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Problemstellung (I)

• Absatz von Versicherungen in Deutschland überwiegend durch knapp 100.000 
hauptberufliche Vermittler, meist kleine, inhabergeführte Betriebe

• Rund vier von zehn Vermittlern älter als 50 Jahre
• Optionen: Übergabe an einen Nachfolger, Weiterbetrieb bis ins hohe Alter (Runoff mit 

abnehmendem Wachstum und Service für Kunden), Liquidierung (Wertverlust)
• Bedeutung gelungener Nachfolgeregelung aus

• Kundensicht: Übergang des Vertrauensverhältnisses zum Nachfolger, Aufrechterhal-
tung gewohnten Services

• Versicherersicht: Risiko des Verlustes von Kundenbeziehungen
• Vermittlersicht: Risiko des Wertverlustes (Ausgleichsanspruch § 89b HGB oder 

Verkauf Maklerunternehmen), wichtiger Bestandteil der Altersvorsorge
• Demografische Entwicklung und schlechtes Ansehen des Vertriebs erschweren Nachfolger-

Suche
• Fehlende betriebswirtschaftliche Ausbildung und Know-how bei Vermittlern
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Problemstellung (II)

• Eingeschränkte Verfügungsrechte des Vermittlers über Unternehmenswerte:
• Meist kein nennenswerter Substanzwert oder Goodwillwert (z.B. Firmenname)
• Wichtigster Vermögenswert ist die Aussicht auf künftige Provisions-/Courtage-

Erzielung (Ertragswert)
• Vertreter: Ausgleichsanspruch nach § 89b HGB und „Grundsätzen“ gegen den 

Versicherer, aber nur unter bestimmten Voraussetzungen
• Makler: „Verkauf“ an Nachfolger nur unter auflösenden Bedingungen erfolgreich:

• Aufrechterhaltung Maklerverträge durch Kunden gegenüber Nachfolger
• Gewährung Courtagezusagen durch Versicherer gegenüber Nachfolger

• Bisher keine theoretischen und empirischen Erkenntnisse zu Nachfolgeregelungen
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Zielsetzung der Untersuchung

• Entwicklung eines theoriegestützten Rationalmodells der Planung und Durchführung der 
Unternehmensnachfolge bei Versicherungsvermittlern

• Empirische Untersuchung der Anwendung des Rationalmodells
• Bildung einer Typologie der Vermittler nach Rationalität bei der Nachfolgevorbereitung
• Ableitung von Handlungsanforderungen an Vermittler, Versicherungsunternehmen, 

Gesetzgeber
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Theoretischer Bezugsrahmen (I)

• Unternehmensführung von Vermittlerbetrieben:
• Vermittler setzen sich eigenständig unternehmerische Ziele (Farny 1993, Kendl 1997, 

Eickenberg 2006, Beenken 2010)
• Forschungslücke in Bezug auf Ziele von Vermittlern bei der Nachfolgeregelung

• KMU-Forschung:  
• Vermittler setzen Strategien eher intuitiv und als konsistentes Verhaltensmuster um 

(Mintzberg et al. 1998, Welter 2003, Beenken 2010)
• Entscheidungstheorie und Behavioral Finance-Ansätze:

• Begrenzt rationales Handeln von Entscheidern
• Aber nicht wahllos irrationales, sondern an Mustern orientiertes Verhalten, 

Verhaltensanomalien wie Verlustaversion und Überbewertung von Verlusten, Framing-
Effekte durch Erleben des Verhaltens anderer älterer Vermittler (Kahnemann/Tversky 
1979, Shleifer 2000, Beck 2014, Laux et al. 2014)
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Theoretischer Bezugsrahmen (II)

• Relevante rechtliche Unterschiede zwischen Vertretern und Maklern

Merkmale Vertreter Makler
Vertragspartner Versicherungsunternehmen Versicherungsnehmer
Vertragsende Üblicherweise zum Rentenalter 

vertraglich vorgesehen
Kein bestimmtes vorgesehen

Entscheidungsrecht über Nachfolge Versicherungsunternehmen Makler, faktisch aber auch 
Versicherungsnehmer und 
Versicherungsunternehmen, die nicht 
zur Fortsetzung der Zusammenarbeit 
mit einem Nachfolgemakler 
gezwungen werden können

