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Zusammenfassung.

Der deutsche Erstversicherungsmarkt sieht sich seit der Vollendung des Europäischen Bin​nen​marktes für Finanz​dienst​leistungen im Jahre 1994 einem verschärften Wettbewerb aus​ge​setzt, dem das Ma​na​ge​ment der be​trof​fenen Unterneh​men mit innovativen Stra​te​gien be​geg​nen muss, wenn de​ren Exi​stenz lang​fristig ge​sichert werden soll. Um auch zu​künf​tig öko​no​mi​sche Zie​le wie Ge​winn und Wachs​tum er​reichen zu kön​nen, verfolgen die Un​ter​neh​men in jüng​ster Zeit ver​stärkt externe Wachs​tums​stra​tegien in Form von Un​ter​neh​mens​zu​sam​men​schlüs​sen wie Versicherungs​grup​pen​bildung, Ko​ope​ra​tion, Be​stands​über​tra​gung, Fu​sion oder Kon​zern​bil​dung. Der Beitrag diskutiert - nach ei​ner Ana​lyse der derzeitigen Marktsituation - diese un​ter​schied​lichen Wachstumsstrategien im Hin​blick auf ihre Erfolgschancen zur Siche​rung der Wettbewerbsfähigkeit von Versiche​rungs​un​ter​nehmen, wobei zur Ver​an​schau​li​chung aktuelle Beispiele aus der Praxis he​ran​ge​zogen werden. Neben den klas​sischen mer​gers & acquisitions Motiven interessieren da​bei auch Ma​na​ge​ment​mo​ti​ve vor dem Hintergrund der Principal-Agent-Theorie als mög​li​che Ba​sis für mergers & acquisi​tions Entscheidungen, die bislang in der wis​sen​schaft​li​chen Dis​kus​sion über die Be​ur​teilung von Unternehmens​zu​sam​men​schlüs​sen in der Ver​si​che​rungs​wirtschaft so gut wie keine Rolle spielen. 

Abstract.

Since the realisation of the European integrated market for financial services has been completed in 1994, the German insurance market faced an increased competition, so that the business management of the insurance companies has to use innovative strategies realising profit and growth hereafter. Today the companies often apply external growth strategies like insurance teams, co-operations, insurance portfolio transfers or insurance groups. This paper first describes the general market situation and then discusses the diffent types of external growth strategies relating to their chances of success. Here we are in particular interested in management motives for such decisions knowing from the principal-agent-theory. The discussion is illustrated by current examples from German insurance companies. The study shows that such strategies are in principle a successful basis for having a secure existence, but it is necessary to make further analysis getting an extended appraisal from these strategies.

A
Problemstellung

Seit Beginn der 90er Jahre dieses Jahrhunderts hat sich das politische und wirtschaftliche Um​feld der europäischen Versicherungswirtschaft nachhaltig verändert - ein Prozeß, der zu​neh​mend an Stärke und Dynamik gewinnt.: Die europäische Einigung und das Zu​sam​men​wach​sen Europas gehören dazu wie auch die Globalisierung der Märkte, die Ver​en​gung der Wachs​tums- und Verteilungsspielräume sowie die Krise des Wohl​fahrts​staa​tes in den indu​stri​alisierten Ländern. Als herausragendes Datum der Entwicklung ist an die​ser Stelle der 01.07.1994 zu nennen, der Tag, an dem der Europäische Binnenmarkt für Fi​nanz​dienst​lei​stun​gen ins Leben gerufen wurde. Mittlerweile wird das, was zunächst le​dig​lich eine recht​li​che Möglichkeit bildete, zunehmend zur ökonomischen Realität, wenn auch noch nicht sämt​li​che Prinzipien von Harmonisierung und Liberalisierung glei​cher​mas​sen zum Tragen ge​kom​men sind.


In Deutschland forcierte vor allem die durch den Binnenmarktprozess initiierte De​re​gu​lie​rung der vormals strengen materiellen Versicherungsaufsicht neue Formen des Wett​be​werbs auf den nationalen Erst​ver​si​che​rungsmärkten. Diese sind in Bewegung ge​ra​ten und be​fin​den sich auf der Schwelle zum nächsten Jahrtausend in einem Prozess der völ​li​gen Neu​orien​tierung. Im Zuge dieser Entwicklungen ergeben sich erheb​li​che Dis​kus​sio​nen so​wohl über die Vor​teile des grösseren und liberalisierten Marktes als auch über die von den Ver​si​che​rungs​un​ter​nehmen selbst im Rahmen ihrer Un​ter​neh​mens​füh​rung zu ver​fol​gen​den Stra​te​gien, ei​ner​seits zur Ausnutzung des vergrös​ser​ten (euro​pä​ischen) Markt​po​ten​zi​als, andererseits zur Be​wäl​tigung des ver​schärf​ten (na​tio​nalen) Wettbewerbs. Zu den stra​te​gi​schen Kon​zep​ten bzw. Ziel​set​zun​gen, die von den Un​ter​neh​men als ad​ä​qua​tes In​stru​ment zur Reaktion auf die kom​plexen He​raus​for​de​run​gen angesehen werden, zählt bei Be​trach​tung des Ver​si​che​rungs​mark​tes die in​tensivier​te Ver​fol​gung von Wachs​tum und aller da​mit ver​knüpf​ten Ge​stal​tungs​mög​lich​keiten.


Unternehmenswachstum ist kein zufälliger, sondern ein adaptiv-rationaler Prozess, der offi​ziell angestrebt wird; dies zeigt sich besonders deutlich in der Versiche​rungs​wirt​schaft. Das Ma​na​gement setzt auf Wachstum, um sich im schwierig gewordenen deut​schen Umfeld zu be​haup​ten, und gleichzeitig die Chancen auf europäische Wett​be​werbs​fäh​ig​keit zu er​hal​ten. Dazu werden die verschiedensten externen Wachstums​stra​te​gien angewendet, also Stra​te​gien, die eine Verflechtung mit anderen wirt​schaft​li​chen Ein​hei​ten bedeuten, die bis zum be​ob​ach​teten Zeitpunkt noch nicht in der Ein​fluss​sphäre der betrachteten Bezugs​ein​heit stan​den (vgl. Weiss (1975), S. 30(. Allein auf dem deutschen Markt waren im Jahr 1997 mehr mergers & acquisitions zu verzeichnen als in den - zu​sammen​ge​nom​men - fünf​zig Jah​ren davor; Rang​folge und Größenordnung der Versicherungsunternehmen, d. h. letzt​lich die ge​sam​te Markt​struktur, werden davon erheblich beeinflusst und ver​än​dert (vgl. Knospe (1998), S. 188 f.(. In der versicherungswissenschaftlichen Literatur spricht man bereits von ei​nem "Fu​sions​fieber ungekannten Ausmasses" (Knospe (1998), S. 190(, des​sen Ende nicht ab​zu​se​hen ist.

Ob diese mergers & acquisitions allerdings signifikant dazu beitragen können, die Wett​be​werbsfähigkeit der deutschen Versicherungsunternehmen zu erhalten bzw. zu er​hö​hen, ist bislang eine unbeantwortete Frage. So ist damit eine Reihe von Problemen ver​bun​den, de​ren Betrachtung bisher völlig vernachlässigt wurde (diese reichen von auf​sichts​recht​lichen über fi​nan​zielle bis hin zu Organisationsproblemen). Eine Anwendung des Ka​talogs mög​li​cher Pro​bleme auf die Zu​sam​men​schlüsse des deutschen Ver​si​che​rungs​mark​tes existiert nicht: Man beurteilt die Aktivitäten insgesamt - vor allem aus Pra​xis​sicht - uneingeschränkt po​si​tiv. In Grossbritannien, das länger und stärker als Deut​sch​land vom "Fusionsfieber" be​trof​fen ist, deuten erste empirische Studien ver​schie​de​ner Bran​chen jedoch bereits darauf hin, dass ein Grossteil der Fusionen und Über​nah​men die hoch​ge​steckten Er​war​tungen der Share​hol​der im Hinblick auf die Per​for​man​ce der Ge​sell​schaf​ten nicht er​füllen konnte (vgl. o. V. (1998), S. 190(.


