Heinz Bendlken

Sparkassen und Versicherer - Struktur,
Wettbewerb, Vertrieb und Technik

Was haben ,Offentliche Versicherungsun-
ternehmen” (OVU) gemeinsam, und worin
unterscheiden sie sich? Gemeinsam haben
sie die historische Vergangenheit einer An-
stalt mit den Beteiligungspartnern 6ffent-
licher K6rperschaften und/oder Sparkassen,
aber inzwischen sind sie weitgehend in
Aktiengesellschaften umgewandelt.

So ,gehdrt” die SV Sparkassenversicherung
Baden-Wiirttemberg und Hessen-Thiirin-
gen den Sparkassen, wihrend Letztere bei
anderen OVU geringere Anteile haben. An
der Versicherungskammer Bayern VKB
beispielsweise ist auch der Genossen-
schaftsverband Bayern beteiligt. Das deu-
tet auf unterschiedliche Interessenlagen
hin. AuBer der Beteilung von Sparkassen
bestehen ansonsten zwischen 6ffentlichen
Versicherern wenig gewachsene Gemein-
samkeiten.

Personenversicherungsgeschaft noch
nicht kulturprigend

Die Unterschiede liegen in der Historie be-
griindet und in den Schwerpunkten von
Sparten und Vertrieb. Viele OVU sind aus
eigenstdndigen  Brandkassen-Pflichtver-
sicherungen historisch gewachsen, was
auch heute noch die Kulturen pragt. Das
fiir die Positionierung der Sparkassen-
Finanzgruppe wichtige Personenversiche-
rungsgeschaft wurde erst nach und nach
aufgebaut und ist auch heute noch nicht
kulturprigend. Bei einigen OVU hat es
groBere Bedeutung, bei anderen ist das
Geschaftsfeld nur schwach priorisiert. Die
OVU haben damit durchweg nicht die
gleichen Geschaftsmodelle.

Bei der viel diskutierten Konsolidierung der
OVU stellt sich die Frage, was machbar und
sinnvoll ist. Dabei kdnnen historisch ge-
wachsene Strukturen und damit verbun-
dene kulturelle Divergenzen nicht auBer
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Betracht gelassen werden. ,Totalfusionen”
kdnnen deshalb erhebliche Schleifspuren
mit sich bringen und einen ungewollten
Geschiftsbesorgungsvertrag  flir ~ Wett-
bewerber bescheren. Deshalb stehen zum
Beispiel die OVU in Diisseldorf und Hanno-
ver Fusionen skeptisch gegeniiber.

Schrittweises Ndherriicken

Ansdtze gehen eher liber schrittweises
Naherricken, sei es durch Outsourcinglo-
sungen oder Griindung gemeinsamer
Zweckgesellschaften fiir betriebliche Funk-

Dr. Heinz Bendélken, Geschdftsfiihrender
Gesellschafter, BUB Dr. Benélken Unter-
nehmensberatung GmbH, Kassel/Dresden

Dass die offentlichen Versicherer und die
Sparkassenseite ein Zusammengehdrig-
keitsgefiihl haben und die ohnehin enge
Verbindung auch weiter pflegen wollen,
wird gleich an mehreren Beitrdgen dieses
Heftes deutlich. Je nachdem welchem
.Lager” die Autoren zuzurechnen sind, wird
aber die Machbarkeit oder zumindest die
mégliche Umsetzungsgeschwindigkeit un-
terschiedlich eingeschdtzt. Die Redaktion
ldsst deshalb einen Betrachter von auBen
zu Wort kommen. Nicht zuletzt anhand der
Bestandsaufnahme der aktuellen Markt-
anteile bewertet der Autor die Markt-
position der dffentlichen Versicherer mit
dem starken Partner Sparkassen eindeutig
als unbefriedigend. Gleichzeitig verweist er
aber auf die unterschiedlichen Strukturen
der verschiedenen Versicherungsunter-
nehmen und kulturelle Divergenzen ihrer
Branche zum Kreditgewerbe. Sein Tenor:
Nur durch beharrliche Uberzeugungsarbeit,
etwa in den wichtigen Bereichen Vertrieb
und Technik, ldsst sich das gewtinschte
Zusammenriicken erreichen. Und der Wett-
bewerbsdruck in beiden Branchen wird es
befordern. (Red.)

tionsbereiche. GroBe Aufmerksamkeit fand
das Vorhaben einer gemeinsamen IT-Toch-
ter der SV in Stuttgart mit der Provinzial
Nordwest in Miinster und Kiel - bis dieses
Vorhaben nach hohen Investitionen (vor-
laufig?) auf Eis gelegt wurde. Auf der an-
deren Seite gestaltete sich die Zusammen-
arbeit im Rahmen der VersAM als von
Anfang an erfolgreich.