Entscheidungsalternativen Rechtlich keine, faktisch aber 
Mitentscheidung über Nachfolge auf 
eigenen und auf Wunsch des 
Versicherungsunternehmens

Run-off, Liquidierung, Verkauf

Regelungsbedarf Übernahme bestehender Büromiet-, 
Mitarbeiterverträge durch Nachfolger

Übereignung des Betriebs oder 
wesentlicher Assets an Nachfolger

Tab. 2 Für die Nachfolgeregelung relevante Unterschiede von Vertretern und Maklern
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Theoretischer Bezugsrahmen (III)

• Nachfolgeprozess
• Beispiel St. Galler Ansatz (Halter/Schröder 2010)

• Untersuchungsschwerpunkt Phase II Vorbereitung



Unternehmensnachfolge bei Versicherungsvermittlern:
Typologie und Handlungsanforderungen

DVfVW Jahrestagung 2015, 19.3.2015 Berlin 9

Theoretischer Bezugsrahmen (IV)

• Zusammenfassendes Modell der Nachfolge
• Zielorientierung

• Anerkennung der Bedeutung der Vorbereitung der Nachfolgeregelung
• Zielalter für die Nachfolge

• Strategieorientierung
• Klarheit über die eigene Verantwortlichkeit für die Nachfolge
• Angemessener Zeitraum für die Vorbereitung
• Verbindung der Betriebsverwertung mit der Altersvorsorge

• Handlungsorientierung 
• Grundsätzliche sowie konkrete Entscheidungen zur Vorbereitung der Nachfolge
• Ermittlung des Ausgleichsanspruchs (Vertreter) bzw. Verkaufspreises (Makler)
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Hypothesen

• H1: Versicherungsvermittler folgen bei der Nachfolge einem Rationalmodell, das sich durch 
konsistente Ziele, Strategien und Handlungen auszeichnet.

• H2: Versicherungsvermittler lassen sich hinsichtlich der Konsistenz in der Anwendung des 
Rationalmodells der Nachfolge in verschiedene Gruppen einteilen.
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Daten und Methoden (I)

• Gemeinschaftsprojekt Berufsakademie Sachsen Staatliche Studienakademie Dresden, 
Fachhochschule Dortmund, Versicherungsforen Leipzig GmbH, Q_Perior AG 

• Explorative, empirische Untersuchung durch hypothesengeleitete Onlinebefragung von 
Versicherungsvermittlern (2014)

• Pretest mit ausgewählten Branchenexperten und Vermittlern
• Teilnehmergewinnung über Medien, Berufsverbände und Internetrecherche
• Stichprobe 248 Teilnehmer im Alter von mind. 50 Jahren

• 62% Makler, 36% Ausschließlichkeits-, 2% Mehrfachvertreter (nicht repräsentativ)
• 73% 50-59 Jahre, 25% 60-69 Jahre, 2% 70 Jahre und älter
• 78% Einzelkaufleute, 3% Personen- und 19% Kapitalgesellschaft
• Höchster 39% Abschluss Sachkundeprüfung, 17% kfm. Ausbildung, 11% Fach-/Be-

triebswirt, 33% akademischer Studienabschluss
• 28% ohne Mitarbeiter, 55% bis vier Mitarbeiter, 17% fünf und mehr Mitarbeiter
• Durchschnittlicher Umsatz 202.000 Euro, durchschnittlicher Gewinn 66.000 Euro
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Daten und Methoden (II)

• Onlinebefragung, überwiegend geschlossene Fragen mit Nominal- oder Intervallskalen 
(endpunktbenannt, fünfteilig)

• Deskriptive Statistik
• Modellierung der Variablen Zielorientierung, Strategieorientierung, Handlungsorientierung 
• Clusterung der Stichprobe nach Verteilung der Variablen (Ward-Methode, pragmatischer 

Ansatz zur Bestimmung der Clusterzahl)
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Modell