Diese Beobachtung könnte u. U. eine Ursache in denjenigen Motiven haben, die das Ma​na​ge​ment von Un​ter​neh​men mit mergers & acquisitions verbindet. Dazu muss die Perspektive, aus der heraus man Zusammenschlüsse betrachtet, über die klas​si​schen Mo​tive hinaus erweitert werden und ebenso spezifische Managementinteressen bei ei​ner Zu​sam​men​schluss​ent​schei​dung ins Kalkül ziehen. Diese können wiederum Agen​cy-Kon​flikte implizieren, da die Zielvorstellungen der Manager - im Falle der in der Ver​si​che​rungs​wirt​schaft üblichen Tren​nung von Eigentum und Unternehmens​lei​tung - nicht un​be​dingt mit denen der Ei​gen​tü​mer und auch Kunden voll​ständig kom​pa​ti​bel sein müs​sen. Das vor​lie​gen​de Pa​per dis​ku​tiert nach einer Ana​ly​se der Marktsi​tu​a​tion und der Be​ant​wor​tung der Fra​ge, ob Wachs​tums​stra​te​gien heu​te ge​ne​rell ge​eig​nete Stra​te​gien zur Si​che​rung der Exi​stenz von Ver​si​che​rungs​un​ter​neh​men dar​stel​len, die un​ter​schied​li​chen For​men von Un​ter​neh​mens​zu​sam​men​schlüs​sen vor dem Hin​ter​grund der da​für zu​grunde lie​gen​den Mo​ti​ve. An die​ser Stel​le soll eine Zu​ord​nung von Zu​sam​men​schluss​typen und ent​spre​chen​den Mo​ti​ven mit Blick auf die Pra​xis vor​ge​nom​men wer​den, die be​reits eine er​ste Be​ur​tei​lung der ein​zel​nen Typen er​laubt.

B
Der deutsche Versicherungsmarkt

Über Jahrzehnte hinweg war der deutsche (Erst-)Versicherungsmarkt durch ein kon​ti​nu​ier​li​ches Prämien​wachs​tum und auskömmliche Gewinne der darin agierenden Unter​neh​men ge​kenn​zeichnet. Das Ma​na​ge​ment der Versicherungsunternehmen orientierte sich in​folge​des​sen nur sekundär an den Interessen seiner Versicherungsnehmer oder gar an der in- bzw. aus​län​di​schen Kon​kur​renz. Die Unternehmenspolitik liess sich oft auf die ein​fa​che For​mel "Stei​ge​rung des Absatzes ist gleich Steigerung des Ergebnisses" re​du​zie​ren. Im fünf​ten Jahr des vollendeten Binnenmarktes für Finanzdienstleistungen und der da​mit er​folg​ten De​re​gu​lie​rung der materiellen Versicherungsaufsicht, die zur Auf​he​bung der ein​heit​li​chen Ge​schäfts​grund​lagen, mithin zum Wegfall der All​ge​mei​nen Ver​si​che​rungs​be​din​gun​gen (AVB) und der Freigabe der Tarife führte, ist die Ver​si​che​rungs​land​schaft kaum wie​der​zuerkennen.


Als gravierendste Veränderung ist sicher der verschärfte Wettbewerb anzuführen, der ver​schie​de​ne Ursachen besitzt. Eine wichtige Ursache stellt die erkennbare Verlang​sa​mung des Markt​wachs​tums dar, das in einigen Versicherungszweigen im Jahre 1998 so​gar rück​läu​fig war. Ge​messen am Bei​trags​auf​kom​men konnte 1998 insgesamt nur ein be​schei​de​nes Wachs​tum von 2,0 % erzielt werden, und selbst dieses wurde z. T. nur durch Bei​trags​er​hö​hun​gen, also durch Verteuerung des Gutes Versicherungsschutz, er​reicht. Die Grün​de für die​ses Nach​las​sen sind offenkundig: Die Assekuranz passt sich dem all​ge​meinen wirt​schaft​li​chen Wachs​tum an, das um jährlich 2 % pendelt; die Son​der​ef​fek​te der Deut​schen Wie​der​ver​ei​ni​gung zu Beginn der 90er Jahre haben sich end​gül​tig ver​braucht. Deut​lich über dem Bran​chen​durch​schnitt lag ledig​lich das Bei​trags​wachs​tum der Le​bens​ver​si​che​rung mit 3,7 %, ei​nem der be​deut​end​sten Ver​si​che​rungs​zwei​ge. Das Prä​mien​wachs​tum selbst ist durch all​ge​mein hö​he​re Ver​si​che​rungs​sum​men und die dy​na​mi​sche An​pas​sung zu er​klä​ren, also kei​nes​falls durch "ech​tes" Neu​ge​schäft. In der Scha​den- und Un​fall​ver​si​che​rung gin​gen 1998 die ge​buch​ten Brut​to-Bei​trä​ge aus dem ge​sam​ten selbst ab​ge​schlos​se​nen Ver​si​che​rungs​ge​schäft so​gar um 1,9 % zu​rück; der Bei​trags​rück​gang hat sich da​mit ge​gen​über dem Vorjahr mit -0,9 % noch​mals ver​schärft (vgl. BAV-​Ge​schäfts​be​richt (1999), S. 92(. Lediglich die pri​va​te Kran​ken​ver​si​cherung ver​zeich​nete 1998 ei​nen Zu​wachs von 5,3 %, musste aber im glei​chen Zeit​raum einen Anstieg der Zah​lun​gen für Ver​si​che​rungsfälle von 4,7 % hin​neh​men, die das Wachs​tum er​heb​lich be​la​sten (vgl. BAV-​Ge​schäfts​be​richt (1999), S. 92(. Und die wei​te​ren Aus​sich​ten sind nicht viel bes​ser: Mit Aus​nah​men in der Le​bens- und Kran​ken​ver​si​che​rung gilt das noch vor​han​de​ne Wachs​tums​po​ten​zial des deut​schen Versiche​rungs​mark​tes als re​la​tiv be​schränkt. Neue Markt​an​tei​le durch Bei​trags​wachs​tum zu ge​win​nen, ge​staltet sich dem​nach äus​serst schwie​rig, vor allem, wenn die aus​län​di​sche Kon​kur​renz mit ins Kal​kül ge​zo​gen wer​den muss.


Zwar arbeiten ausländische Versicherer seit Jahrzehnten in Deutschland, ihre Prä​senz hat sich jedoch seit der Bin​nen​markt​rea​li​sierung deutlich erhöht. Aus den Staaten des Eu​ro​pä​i​schen Wirt​schafts​rau​mes waren zum Ende des Jahres 1997 82 Ver​si​che​rer für den Be​trieb des Niederlassungsgeschäftes und 452 für den freien Dienst​lei​stungs​verkehr ge​mel​det (vgl. GDV-Jahrbuch (1997), S. 39(. Diese Zahlen sagen zwar nichts darüber aus, ob die Ge​schäfts​tä​tig​keit tatsächlich ausgeübt wird. Fakt ist aller​dings, dass das In​te​resse am deut​schen Markt aus ausländischer Sicht deutlich zu​ge​nom​men hat: Allein 1997 haben sich nach der Drit​ten Richt​linie Leben 19 Le​bens​ver​si​che​rer zum Dienst​leistungs​ver​kehr angemeldet und drei Unterneh​men eine Nie​der​las​sung ge​grün​det, während in diesem Zeit​raum nur zwei deut​sche Le​bens​ver​si​cherer von der zu​stän​di​gen Auf​sichts​be​hör​de, dem Bun​des​auf​sichtsamt für das Ver​si​che​rungs​we​sen (BAV), zu​ge​las​sen wurden. In der Spar​te Scha​den/​Un​fall wurden 37 aus​län​di​sche An​mel​dun​gen zur Auf​nahme des Dienst​lei​stungs​ge​schäftes re​gis​triert, die mei​sten da​von aus Gross​bri​tan​nien stam​mend. Hier gab es fünf Neu​an​mel​dun​gen deut​scher Un​ter​nehmen, bei de​nen es sich da​zu noch in der Mehr​zahl um Neu​grün​dun​gen im Rah​men von Um​struk​tu​rie​rungs​mass​nah​men grös​se​rer Kon​zer​ne han​delte (vgl. BAV-Ge​schäfts​be​richt (1998), S. 41 ff.(. Sollte sich der Wett​be​werb mit aus​län​di​schen Kon​kur​ren​ten in​ten​si​vie​ren, müss​ten sich die deut​schen Un​ter​neh​men aus​ser​dem auf ge​rin​gere Ge​winne ein​stel​len, denn in​ter​na​tio​nal wird mit bis zu 60% nie​dri​ge​ren Ge​winn​span​nen agiert als auf dem hei​mi​schen Markt (vgl. o. V. (1998), S. 94(