Ist die Sparkassenseite zu Recht ungedul-
dig wegen schleppender Konsolidierung?
Aus der Vogelperspektive mag das so aus-
sehen, aus der GVU—Perspektive sieht man
mehr die Probleme im Detail. Es ist ver-
standlich, dass den Sparkassen die Konso-
lidierungen zu langsam und quilend er-
scheinen. Aber man muss auch die OVU
verstehen, deren Geschaftsmodelle partiell
und Kulturen erheblich divergieren. Zwan-
ge man sie — wer kann sie bei den hetero-
genen Eigentumsverhaltnissen zwingen? -
unorganisch in ein gemeinsames Korsett,
konnten damit erhebliche Einbriiche im
Markt verbunden sein. Sparkassen finden
Lehrstiicke in eigenen Reihen, wo bei we-
sentlich homogeneren Geschaftsmodellen
viele Fusionen kulturell an die Grenze des
Scheiterns gerieten.

Unbefriedigende Marktposition der OVU

Generell gilt die Marktposition der OVU als
unbefriedigend: Wahrend Sparkassen Kun-
denreichweiten von 50 Prozent fiir sich
reklamieren kdnnen und man ihren Haus-
bankanteil, gemessen am Cross-Selling-
Erfolg und an der kundenbezogenen
Wertschdpfung, mit etwa 30 Prozent ver-
anschlagen kann, liegen die OVU, gemes-
sen am gesamten Pramienvolumen der
Branche, bei einem Marktanteil von gerade
zehn Prozent. In den Sachsparten, in denen
der alte Brandkassen-Nimbus noch tragt,
kénnen das in einzelnen Regionen noch 30
Prozent sein, wahrend der Anteil in der be-



trieblichen Altersvorsorge und der Privat-
renten-Versicherung unter fiinf Prozent
liegt, noch weit dahinter die privaten
Kranken- sowie die Rechtsschutzversiche-
rung. Aus Sparkassensicht sihe man die
OVU gern auf Augenhdhe mit dem LBS-
Marktanteil von {liber 30 Prozent. Daraus
flossen den Sparkassen nicht nur mehr
Provisionen zu, sondern man kdnnte auch
mehr Abschottung gegen Wettbewerber
zum Nutzen der eigenen Bankprodukte
und damit mehr Kundenbindung ableiten.
Doch ist das eine realistische Einschdtzung
auf der Sparkassenseite? Um hier nicht bei
fruchtlosen Verdachtigungen stecken zu
bleiben, muss man niher in die - ebenfalls
historisch gewachsenen - Vertriebsstruk-
turen hineinschauen.

Der Blick auf den Bankenvertrieb der OVU
beziehungsweise die Vertriebsseite insge-
samt zeigt, dass die Unterschiede zwischen
den einzelnen OVU mindestens genauso
groB sind wie in den Spartenschwerpunk-
ten und Geschaftsmodellen: Fiir die SV
dominiert der Vertrieb Giber den ,Sparkas-
sentresen”, bei anderen OVU trigt der
Vertriebsweg Bank zwar iiber 50 Prozent
der Personenversicherungs-Produktion bei,
aber sein Anteil in der Sachversicherung
betragt kaum zehn Prozent. Dieser wird
primdr vom eigenen AuBendienst getra-
gen, der in hohem MaBe von Betreuungs-
provisionen lebt.

Starke Dominanz
der Sachversicherungen

Da das Geschaftsergebnis eines OVU immer
noch stark vom Sachversicherungsbereich
- und damit von den Aktivititen der
Hauptvertreter — dominiert wird, relativiert
sich damit der Einfluss der Sparkassen auf
die Geschaftspolitik eines OVU. Dieses muss
das Kunststiick vollbringen, seine zwei
Vertriebsarme, namlich Sparkassen und
Hauptvertreter - die divergierende Interes-
sen haben und sich im Markt teilweise als
Konkurrenten gegeniiberstehen - im Rah-
men eines addaquaten Marketingmix aus-
zubalancieren.

Das Ergebnis kann eine Schwachung der
Wettbewerbsfihigkeit des gesamten Ver-
bundes sein, wenn Reibungsverluste die
Kosten- und Produkteffizienz des Versiche-
rers beeintrdchtigen. Bei den Sparkassen
lassen sich steigende Anspriiche feststel-
len, weil sie stetig sinkende Zinsmargen
durch steigende Provisionsertrage kom-

pensieren wollen. Sie sehen sich dabei le-
gitimiert durch die Primdrversorgung der
OVU mit Neukunden bei gleichzeitiger
Uberalterung der Hauptvertreter-Bestands-
kunden. Zukunftssicherung wird so zum
Pseudonym fiir Sparkassenvertrieb.