1. Dimension: Zielorientierung (arithmetisches Mittel der Indikatoren)
1.1 Indikator: Einschätzung der Bedeutung der Nachfolge (Likertskala, normiert auf 0-1)
1.2 Indikator: Klarheit über den Beendigungszeitpunkt für die selbstständige 

Unternehmertätigkeit (1=benanntes, realistisches Endalter; 0,5=Endalter >67 Jahre; 0=weiß
nicht)

2. Dimension: Strategieorientierung (arithmetisches Mittel der Indikatoren)
2.1 Indikator: Verantwortlichkeit für die Nachfolgevorbereitung (1=Inhaber; 0,5=Inhaber 

und eine weitere Partei; 0=eine andere Partei als der Inhaber)
2.2 Indikator: Vorbereitungszeit für die Nachfolgeregelung (1=>5 Jahre; 0,5=3-5 J.; 0=<3 

J.)
2.3 Indikator: Notwendigkeit der Abfindung zur Altersvorsorge (1=ja; 0=nein)

3. Dimension: Handlungsorientierung (arithmetisches Mittel der Indikatoren)
3.1 Indikator: Entscheidungen zur Nachfolgeregelung wurden getroffen (1=ja; 0=nein)
3.2 Indikator: Eine oder mehrere konkret benannte Entscheidungen zur

Nachfolgeregelung wurden getroffen (1=ja; 0=nein)
3.3 Indikator: Unternehmenswert wurde ermittelt (1=ja; 0=nein)
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Ergebnisse (I)
Indikator N Werte MW MOD S MIN MAX

1.1 Einschätzung der Bedeutung der 
Nachfolge

240 Likertskala 1-5 4,07 5,0 1,13 1,0 5,0

1.2 Klarheit über den Beendigungszeitpunkt 
für die selbstständige Unternehmertätigkeit

245 0 (weiß nicht), 1 (50-54), 2 (55-59), 
3 (60-63), 4 (64-67), 5 (über 67)

3,07 4,0 1,77 0,0 5,0

2.1 Verantwortlichkeit für die 
Nachfolgevorbereitung

248 0 (VU/Nachfolger), 0,5 (Inhaber 
und VU), 1 (Inhaber)

0,82 1,0 0,37 0,0 1,0

2.2 Vorbereitungszeit für die 
Nachfolgeregelung

246 1 (unter 1 Jahr), 2 (1 bis 3 Jahre), 
3 (3 bis 5 Jahre), 4 (über 5 Jahre)

2,69 2,0 0,82 1,0 4,0

2.3 Notwendigkeit der Abfindung zur 
Altersvorsorge

248 0 (weiß nicht), 1 (ja), 2 (nein) 1,27 1,0 0,60 0,0 2,0

3.1 Entscheidungen zur Nachfolgeregelung 
wurden getroffen

248 0 (nein), 1 (in Planung), 2 (ja) 0,60 0,0 0,69 0,0 2,0

3.2 Eine oder mehrere konkret benannte 
Entscheidungen zur Nachfolgeregelung 
wurden getroffen

248 0 (keine), 1 (eine oder mehrere) 0,09 0,0 0,29 0,0 1,0

3.3 Unternehmenswert wurde ermittelt 248 0 (nein), 1 (ja) 0,50 0,0 0,50 0,0 1,0

Tab. 3 Beschreibende Statistik der Indikatoren

Erläuterungen: MW=Mittelwert, MOD=Modalwert, S=Standardabweichung, MIN=Minimum, MAX=Maximum, VU=Versicherungsunternehmen
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Ergebnisse (II)

• Zusammenfassung in den Dimensionen des Nachfolgemodells: 

• Zusammenfassend ist die Forschungshypothese
• H1: Versicherungsvermittler folgen bei der Nachfolge einem Rationalmodell, das sich 

durch konsistente Ziele, Strategien und Handlungen auszeichnet.
für die hier untersuchte Stichprobe überwiegend widerlegt, da insbesondere die 

Handlungsorientierung weit überwiegend schwach und nicht konsistent zur Ziel- und 
Strategieorientierung ausgeprägt ist.