Neben den ausländischen Versicherern sind es zunehmend branchenfremde An​bie​ter, die seit einiger Zeit verstärkt in den Versicherungsmarkt eindringen. Diese Ent​wick​lung ist vor​ran​gig auf die In​ten​si​vierung des Verdrängungswettbewerbs im Finanz​dienst​leis​tungs​sek​tor zurückzuführen. Finanzdienstleister wie Banken und Kredit​in​sti​tu​te ver​su​chen, die an ih​re Unternehmen gebundenen Kunden auch mit solchen Finanz​dienst​lei​stun​gen zu ver​sor​gen, die bislang nicht oder nur in geringem Umfang in ihren Un​ter​neh​men hergestellt oder ver​trie​ben wurden; dazu zählen besonders Versiche​rungs​dienst​lei​stungen. Ein mögliches Mo​dell der Zukunft stellt dabei die so genannte "Banc​as​su​rance" dar (vgl. Kern (1998), S. 1124 ff.(. Ziel der Bestrebungen des Modells ist es, über Spe​zial​ver​si​cherer nur diejenigen Kun​den an​zu​sprechen, bei denen ein be​stimm​tes Ver​si​che​rungs​pro​dukt in das in​di​viduelle Por​te​feuil​le passt; das All​fi​nanz​kon​zept der 80er Jahre mit dem An​ge​bot einer kompletten Fi​nanz​dienst​lei​stungs​pa​let​te über den Bank​schal​ter gilt als ge​schei​tert. Die Un​ter​neh​men er​hoffen sich vom Bancas​su​ran​ce-An​satz eine ge​stei​ger​te Wett​be​werbs​fäh​ig​keit und die Mög​lich​keit, Sy​ner​gie​ef​fek​te zu nut​zen.


Die verstärkte Konzentration auf Kundenbedürfnisse wird sich überhaupt als not​wen​dig erweisen, um am Markt wei​ter​hin er​folgreich bestehen zu können. Zum einen sind es Ver​än​de​rungen in der Nach​frage​struk​tur, die dazu zwingen, denn die un​gün​sti​ge so​zio​de​mo​grap​hische Ent​wick​lung führt zu einem abbröckelnden Jugendmarkt und lässt eine Veral​te​rung des Ver​si​che​rungs​bestandes befürchten. Zum anderen ist es das qua​li​ta​tiv und quanti​ta​tiv ver​än​der​te Nach​fra​ge​ver​hal​ten, hervorgerufen durch stei​gen​de Prä​mien, Plu​ra​li​sierung der Wert​vor​stel​lungen und An​stieg des pri​vaten Ver​mö​gens. Da​zu kommt die Ge​fähr​dung der Ak​zeptanz des versicherungs​tech​ni​schen Pro​duk​tions​prin​zips "Ri​si​ko​aus​gleich im Kol​lek​tiv" aufgrund von Ten​den​zen zur In​di​vi​du​a​lisierung in Ver​si​che​rungs​neh​mer​kreisen.; dies ist al​ler​dings nur in be​schränk​tem Rah​men mög​lich. Um heu​te ei​nen Ver​si​che​rungs​neh​mer lang​fri​stig an ein Un​ter​neh​men zu bin​den, be​darf es aus​ser der tra​di​tio​nel​len un​ter​neh​me​ri​schen Pro​dukt​po​li​tik ver​stärkt ei​ner Hin​wen​dung zu einer wir​kungs​be​zo​ge​nen Kon​zep​tion des Ver​si​che​rungs​pro​duktes aus der Sicht des Ver​si​che​rungs​neh​mers (vgl. Köh​ne (1998), S. 186 f.(.


Ohne explizit auf weitere Ursachen zur Verschärfung des Wettbewerbs einzugehen, wird an​hand der Aus​füh​rungen signifikant deutlich, dass die Unternehmensführung von Ver​si​che​rungs​unter​neh​men vor kom​plexen He​rausfor​derungen steht, wie sie in der Ver​gan​gen​heit un​be​kannt waren. Es müs​sen daher innovative Stra​te​gien for​mu​liert wer​den, um die​sen He​raus​for​de​rungen adä​quat be​geg​nen zu kön​nen, die mit der Bin​nen​markt​rea​li​sie​rung kei​nes​wegs ab​ge​schlos​sen sind: Die Europäische Wäh​rungs​uni​on steht vor der Tür. Eine Fül​le von Pro​dukt​va​rian​ten und -in​no​va​tio​nen so​wie die Nut​zung mo​der​ner Ver​triebs​wege wie dem Internet zeugen vom Wan​del in der Unter​neh​mens​füh​rung der Ver​si​che​rer. Auf dem na​he​zu gesättigten deut​schen Markt - und un​ter dem zu​neh​men​den Druck aus​län​di​scher und bran​chen​frem​der An​bie​ter - könn​te es aus​ser​dem tat​säch​lich eine Lö​sung sein, durch ex​ter​nes Wachs​tum die Kräf​te zu bün​deln, zumal der deutsche Markt im Ver​gleich mit aus​län​di​schen Märk​ten als stark zer​split​tert be​zeich​net wer​den muss. So be​trie​ben im ver​gan​ge​nen Jahr 694 unter Lan​des- und Bun​des​auf​sicht ste​hen​de Un​ter​neh​men ihr Erst- und Rück​ver​si​che​rungsgeschäft (vgl. BAV-Geschäftsbericht (1999), S. 91(, von de​nen allenfalls ca. 150 Ver​si​cherer Marktrelevanz besitzen. Die übrigen weisen ent​weder re​gio​nale oder be​rufs​stän​dige Bedeutung auf, bei der es fraglich ist, ob ihnen diese Ei​gen​schaft in Zukunft das Über​leben sichern kann. Selbst wenn der Markt nicht aus der Sicht ein​zel​ner Rechts​ein​hei​ten, sondern Wirt​schafts​ein​heiten unter Be​rück​sich​ti​gung von Kon​zern​zu​ge​hö​rig​keiten ana​ly​siert wird, wie es Eu​rich u. a. in ih​rer Stu​die zur An​bie​terkon​zen​tra​tion em​pfeh​len, sind (noch) po​ly​po​lis​tische Struk​tu​ren vor​herr​schend (vgl. Eu​rich/​Stich/​Wei​den​feld (1997), S. 1101(.

