucks und des Grades der Zunahme Interpretation der Ergebnisse Integrationsgrad der maBgeblichen Steuerungskennzahlen beurteilt? Interpretation der Ergebnisse
UNGEWICHTETE DURSCHNITSSWERTE JE GROSSENKLASSE GRAD DER INTEGRATION DER MASSGEBLICHEN KENNZAHLEN IN DAS ANREIZSYSTEM
» Kleine VU rechnen mit einer viel starkeren » VU, welche die Unterstiitzung ihrer
Hoch Zunahme des Anpassungsdruck durch Hoch vertriebspolitischen Zielsetzung durch ihr
Nutzung von IT im Verkaufs- und Anreizsystem als ,Gut" oder ,Sehr Gut*
Beratungsprozess als grof3e und mittlere s bewerten (,VU mit hoher Zufriedenheit mit
Vu. - VU mit hoher Anreizsystem*), haben ihre maRgeblichen
- ' ) - Zufriedenehei ertri besser in das
Grofe® * Mittlere  jaine s » Tatsachlich betrachten Kieine VU die vittel : Anreizsystem integriert als jene, die die
Optimierung des IT-Einsatzes im . Unterstiitzung mit ,Ausreichend” oder
Grad des Beratungs- und Verkaufspro.zess als einen Genligend* bewerten (,VU mit geringer
Anpassungsarucks  Mite! maBgeblichen Hebel zur Steigerung des VU mit geringer Zufriedenheit mit Anreizsystem®), .
Vertriebserfolges, deren Umsetzung Zufriedenheit
allerdings mit einer hohen Komplexitat Gering mit » Dementsp sollte eine gezielte
verbunden ist. Optimierung des Anreizsystems zur
. ) Herstellung von héherer Zielkonformitat
» Derzeit ist der Realisierungsgrad der auch beriicksichtigen, inwiefern
\b/‘erlrlebst‘lrxlergtuuun? durch IT be'ﬂ maRgebliche Vertriebskennzahlen, wie
Gering Kein 2.B. die Kundenzufri it, im
Keine \—Q;VS""'ebS"" janisation Provi Bonifika- ~ Kostenzu-  Monetdre Sachpramien AnYeIZS){Stem abgebildet und ]
Zunahme tionen schiisse Sonder- berticksichtigt werden.
<G Spe2|aI|S|erte Vertrlebsunterstutzungselnhenen pramien btellten Initiativen
o S e sind meist nur fur den Vertriebsweg Makler etabliert n=30 _ n zu reagieren?
=3
17 66 © 2007 Horvath & Partners PREY:R\ITII-! If‘ I.' P‘?‘“T 'NiE\RIEl
Existieren fur die folgenden Vertriebswege zentral und / oder

dezentral organisierte Steuerungs-/ Betreuungseinheiten?

Interpretation der Ergebnisse

GEUENTUUETSIENuTTg VOIT ., IKOTITPTEXTIat
angefuhrten strategischen Initiativen

IO, TTEUETWITKUTTg—UeT
Interpretation der Ergebnisse

UNGEWICHTETE DURSCHNITSSWERTE JE KATEGORIE

Makler 28%

Bankenvertrieb

Generalagenturen

Mehrfachagenturen

Strukturvertriebe

Annexvertrieb

Direktvertrieb
tber Internet

28%

44%

» Fr die Mehrzahl der Vertriebswege

v

v

v

existieren keine spezialisierten / eigens
definierten Unterstiitzungs- bzw.
Betreuungseinheiten. Die Ausnahme bildet
der Maklervertrieb, fur den samtliche
befragten VU eine eigene Vertriebs-
unterstiitzungseinheit etabliert haben.

Die Unterstitzungs- / Betreuungseinheiten
fur die Vertriebswege Makler, Banken,
Internet und den Annexvertrieb sind
tendenziell zentral angesiedelt.

Fir G iren, Mehrfachag

und Strukturvertrieb zeichnet sich
tendenziell eine dezentrale Positionierung
ab.

Mit steigender GréRRe der VU sind auch die
i 1 Vertri -
einheiten zunehmend dezentral verortet.

Keine Mittel

Fokussierung auf
(ausgewahite) Zielgruppen
Fokussierung auf ausgewahite
Sparten bzw. Kundenbedarfe

Generierung von Produktinnovationen

Aufbau neuer Vertriebswege
Betreuungsqualitat und
Intensivierung der Kundenbeziehungen

Optimierung der Steuerungs-
d Anreizsysteme

Optimierung der IT-Unterstiitzung
im Vertriel

Intensivierung der zentralen
Vertriebsunterstiitzung

Weiterentwicklung der
Qualifikation des AuBendienstes

Ausbau der Vertriebsmannschaft

Kooperationen mit Produktpartnern

Hoch » Die genannten strategischen Initiativen

-

-

-

wurden hinsichtlich ihrer Komplexitat und
ihrer Hebelwirkung in den Stufen ,Hoch*,
JMittel”, ,Gering“ und ,Keine* bewertet.

Auf Basis dieser Bewertung lasst sich fiir
jede Initiative / Kategorie eine ,mittlere*
Einstufung tber die Grundgesamtheit bzw.
Uber eine reprasentative Peer Group
hinweg ermitteln.

Durch die Bewertungen der Komplexitat
und der Hebelwirkung auf Basis derselben
Skalierung kénnen die Ergebnisse in einem
Raster gegeniibergestellt werden (siehe
Links).

Aus der Analyse ergeben sich Indikationen
fir die Bewertung, Priorisierung und
Auswahl der genannten strategischen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% Kooperationen mit Dienstleistern Alternativen.
n=32 B Zentral B Zentral + Dezentral O Dezentral B Existiert nicht n=31 o ! o 1 Markt
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Gerne stehen wir Ihnen fur weiterfihrende Fragen zur Verfligung

Stefan Hiendlmeier

Leiter Business Segment Insurance
Prokurist

Horvath & Partner GmbH
Ganghoferstral3e 39
D-80339 Miinchen

Telefon +49 (89) 54 46 25 -0
Fax +49 (89) 54 46 25-99

E-Mail  shiendimeier@horvath-partners.com
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