Dimension N Werte MW MOD S MIN MAX
1. Zielorientierung 248 0 - 1 0,72 1,0 0,28 0,0 1,0
2. Strategieorientierung 248 0 - 1 0,55 0,3 0,26 0,0 1,0
3. Handlungsorientierung 248 0 - 1 0,29 0,0 0,28 0,0 1,0

Tab. 4 Beschreibende Statistik der Dimensionen
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Ergebnisse (III)

• Clusteranalyse

Cluster 1 2 3 4 Summe
N 74 51 77 46 248
Anteil an der Stichprobe 29,8% 20,6% 31,0% 18,5% 100,0%
1. Zielorientierung Mittelwert 0,36 0,92 0,86 0,87 0,73
2. Strategieorientierung Mittelwert 0,60 0,77 0,36 0,52 0,54
3. Handlungsorientierung Mittelwert 0,15 0,56 0,40 0,01 0,29

Tab. 5 Beschreibung Cluster (1/3)

Cluster Planlose Strategen Aktionisten Untätige Summe
N 74 51 77 46 248

Anteil an der Stichprobe 29,8% 20,6% 31,0% 18,5% 100,0%

1. Zielorientierung Mittelwert niedrig hoch hoch hoch hoch

2. Strategieorientierung Mittelwert mittel hoch niedrig mittel mittel

3. Handlungsorientierung Mittelwert niedrig mittel mittel niedrig niedrig

Tab. 6 Beschreibung Cluster (2/3)
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Ergebnisse (IV)

Cluster Ausprägungen Planlose Strategen Aktionisten Untätige ∑

N 74 51 77 46 248

Anteil 29,8% 20,6% 31,0% 18,5% 100,0%

Vermittlereigenschaft Ausschließlichkeit 20,3% 37,3% 53,2% 32,6% 36,3%

Makler 77,0% 60,8% 44,2% 67,4% 61,7%

Sonstiges 2,7% 2,0% 2,6% 0,0% 2,0%

Umsatz Durchschnitt* 162.838 € 317.157 € 190.584 € 154.891 € 201.714 €

Gewinn Durchschnitt* 56.419 € 93.250 € 65.260 € 51.087 € 65.638 €

Beschäftigte Ø Anzahl** 1,7 5,3 2,7 1,6 2,7

Rechtsform Einzelunternehmen 76,7% 52,9% 81,8% 78,3% 73,7%

Personengesellschaft 6,8% 17,6% 5,2% 6,5% 8,5%

Kapitalgesellschaft 16,4% 29,4% 13,0% 15,2% 17,8%

Tab. 7 Soziodemografische und -ökonomische Beschreibung Cluster

*Durchschnitt der Mittelwerte der Klassen und des Klassenschwellenwertes der nach oben offenen obersten Klasse, **ohne Inhaber
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Cluster Ausprägungen Planlose Strategen Aktionisten Untätige Summe
N 74 51 77 46 248
Anteil 29,8% 20,6% 31,0% 18,5% 100,0%
Regulierung 1 – 5 2,48 1,98 2,15 2,18 2,21
Image der Branche 1 – 5 1,66 1,23 1,81 2,00 1,68
Geringe Umsätze 1 – 5 2,03 1,64 2,00 1,98 1,93

Tab. 8 Abgabegründe für den Betrieb nach Clustern

Ergebnisse (V)

Cluster Ausprägungen Planlose Strategen Aktionisten Untätige Summe
N 74 51 77 46 248
Anteil 29,8% 20,6% 31,0% 18,5% 100,0%
Familienmitglieder 1 – 5 2,18 2,73 2,34 2,26 2,36
Mitarbeiter 1 – 5 2,14 3,26 3,15 2,44 2,73

Tab. 9 Favorisierte Nachfolger nach Clustern
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Ergebnisse (V)

• Zusammenfassend ist die Forschungshypothese
• H2: Versicherungsvermittler lassen sich hinsichtlich der Konsistenz in der 

Anwendung des Rationalmodells der Nachfolge in verschiedene Gruppen einteilen.
für die hier untersuchte Stichprobe zu bestätigen. 