C
Unternehmenswachstum als strategische Variable

Der Blick auf den deutschen Versicherungsmarkt hat gezeigt, dass es sich hierbei um einen zu​neh​mend gesättigten Markt handelt, der ein angemessenes internes , d. h. durch Bei​trags​zu​nahme hervorgerufenes Wachstum kaum noch zulässt. Die Unternehmen selbst ha​ben dies erkannt, bei einer Befragung von 100 Versicherern im Juli 1998 schätzten 2/3 der Be​frag​ten ihre Chancen auf überdurchschnittliches internes Wachstum mittelmässig bis schlecht ein (vgl. Lier (1998), S. 1462(. Gleichzeitig ist in Theorie und Pra​xis die Er​rei​chung von Wachstum als an​zu​strebendes ökonomisches Ziel zur dauerhaften Exi​stenz​si​che​rung des Versi​che​rungs​un​ter​nehmens unbestritten. Die empirische Ziel​for​schung hat aus​ge​macht, dass es neben der Ge​winn​er​zie​lung und der Wahrung fi​nan​ziel​ler Si​cher​heit im Sin​ne von dau​er​hafter Er​füll​barkeit der Verpflichtungen aus den Ver​si​che​rungs​ver​trä​gen als wich​ti​ges, unverzichtbares Element im Zielbündel der Un​ter​neh​men be​zeich​net wer​den muss (vgl. z. B. Weiss (1975), S. 121, Farny (1995), S. 215-222, Settnik (1996), S. 150-159(. Obwohl eine An​ti​no​mie zwi​schen Ge​winn- und Wachs​tums​ziel herrscht, da Wachs​tum bei Ver​si​che​rern i. d. R. mit er​höh​ten Ab​schluss​ko​sten ver​bunden ist, was kurz​fri​stig die Ge​win​ne schmä​lert, würde ein Ver​zicht da​rauf lang​fri​stig ein risikopolitisch un​aus​ge​gli​che​nes Ge​schäft und über​al​ter​te Be​stän​de mit infla​tions​be​dingt ge​rin​gen Ver​si​che​rungs​sum​men und dem​zu​fol​ge nicht aus​rei​chend kal​ku​lierten Ver​wal​tungs​kosten her​vor​ru​fen.


Für das Unternehmenswachstum existiert eine Fülle von Definitions- und Mess​mög​lich​kei​ten, allen ge​mein​sam ist letztendlich, dass sie es als "zeitraumbezogene po​si​ti​ve Ver​än​de​rung der Un​ter​neh​mens​grösse" begreifen. Folglich werden zur Mes​sung in Mo​del​len Mass​grös​sen verwendet, die die Unternehmensgrösse be​schrei​ben (ei​nen Über​blick darüber lie​fern z. B. Schoppe u. a. (1995), S. 22(. Auch die Mög​lich​kei​ten, die Art des Wachs​tums zu cha​rak​te​risieren, sind je nach benutztem Kriterium viel​fäl​tig. Das heisst aber nicht, dass sich die ein​zel​nen Arten untereinander aus​schlies​sen; im Ge​gen​teil, sie sind z. T. gut mit​ein​an​der kom​bi​nier​bar, wie Tab. 1 be​legt. Dies trifft ins​be​son​de​re auf die Kri​te​rien "Art der Markt​ent​wick​lung (hier: ex​ter​nes Wachstum)" und "Art des Zu​sam​men​schlus​ses" zu, die in un​serem Kon​text in​te​res​sieren. Denn gerade die​se Wachs​tums​kri​te​rien sind es, die auf dem deut​schen Ver​siche​rungs​markt in jüng​ster Zeit vor​herr​schen.

Tab. 1: Arten des Unternehmenswachstums

Kriterium
Art des Wachstums



Richtung der Expansion


· Horizontal

· Vertikal

· Konglomeral



Art der Produkt-Markt-Beziehung (nach Ansoff 1965)


· Marktdurchdringung

· Produktentwicklung

· Marktentwicklung

· Diversifikation



Art der Marktentwicklung


· Intern (durch eigene Entwicklung)

· Extern (durch Zusammenschlüsse)



Art des Zusammenschlusses
· Fusion

· Akquisition

· Mehrheits-, Minderheitsbeteiligung

· Joint Venture

· Lizenzvergabe

· Strategische Allianz

· Kooperation



Ausrichtung
· Quantitatives Wachstum

· Qualitatives Wachstum



Art der technologischen Erweiterung
· Multiples Wachstum

· Dimensioniertes Wachstum

· Mutatives Wachstum



(in Anlehnung an Schoppe u. a. (1995), S. 23(

Externes Wachstum unterscheidet sich von internem primär in zwei Punkten: zum ei​nen im Zeit​aspekt und zum anderen im Zu​gangsaspekt. Während sich bei externem Wachs​tum der Produktions​fak​tor​bestand bzw. dessen Teilbestände schlagartig erhöhen (un​ab​hän​gig da​von, um wel​che Art des ex​ter​nen Wachs​tums es sich handelt), ge​schieht dies bei in​ter​nen Stra​te​gien all​mäh​lich; es ent​steht also ein Zeit​vor​teil für die​je​ni​gen Un​ter​neh​men, die ex​ter​ne Stra​te​gien ver​fol​gen. Dies kann auf dy​na​mi​schen Märk​ten durch​aus eine Er​hö​hung der Wett​be​werbs​fäh​ig​keit er​zeu​gen. Der Zu​gangs​as​pekt besagt, dass auf​grund ex​terner Strategien le​dig​lich eine Re​al​lo​ka​tion von Ka​pa​zitäten erfolgt, der Um​fang des Markt​an​ge​botes dem​nach kon​stant bleibt. Den Un​ter​neh​men wird da​durch der Zu​gang gerade zu solchen Märkten er​leich​tert, die ho​he Ein​tritts​bar​rie​ren auf​wei​sen oder weit​rei​chend gesättigt sind (vgl. Rie​ge (1994), S. 229 f.(. Bei​de Attri​bu​te tref​fen auf den deut​schen Ver​si​che​rungs​markt zu.


Insgesamt bleibt festzuhalten, dass Unternehmensstrategien, die als Zielkriterium ein nach​hal​tiges Un​ter​neh​mens​wachstum im Blickfeld haben, prinzipiell nach​voll​zieh​bar und öko​no​misch be​grün​det sind, obwohl eine Steigerung der Unter​neh​mens​grös​se nicht un​mit​tel​bar eine Stei​ge​rung von Effizienz und Effektivität für das Un​ter​neh​men im​pli​ziert. In der Frage nach Grössenvorteilen konnten bis zum jetzigen Zeit​punkt in sämt​li​chen Stu​dien zu diesem The​ma, die seit den 60er Jahren für ver​schie​de​ne Spar​ten vor​ran​gig über die Schät​zung von Ko​sten​funk​tio​nen erfolgten, kei​ne kla​ren Re​sul​ta​te er​zielt werden; häu​fig erstreckt sich die op​ti​ma​le Unterneh​mens​grös​se über ein brei​tes Band (siehe z. B. Far​ny (1960), S. 183-201, Doherty (1981), S. 390-402, Ka​lu​za (1990), S. 251-273(. Vor dem Hin​ter​grund der mo​di​fi​zierten Rah​men​be​din​gungen auf dem Ver​si​che​rungs​markt er​schei​nen ex​ter​ne Wachs​tums​stra​te​gien den An​sprü​chen an ei​ne lang​fri​sti​ge Exi​stenz​si​cherung aus der Per​spek​tive des Managements trotz​dem eher ge​recht zu wer​den (65% der Be​frag​ten in der Stu​die vom Juli 1998 rech​nen z. B. mit ver​stärk​tem in​ter​nen Wachs​tum im An​schluss an eine Über​nah​me und er​höh​ter Si​che​rung der Exi​stenz).

D
Formen von Unternehmenszusammenschlüssen

In der versicherungswissenschaftlichen Literatur überwiegt zwar die undifferenzierte Nut​zung des Schlagwortes Fusionswelle bzw. -fieber zur Charakterisierung der Situation auf dem deut​schen Versicherungsmarkt, neben den besagten Fusionen existieren jedoch wei​te​re Formen, die alle​samt eine mehr oder weniger starke Konzentration des Marktes, d. h. der Zu​sam​men​fas​sung von Verfügungsmacht in einer Entscheidungsinstanz, im​pli​zie​ren. Dazu zählen die tendenziell schwach ausgeprägten Konzentrationsformen Grup​pen​bil​dung und Koope​ra​tion ebenso wie die starken Konzentrationsformen Be​stands​über​nah​me, Fu​sion und Kon​zern​bil​dung.