Die Gretchenfrage: Wie kommen ange-
sichts mehr Konkurrenz und Ineffizienz als
Synergien der Vertriebswege die OVU aus
der Zwickmiihle unklarer Produkt- und
Vertriebsausrichtungen und damit nicht
klarer strategischer Ausrichtung heraus?
Und welche Herausforderungen gibt es an
dieser Stelle fiir beide Seiten? Alle OVU
bemiihen sich, die Effizienz des Banken-
vertriebs mit einem Angebot mehrerer Ver-
triebsmodelle zu steigern.

Der Aspekt der ,Technik" als Hebel zur Ver-
besserung der Marktposition hat mehrere
Seiten: namlich effiziente Technik in den
einzelnen OVU, marktwirksame Technik
beim Verbundpartner Sparkassen und die
Vernetzung dieser beiden Bereiche. Alle
Sparkassen arbeiten mit einem kundenbe-
zogenen System (One System Plus, kurz 0S
Plus), das alle spartenbezogenen Daten zu
einem einheitlichen Kundenbild verbindet.
Daraus wird eine Basissegmentierung nach
der Hohe des monatlichen Geldeingangs
und des Geld- inklusive Depot-Vermdgens
in den drei Clustern Privat-Banking-Kun-
den, Individualkunden und FDL-Kunden
abgeleitet. Da Belastungen nicht in die
Segmentierung einbezogen sind, ist kein
Riickschluss auf das verbleibende dispo-
nible Einkommen maglich.

Zudem sind auch kaum Bedarfsaspekte
integriert. Diese Clusterung bewegt sich
autonom in der dritten Vorsorgeschicht, als
wenn es die zweite Vorsorgeschicht nicht
gebe. Aber den Sparkassen steht inzwi-
schen mit dem ,Finanzkonzept" ein
bedarfsorientierter Beratungsansatz zur
Verfligung. An seiner IT-Umsetzung wird
derzeit mit Hochdruck gearbeitet.

Meist Eigenanwender

Anders das [T-Szenario der OVU: Sie sind
durch die Bank noch Eigenanwender. Zwar
gibt es mehrere Kooperationsversuche wie
die erwdhnte Zusammenarbeit der SV und
der Provinzial Nordwest. Zudem haben
liber mehrere Jahre die in Niedersachsen
ansassigen Versicherer eine gemeinsame
IT-Gesellschaft betrieben, aus der sich aber
einzelne Unternehmen wieder zuriickge-

zogen haben. Bisher zeigen sich also eher
gescheiterte [T-Kooperationen. Aus den
einzelnen OVU vernimmt man Berichte
tber jahrelangen Kampf um aussagefahige
Kunden-, Orga- und integrierte Vertriebs-
datenbanken. Das Hauptproblem ist die
Dominanz der spartenspezifischen Daten-
erfassung nach primar objektbezogenen
Kriterien in der Sach- und primar subjekt-
bezogenen Daten in der Personenversiche-
rung. Auch deren Integration im Rahmen
eines VU ist ein schwieriges Unterfangen.
Hat schon ein OVU eine unter Bedarfs-
aspekten nutzbare integrierte Kunden-
datenbank?

Noch viel Arbeit bei den
Basisvoraussetzungen

Lassen sich zumindest auf lange Sicht an
dieser Stelle betrdchtliche Synergien he-
ben? Die Antwort auf diese Frage fiihrt
wieder auf drei Ebenen zurtick.

- Erstens Synergien im Unternehmen: So-
lange daran gearbeitet wird, sind liberbe-
triebliche Synergien nicht machbar - siehe
die gescheiterten Kooperationsprojekte.

- Zweitens bedarfsorientierte IT-Synergien
bei den Sparkassen: Sie kdnnten erreicht
werden, wenn die Beratungslogik des Fi-
nanzkonzepts auch die Feinsegmentie-
rungen pragt.

- Und drittens Synergien zwischen dem
Vertriebssystem von Sparkassen und OVU:
Diese kdonnen sich erst einstellen, wenn die
Grundfesten bei den OVU und bei den
Sparkassen hinsichtlich  Feinsegmentie-
rungs-Hausaufgaben gegeben sind.

Die Szene der OVU ist der Landesbanken-
szene nicht undhnlich: Unterschiedliche
Eigentumsverhiltnisse, Historien, Sparten-
schwerpunkte, Geschaftsmodelle, Ver-
triebsschwerpunkte und IT-Politiken. Man
kann deshalb durchaus unterschiedlicher
Auffassung sein, wo der Hebel zu einer
starkeren Konsolidierung anzusetzen ist.
Deren Notwendigkeit indes bestreitet offi-
ziell keiner, da der Marktdruck steigt und
viele Wettbewerber sich inzwischen neu
am Markt positioniert haben. Ein weiterer
Stillstand gereicht zur Freude der Wett-
bewerber, die mit banknahen Produkten
in die Kundendom@nen von Sparkassen
einbrechen wiirden: Das Allianz-Giro-
konto ldsst inzwischen 1 000 000-fach
griiBen. —
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