Es lassen sich vier Gruppen identifizieren: 
1. eine setzt das Rationalmodell vollständig um

2. niedrige Zielorientierung

3. niedrige Strategieorientierung           nicht konsistent zu den übrigen Orientierungen

4. niedrige Handlungsorientierung
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Handlungsanforderungen (I)

• Qualifikation der Vermittler
• Sachkundeprüfung (§§ 34d Abs. 2 S. 1 Nr. 4 GewO, 1-4 VersVermV) sollte um Wissen 

und Handlungskompetenzen zur unternehmerischen Betriebsführung, u.a. Nachfolge, 
erweitert werden

• Weiterbildung (z.B. „gut beraten“) zum Thema Nachfolgeregelung
• Begleitung der betroffenen Vermittler durch Versicherer (eingeschränkt bei Maklern)

• Argumente: Überlegene personelle Ressourcen, Überlegenes Wissen, 
Eigenwirtschaftliche Interessen an gelungenen Nachfolgeregelungen 

• Ansatzpunkte: Sensibilisierung der Führung, Betriebswirtschaftliche Agenturberatung, 
Muster-Ausgleichsberechnungen mit Erläuterungen ab Alter 50 (Vertreter), Angebote 
zur gemeinschaftlichen Rekrutierung potenzieller Nachfolger und Förderung der 
Beschäftigung, Beraterverträge mit ehemaligen Vermittlern, Ausbau Makler-geeignete 
Bildungs- und Coachingangebote
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Handlungsanforderungen (II)

• Regulierung
• Spürbare Markteintrittsbarrieren nach IMD1 erschweren Nachfolge
• Bevorstehende IMD2/IDD könnte dies verschärfen
• Einseitige Förderung der Honorarberatung (Koalitionsvertrag GroKo) gefährdet den 

Wert der von Provision/Courtage abhängigen Betriebe
• LVRG gefährdet ebenfalls die Wirtschaftlichkeit der Betriebe
• Überlegenswert: Ausweitung Ausgleichsanspruch nach § 89b HGB auf 

Eigenkündigungen, um berufliche Mobilität zu fördern (vgl. Bündnis90/Die Grünen 
2012)
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Fazit/Ausblick (I)

• Nachfolgeregelungen für einen beachtlichen Anteil der Vermittler relevant
• Vielfach Klein- und Kleinstbetriebe, deren Inhaber auf wirtschaftliche Verwertung zur 

Altersvorsorge angewiesen sind
• Nachfolge sollte rational durch konsistente Abfolge Ziele – Strategien – Handlungen 

vorbereitet werden
• Mehrheit der in einer qualitativen, nicht repräsentativen Stichprobe befragten, älteren 

Vermittler folgt keinem Rationalmodell
• Vor allem Handlungsorientierung schwach ausgeprägt, aber auch Strategieorientierung
• Mögliche – mit der Untersuchungsmethodik nicht zu belegende – Gründe können fehlende 

Ausbildung, fehlende Unterstützung, irrationales Verhalten und Verhaltensanomalien sein
• Es lassen sich Typen ableiten: Strategen (Rationalmodell folgend), Untätige (trotz hoher 

Ziel- und mittlerer Strategieorientierung keine Umsetzung), Aktionisten (ausgeprägte 
Schwächen in der Strategieorientierung) und Planlose (in allen Bereichen schwach bis 
allenfalls mäßig ausgeprägte Orientierung)
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Fazit/Ausblick (II)

• Grenzen des Ansatzes
• Keine Repräsentativität
• Exploratives Vorgehen schließt nicht aus, unvollständig zu sein oder einseitige 

Gewichte vorauszusetzen
• Keine Ursachenanalyse für Schwächen in der Strategie- und Handlungsorientierung

• Ausblick
• Aufgrund der großen wirtschaftlichen Bedeutung Vertiefung des Forschungsansatzes 

empfehlenswert
• Auf- und Ausbau betriebswirtschaftlichen Knowhows im Vertrieb erhöht 

Anpassungsfähigkeit an Wandel der Kundenbedürfnisse
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