1
Versicherungsgruppe

Unter einer Versicherungsgruppe ist eine Anzahl von rechtlich und wirtschaftlich selbs​tän​di​gen Versicherungsunternehmen oder -konzernen zu verstehen, die untereinander schwach aus​ge​prägte Be​zie​hun​gen unterhalten. Oft wird lediglich von befreundeten Un​ter​neh​men ge​spro​chen. Eine ein​heit​liche Lei​tung liegt nicht vor, die Abgrenzung zur Form der Ko​o​pe​ra​tion ist flies​send. Zweck der Grup​pen​bildung ist die För​de​rung der in​di​vi​du​el​len Ziel​er​fül​lung bei den Grup​pen​mit​glie​dern durch In​for​ma​tions​trans​fer, durch Ko​or​di​na​tion stra​te​gischer Ent​schei​dun​gen so​wie durch Zu​sam​men​ar​beit in be​trieb​li​chen Teil​be​rei​chen wie Be​schaf​fung und Ver​wal​tung. Auch wech​sel​seitige Rück​ver​si​che​rung und Ver​si​che​rungs​ver​mitt​lung kön​nen Cha​rak​te​ristika einer Ver​si​che​rungs​grup​pe sein, eben​so wie die Grün​dung ge​mein​sa​mer Toch​ter​un​ter​neh​men zum Be​trieb ein​zel​ner Ver​si​che​rungs​zwei​ge oder der Tä​tig​keit auf ein​zel​nen Ge​schäfts​fel​dern, z. B. im Aus​land (vgl. Far​ny (1995), S. 243(. Die In​stru​men​te der Grup​pen​bil​dung differieren je nach In​ten​si​tät der Zu​sam​men​ar​beit: Man be​ob​ach​tet so​wohl (wech​sel​sei​tige) Beteiligungen ge​rin​gen Aus​mas​ses und (wech​sel​sei​tige) Ver​tre​tung in Auf​sichts- oder Bei​rä​ten als auch Ver​trä​ge über ge​mein​sa​me Zie​le, Stra​te​gien bzw. über kon​krete Ge​biete der Zu​sam​men​ar​beit. Im Sin​ne der Trans​ak​tions​ko​sten​the​o​rie stellt die Ver​si​che​rungs​grup​pe eine hy​bri​de Ko​or​di​na​tions​form dar, die die - be​zo​gen auf den ver​ti​ka​len In​te​gra​tions​grad - im un​te​ren und mitt​le​ren Be​reich lie​gen​den Be​dürf​nis​se nach Schutz und Kom​ple​xi​täts​re​duk​tion ge​eig​net be​frie​digt (vgl. Pi​cot/​Dietl/​Franck (1997), S. 79(. 


Ist Farny 1995 noch der Auffassung, dass derartige Gruppen den Wettbewerb am Markt im allgemeinen nicht wesentlich beeinflussen, sofern die Mitglieder weiterhin ei​ge​ne Ab​satz​or​ga​ne besitzen (vgl. Farny (1995), S. 244(, so muss man diese Aussage heute in Fra​ge stellen. Natürlich existieren Gruppen, die tatsächlich nur sehr locker zusam​men​ar​bei​ten, wie die Öffentliche Versicherung Braunschweig Gruppe oder die INTER Gruppe, be​steh​end aus der INTER Allgemeine Versicherung AG und der INTER Le​bens​ver​si​che​rung a. G., die nicht ein​mal einen gemeinsamen Gruppennamen führen (vgl. Ass​com​pact 10/1998, S. 49 und S. 51(, und deren Zu​sam​men​arbeit keinen Ein​gang in die Jah​res​be​richte des BAV oder des Ver​si​che​rungs​re​ports findet. Als Ge​gen​beispiel ist die ER​GO Ver​si​che​rungs​grup​pe AG zu nen​nen, die von den vier Un​ter​neh​men Ham​burg-Mann​hei​mer, DKV, DAS und Vic​toria ge​grün​det wurde, und de​ren ge​mein​sames En​ga​ge​ment weit über das üb​li​che in​ner​halb einer Grup​pe hi​naus​geht. Mit ge​buch​ten Brutto-Bei​trags​ein​nah​men in Hö​he von ca. 24 Mrd. DM im Jah​re 1998, was ei​nem Wachs​tum von 4,9 % ent​spricht und das Markt​wachs​tum deut​lich über​trifft, stellt die ER​GO Grup​pe nach der Al​li​anz AG den zweit​gröss​ten An​bie​ter auf dem deut​schen Erst​ver​si​che​rungs​markt. Sie strebt nach ei​ge​nen An​ga​ben als vor​ran​gige Un​ter​neh​mens​ziele über​durch​schnitt​li​ches Wachs​tum im Neu​ge​schäft so​wie eine wei​tere Stär​kung ihrer Er​trags​kraft auf eu​ro​pä​i​scher Ebe​ne an, die sie ohne Ein​bin​dung in den Grup​pen​ver​band nach ei​ge​ner Aus​sa​ge nicht bzw. un​gleich schwerer er​rei​chen könnte. Folgt man der Auf​fas​sung von Eu​rich u. a., eine Be​trach​tung des Ver​si​che​rungs​mark​tes zu​künf​tig aus​schliess​lich an​hand von Wirt​schafts​ein​hei​ten vor​zu​neh​men, so ver​ändern sich mit der Eta​blie​rung der ER​GO Grup​pe die Markt​struk​turen er​heb​lich, d. h. auch Ver​si​che​rungs​grup​pen kön​nen den An​stoss zu einer stär​ke​ren Markt​kon​zen​tra​tion lie​fern.

2
Versicherungskooperation

Mit dem Instrument der Versicherungsgruppe vergleichbar in bezug auf ihre einzel- und ge​samt​wirt​schaftlichen Konsequenzen ist die Kooperation, die im Rahmen der Unter​neh​mens​führung in letzter Zeit stark an Bedeutung gewonnen hat. Heute arbeitet jedes sech​ste deutsche Unternehmen des produzierenden Gewerbes mit einem externen Partner - pri​mär im Forschungs- und Entwicklungsbereich - zusammen, als Gründe werden u. a. Trans​ak​tions​ko​sten​er​sparnisse, Risikodiversifikation und Erhöhung der Planungs​si​cher​heit ge​nannt (vgl. Pi​cot/​Dietl/​Franck (1997), S. 124 f.(. Mittlerweile haben sich zahl​rei​che Son​der​for​men der Kooperation herausgebildet, die hier nicht explizit er​läu​tert wer​den sol​len, da sie in der Versicherungsbranche nicht anzutreffen sind (siehe da​zu die um​fas​sen​de Sy​ste​matisierung bei Pi​cot/​Dietl/​Franck (1997), S. 127-159(.

Kooperation im engeren Sinne wird verstanden als eine auf einzelne Gebiete be​schränk​te, frei​will​​i​ge Zusammenarbeit zwischen wirtschaftlich und rechtlich selb​stän​dig blei​ben​den Un​ter​neh​men mit dem Ziel der Verbesserung ihrer Wett​be​werbs​fä​hig​keit (vgl. z. B. Vorn​hu​sen (1994), S. 29 f. oder Bätge (1995, S. 8(. Freiwillig be​deutet, dass bei Aus​tritt aus der Kooperation die wirtschaftliche Existenz der beteiligten Unternehmen nicht ge​fähr​det sein darf, die Freiwilligkeit also nicht nur formal existiert. Der Erhalt der Selb​stän​dig​keit wird dadurch garantiert, dass Kooperationen - wenn überhaupt - mit ge​rin​ger wech​sel​seitiger Beteiligung am Kooperationspartner verbunden sind. Ebenso ver​zich​tet man auf eine einheitliche Leitung der Mitglieder einer Kooperation; die Ent​schei​dungs​au​to​no​mie wird lediglich insoweit aufgehoben, wie spezifische Teilfunktionen nicht im ein​zel​nen Unternehmen, sondern in Kooperation erfüllt werden. Kooperiert eine be​grenz​te Anzahl von (Versicherungs)Unternehmen, liegt ein ähnlicher Fall vor wie bei der Ver​si​che​rungs​grup​pe.


Kooperationen sind wie jede andere ökonomische Aktivität zielorientiert. Eschen​burg beschreibt sie beispielsweise allgemein als das bewusste gemeinsame Handeln im Hin​blick auf ein ge​mein​sa​mes Ziel (vgl. Eschenburg (1971), S. 10(. Diese Auffassung über ein ex ante vor​han​de​nes ge​meinsames Ziel ist in der Literatur kontrovers diskutiert wor​den: So muss man aus ihr den Schluss ziehen, dass letztendlich kein übergeordnetes Ko​o​pe​ra​tions​ziel exi​stiert, sondern sich die in​di​vi​duellen Ziele der be​tei​lig​ten Un​ter​neh​men durch die Part​ner​schaft zweck​mäs​siger erreichen lassen als auf ei​nem se​pa​ra​ten Weg. Aus Sicht der Ein​zel​un​ter​neh​men repräsentiert die Ko​o​pe​ra​tions​ent​schei​dung eine als besser be​wer​te​te Handlungsalternative zur Er​rei​chung der im ori​gi​nären Ziel​sys​tem ent​hal​te​nen Zie​le des Un​ter​neh​mens. Es er​gibt sich die Mög​lich​keit für die öko​no​mi​schen Ak​teu​re, die Vor​tei​le der Selb​stän​dig​keit mit den Vor​tei​len ei​ner grös​seren Unter​neh​mens​grösse bei gleich​zei​ti​ger Ver​mei​dung der da​mit ver​knüpf​ten Nach​teile zu kom​bi​nie​ren.


Die Instrumente der Kooperation sind aufgrund der herrschenden Privatautonomie und den je​weils individuellen Wünschen der Institutionen vielfältig. Möglich ist zum ei​nen ein schrift​lich fixierter Kooperationsvertrag, der Rechte und Pflichten der Partner fest​hält. Auch münd​liche Vereinbarungen können Basis der Zusammenarbeit sein, die so​gar nicht sel​ten eine stärkere faktische Bindungskraft aufweisen als schriftliche Ab​kom​men, welche oft be​wusst unverbindlich formuliert werden und vereinzelt leere Re​ge​lungs​sät​ze be​in​hal​ten.


Als Erscheinungsformen von Kooperationen treten projektbezogene und sach​be​zo​ge​ne Kooperationen auf (vgl. Bätge (1995), S. 12-15(. Die projektbezogene Ko​o​pe​ra​tion kommt in erster Linie bei der Bewältigung komplexer Aufgaben zum Tragen, die für ein einzelnes Unternehmen zu umfangreich wären. Sie endet, sobald die Aufgabe er​le​digt ist. Als Beispiele im Versicherungssektor dienen die Mitversicherung sowie die Bil​dung von Ver​si​cherungspools (vgl. zu beiden Ausprägungen ausführlich Farny (1995), S. 249 ff.(. We​der Mitversicherung noch Versicherungspool rufen Veränderungen der Markt​struk​tu​ren her​vor, da ihr Zusammenschluss zum einen auf Zeit (bei der Mitversicherung) und zum anderen auf spe​ziel​le Gross- bzw. Kumulrisiken (beim Versicherungspool) determi​niert ist. Man könnte in die​sem Zusammenhang jedoch von einer vorbestimmten Bün​de​lung der Kräf​te im zer​split​ter​ten deutschen Markt sprechen.


Sach- bzw. tätigkeitsbezogene Kooperationen werden bevorzugt, wenn mittel- bis lang​fristige Nutzenzuwächse durch einen dauerhaften Austausch von Informationen in ei​ner offenen, thematisch und gegenständlich breiter angelegten Zusammenarbeit ange​strebt wer​den. Grad der Dichte und Intensität der Zusammenarbeit variieren zwischen der Bil​dung einer gemeinsamen Gesellschaft (z. B. als organisatorische Schaltzentrale und Ko​or​di​nierungsstelle) und einer Kooperation ohne jegliche gesellschaftsrechtliche Ver​fe​sti​gung. Sachbezogene Kooperationen existieren seit geraumer Zeit zwischen Ver​si​che​rern und anderen Anbietern von Finanzdienstleistungen, vor allem Banken und Bau​spar​kas​sen. Sie erstrecken sich dann auf Sortimentsgestaltung, Produktverbindungen und wech​sel​seitigen Absatz. Das aktuelle Modell der "Bancassurance" verkörpert eine solche Ko​o​pe​ration. Ein weiterer wichtiger Fall sind Kooperationen zwischen deutschen und aus​län​di​schen Ver​si​che​rungs​unternehmen; in diesem Segment gibt es bereits einige in​ter​na​tio​nal bedeutende Joint Ventures. Ein Beispiel dafür ist die im Juli 1998 er​folg​te 50%ige Be​tei​ligung der Allianz AG an der Adriatic osiguranje, die mit Brutto-Bei​trags​ein​nahmen in Höhe von umgerechnet 34 Mio. DM derzeit den fünften Rang unter den kro​a​tischen Ver​si​che​rungs​unternehmen einnimmt. Mit einem Prämienaufkommen von ei​ner Mrd. DM wächst der kroatische Versicherungsmarkt nach Angaben der Allianz AG jähr​lich um mehr als 50%, kann also im Gegensatz zum deutschen Markt als hoff​nungs​vol​ler Wachs​tums​markt be​zeichnet werden. Im Zuge dieses Joint Ventures sol​len ne​ben den Sach​ver​si​che​rungen der Adriatic osiguranje auch die Le​bens​ver​si​che​rungs​pro​duk​te der Allianz über den Bank​schal​ter der Zagrebacka Banka, der Mut​ter​ge​sell​schaft des Ver​si​che​rungs​un​ter​neh​mens, ver​kauft werden (vgl. Ass​com​pact 11/1998, S. 45(.


Kooperationen bieten gegenüber alternativen Governance-Strukturen einige Vor​tei​le, die u. a. die Möglichkeit der Bewältigung komplexer Aufgaben für kleine und mitt​le​re Unternehmen (in Gestalt von Mitversicherung und Versicherungspools) wie auch eine schnel​lere unternehmerische Entscheidung beinhalten, letztere bedingt durch den kürzeren Zeit​raum der Organisation einer Kooperationsvereinbarung im Vergleich zur Be​stands​über​nahme oder Fusion. Als wichtige Determinanten der Kooperationsentscheidung gel​ten überdies Kostensenkungspotentiale im Beschaffungs-, Forschungs- und Absatzbereich.


Eine Zusammenarbeit im Bereich der Beschaffung von Gütern und Dienst​lei​stun​gen eröffnet den Kooperationspartnern die Nutzung von Synergieeffekten durch Erzielung eines Preisvorteils mit Hilfe höherer Mengenrabatte bei Sachgütern und eine Verbesserung der Entscheidungsgrundlagen für die Beschaffungspolitik. Zudem können Ver​wal​tungs​ko​sten reduziert werden. Als Basis für die Erarbeitung von Unternehmensstrategien in der Ver​sicherungswirtschaft dient vorrangig die Marktforschung. So sind die Unternehmen zur erforderlichen Entwicklung individueller Deckungskonzepte in steigendem Masse auf die Kenntnis der Bedürfnisse und Gefährdungspotentiale der jeweiligen Risikogruppen an​ge​wiesen. Eine breiter angelegte Informationspolitik mit ergiebigerem Datentransfer er​mög​licht somit in effektiver Weise die Fertigung von Entwürfen zukunftsträchtiger Pro​duk​te bzw. rechtzeitige und flexible Reaktionen auf den sich wandelnden Ver​si​che​rungs​bedarf. Neben der Sammlung und Filterung von Marktinformationen gehen Ko​o​pe​ra​tions​ab​kom​men häufig einen Schritt weiter und vereinbaren einen Know-how-Trans​fer bis hin zur ge​meinsamen Entwicklung bestimmter Produkte. Besonders ver​brei​tet im Ab​satz​bereich ist die Zusam​menarbeit in bezug auf den Kundendienst. Der​ar​ti​ge Ab​spra​chen betreffen mei​stens die Ge​biete der Schadenregulierung und der Ver​trags​pfle​ge, An​ge​botserstellung und Neu​akquisition. Im Vertrieb kann ein Ver​si​che​rer als Ver​mitt​ler für den Partner in den nicht selbst betriebenen Ver​si​che​rungs​zwei​gen tätig wer​den. Da​bei kann man vereinbaren, ausgesuchte Produkte des Part​ner​un​ter​neh​mens wech​sel​seitig auf dem Markt anzubieten. Denk​bar ist auch, dass ge​mein​sam entwickelte Pro​duk​te selb​stän​dig angeboten werden, wobei eines der Un​ter​neh​men seine Ver​triebs​in​stru​mente zur Ver​fü​gung stellt. Intensiviert werden kann die Ko​operation in al​len Be​rei​chen in gemein​sa​men Ar​beits​zir​keln und Se​mi​na​ren so​wie durch Be​treu​ung und Aus​tausch von Mit​ar​bei​tern (vgl. Bätge (1995), S. 20 ff.(. 


Auf dem deutschen Erstversicherungsmarkt werden mittlerweile Kooperationen von Versicherungsgruppen dominiert, will man den zahlreichen Veröffentlichungen, in de​nen von Versicherungsgruppenbildung gesprochen wird, Glauben schenken. Da die Gren​zen zwischen diesen beiden Formen des Unternehmenszusammenschlusses fliessend sind, und die schwächste Ausprägung der Versicherungsgruppe, die der "befreundeten Un​ter​neh​men", kaum noch existiert, ist aus unserer Sicht die Aussage vertretbar, dass es sich bei der Mehrheit der Versicherungsgruppen de facto um Versicherungskooperationen han​delt. Die beschriebenen klassischen Motive für eine Kooperationsentscheidung sind dem​nach über​tragbar auf die Entscheidung zur Bildung einer Versicherungsgruppe.

Welche Rol​le spie​len nun Kooperationen im Kontext der Unterneh​mens​zu​sam​men​schlüs​se? In​ter​pre​tiert man aktuelle Äusserungen des Managements von Ver​si​che​rern richtig, werden Ko​o​pe​ra​tio​nen mittel- bis langfristig gesehen lediglich den Be​ginn bzw. eine Zwi​schen​sta​tion auf dem Weg zu stärkeren Konzentrationsformen wie Be​stands​über​nah​men oder Fu​sio​nen dar​stel​len: "Ko​opera​tionen..., die zu​nächst zwei oder drei Un​ter​neh​men be​gin​nen, und an denen sich spä​ter weitere be​tei​li​gen kön​nen, sind für uns ein Schritt in die rich​ti​ge Rich​tung... zu einem stärkeren Mit​ein​an​der" (Pro​kop in o. V. (1998), S. 429(. Ko​o​pe​ra​tionen, die unter derartigen Prä​missen ver​ein​bart wer​den, kön​nen durch​aus - ne​ben den klassischen Mo​ti​ven - auf per​sön​li​chen Ma​na​ge​ment​interessen ba​sie​ren. Die so ge​nann​te "Valuation theory" liefert hier plau​sible Grün​de da​für. Sie geht da​von aus, dass Un​ter​neh​mens​zu​sam​men​schlüs​se ins​be​son​dere von Ma​na​gern ge​plant und rea​li​siert wer​den, die bes​se​re bzw. mehr In​for​ma​tionen über den Wert des po​ten​tiel​len Über​nah​me​ob​jek​tes be​sit​zen, als der Ka​pi​tal​markt zur Ver​fü​gung stellt. Diese In​for​ma​tio​nen kön​nen z. B. sol​che über öko​no​mi​sche Vor​teile sein, die eine zu​künftige Zusam​men​ar​beit brin​gen wür​de, und die aus​schliess​lich das über​nahme​will​lige Ma​na​ge​ment kennt, oder man ist der Mei​nung, dass das zu über​neh​men​de Un​ter​nehmen z. Zt. am Ka​pi​tal​markt unter​be​wer​tet ist und dem​zu​fol​ge zu einem nie​dri​ge​ren Preis er​wor​ben wer​den kann. (vgl. Traut​wein (1990), S. 286(. Eine Ko​opera​tion bie​tet hier eine ide​ale Mög​lich​keit, um ge​ziel​te Ein​blicke in ein zu​vor ex​ter​nes Un​ter​neh​mens​ge​sche​hen zu be​kom​men. Zwar gibt es kei​ne ge​mein​same Un​ter​neh​mens​lei​tung, das ko​ope​rie​ren​de Un​ter​neh​men muss sich je​doch ver​deutlichen, dass es auf​grund des ver​ein​bar​ten In​for​ma​tions​trans​fers zu​min​dest in den be​trof​fe​nen Be​rei​chen an Trans​parenz nach aus​sen zu​nimmt. Die be​schriebenen Ma​na​ge​ment​in​te​res​sen kön​nen auch Aus​gangs​punkt für ei​nen Agen​cy-Kon​flikt sein, da an​de​re Ka​pital​markt​teil​neh​mer, vor al​lem auch die Ei​gen​tü​mer, eine Zu​sam​men​schluss​ent​schei​dung auf der Ba​sis die​ser In​te​ressen we​gen In​for​ma​tions​asym​me​trien im Sin​ne von man​gel​nder Kennt​nis der "pri​va​te in​for​ma​tion" (Trautwein (1990), S. 287( nicht nach​voll​zie​hen kön​nen. Prinzipiell ist aber nicht aus​zu​schlies​sen, dass da​mit gleich​zei​tig eine Wert​stei​ge​rung des Un​ter​neh​mens an​ge​strebt wird, die die In​te​res​sen der Ei​gen​tü​mer an​ge​mes​sen be​rück​sich​ti​gt.

3
Bestandsübernahme bzw. -übertragung

Die Bestandsübernahme bzw. -übertragung zählt zu den stärker ausgeprägten Kon​zen​tra​tions​for​men. Mit Hilfe dieses Instrumentes, das der Genehmigung durch das BAV nach § 14 VAG bedarf, wird das aus den Individualrisiken zusammengesetzte Risikokollektiv oder ein Teil dessen von einem Versicherer auf einen anderen übertragen. Die da​mit ver​bun​de​nen Rechte und Pflichten des übertragenden Versicherers, auch sol​che der Ver​siche​rungs​neh​mer, gehen direkt auf den übernehmenden Versicherer über; die Ver​si​che​rungs​ver​träge bestehen also zwi​schen dem übernehmenden Versicherer und den al​ten Ver​si​che​rungsnehmern, die kein spezielles Kündigungsrecht besitzen, unverändert wei​ter. Eben​so fin​det eine Übertragung der Rückstellungen und Beitragsüberträge sowie der Ka​pi​tal​an​la​gen statt (vgl. Farny (1995), S. 213(. Die Integration weiterer Pro​duk​tions​fak​tor​bündel wie dem Per​so​nal oder Verpflichtungen aus dem nicht​ver​si​che​rungs​tech​ni​schen Geschäft in Form von Pensionsrückstellungen ist hingegen nicht zwin​gend not​wen​dig und unter​schei​det die Bestandsübertragung signifikant von der Fusion. Die Bestandsübernahme ist neben der grund​sätz​li​chen Genehmigung an die Erfüllung wei​terer aufsichtsrechtlicher For​de​run​gen geknüpft. So muss das übernehmende Un​ter​neh​men u. a. nach​weisen, dass sei​ne Sol​va​bi​lität unter Berücksichtigung des neu​en Be​stan​des aus​rei​chend hoch ist; ausserdem müs​sen die sozialen Belange der Ar​beit​neh​mer des ab​ge​ben​den Versicherers gewahrt sein (vgl. § 14 Abs. 1 VAG(. 


Im Gegensatz zu Fusion und Konzernbildung zeichnet sich die Bestandsübernahme durch ein einfaches unternehmensrechtliches Procedere aus. Das übertragende Unterneh​men bleibt entweder mit einem Teilbestand erhalten, oder es existiert nur der "Mantel" des Un​ter​nehmens weiter, der in der Folgezeit liquidiert bzw. für andere Geschäfte genutzt wer​den kann (vgl. Farny (1995), S. 213(. Zu den bedeutenden Vorteilen zählt weiterhin das geringe Ausmass notwendiger Integrationsmassnahmen, die selbst bei schwächer aus​ge​präg​ten Konzentrationsformen wie der Kooperation grössere Probleme bereiten. Hier wirkt sich der Zeitaspekt auf die Erfüllung von Zielerwartungen wie Eigenkapital-, Ge​samt​kapital- und Umsatzrentabilitätssteigerungen positiv aus. Das Risiko einer Ziel​ver​feh​lung ist dementsprechend gering bzw. identisch mit den drei Elementen des versiche​rungs​tech​nischen Risikos: Zufall, Änderung und Irrtum können dazu führen, dass nach Ab​lauf der ursprünglich ermittelten Amortisationsdauer die prognostizierte Rentabilitäts​stei​gerung ausbleibt.


Auch unter Wachstumsaspekten stellt die Bestandsübernahme eine attraktive ex​ter​ne Strategie dar. Sie lässt die Wachstumsrate des kaufenden Unternehmens ansteigen; das Bestandsgeschäft vergrössert sich schlagartig. Riege prognostiziert zwar langfristig eine sin​ken​de Wachstumsrate, da ab Periode t+2 nach der Übernahme ein weitgehend kon​stan​tes Neugeschäft in Relation zu einem stark vergrösserten Bestandsgeschäft ange​nom​men wer​den muss, weil sich die Kapazität der Vertriebsorgane nicht erhöht hat (vgl. Rie​ge (1994), S. 253(. Dieser Rückgang kann jedoch durch das Ausschöpfen von Cross-Selling-Ef​fek​ten negiert werden, sofern der eigene und der neue Bestand dif​fe​rie​ren​de Pro​dukte be​in​halten (vgl. Riege (1994), S. 253(. Als kostensparend erweist sich die Be​stands​über​nahme vor allem dann, wenn der übernehmende Versicherer vor​her im ver​si​che​rungs​tech​ni​schen Geschäft über freie Kapazitäten verfügte. Sie führt zu einer hö​he​ren Aus​las​tung der Po​ten​tial​fak​to​ren, wodurch die Stückkosten pro Ver​trag ge​senkt wer​den und der Deckungs​bei​trag im selben Masse wächst. Voraus​set​zung dafür ist das Vor​han​den​sein spe​zi​fi​schen Know-hows zur Betreuung der zu​sätz​li​chen Risiken. 


Trotz der erläuterten Vorteile sollte eine Beurteilung der Bestandsübernahme dif​fe​renziert ausfallen. So besitzt dieses Instrument in der Versicherungswirtschaft zwar eine lan​ge Tradition, es wurde in der Vergangenheit allerdings nicht bewusst zur Verbesserung der eigenen Wettbewerbsfähigkeit eingesetzt, sondern diente vorrangig als Mittel zur Kon​kurs​ver​hinderung. Finanziell unter Druck stehende Unternehmen wurden auf Initiative des BAV hin auf wirtschaftlich stärkere Wettbewerber übertragen, um bereits im Vorfeld even​tuel​le Konkurse abzuwenden. Diese in der Praxis sehr erfolgreiche Methode stellt ei​nen we​sent​lichen Grund für die marginalen Konkursraten des deutschen Ver​si​che​rungs​mark​tes dar. Unter solchen Prämissen getätigte Übernahmen bedeuteten für die Ver​si​che​rer jedoch auch, dass der neue Bestand sanierungsbedürftig war; ob damit also Wachs​tums- und Ren​ta​bi​li​täts​stei​gerungen einher gingen, darf bezweifelt werden. Das stra​te​gi​sche Potenzial einer derartigen Übernahme ist im Vergleich zu anderen ex​ter​nen Stra​te​gien sehr gering, mögliche Zeit- und Zu​gangs​vorteile werden aufgrund des über​proportionalen eigenen Res​sour​cen​ein​satzes zur Sanierung des Be​stan​des (über-)​kompensiert. 


Wenn der abgebende Versicherer ein Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit ist und der übernehmende Versicherer eine andere zugelassene Rechtsform besitzt, d. h. eine Ver​si​cherungs-Aktiengesellschaft oder ein öffentlich-rechtliches Unternehmen bildet, ver​kom​pliziert sich ausserdem die rechtliche Prozedur der Übernahme. Denn bei dieser Kon​stellation verlieren die Versicherungsnehmer ihre Stellung als Mitglieder des Vereins. Es wird derzeit eine Diskussion darüber geführt, ob und welche Ausgleichsansprüche aus dem Ver​lust der Mitgliedschaft erwachsen, diese Frage wird in Analogie zu § 44 b VAG dis​ku​tiert, wo der Fall der Vermögensübertragung eines Versicherungsvereins auf eine Ver​si​cherungs-Aktiengesellschaft geregelt ist. Die Organisation der In​te​gra​tions​mass​nah​men, auch im Hinblick auf ihre finanziellen Konsequenzen, ist in die​ser Situation mit de​nen einer Fusion vergleichbar, wiederum reduzieren sich Zeit- und Zu​gangs​vor​teile am Markt. In der Praxis existiert bislang keine homogene Lö​sung dieses Pro​blems, häu​fig wird den bisherigen Mitgliedern eines Vereins, deren Mit​glied​schafts​rech​te auf​grund der Über​tra​gung wegfallen, zum Ausgleich eine monetäre Abfindung ge​währt. Die​ser Vor​geh​ens​wei​se stimmte auch die Mitgliederversammlung der R + V Le​bens​ver​si​che​rung a. G. am 15.06.1989 zu, deren Bestand auf die neu gegründete R + V Le​bens​ver​si​cherung AG über​tra​gen wurde (vgl. R + V Geschäftsbericht (1990)(. Wegen der recht​lich un​kla​ren Hand​ha​bung finden Bestandsübernahmen daher überwiegend zwi​schen Un​ter​nehmen glei​cher Rechts​form statt.

Aber auch Managementinteressen können eine wichtige Rolle spielen. So besitzt die Unternehmensleitung von Vereinen traditionell eine star​ke Position im Agency-Kon​flikt zwischen Eigentümern und Kunden/Versi​che​rungs​neh​mern, denn hier werden - an​ders als bei der Versicherungs-Aktiengesellschaft - die Interessengruppen Eigentümer und Kunde im Policeninhaber vereinigt. Der Versicherungsnehmer erwirbt bei Abschluss ei​nes Versicherungsvertrages durch den Umsatzvorgang der Prämienzahlung automatisch ein Mit​ei​gen​tums​recht am Verein. Demnach sind Vereine nicht der Erwartungshaltung von Ak​tio​nären ausgesetzt, Gewinne in Form von Dividenden ausschütten zu müssen, son​dern können etwaige Überschüsse den Versicherungsnehmern indirekt über das Pro​dukt Ver​si​che​rungsschutz, sei es durch hohe Produktqualität, niedrige Preise oder er​höh​te Über​schuss​be​tei​li​gung, zukommen lassen. Die Allokation obliegt allein dem Ma​na​ge​ment, so dass dieses eine starke Kon​troll​funktion im besagten Konflikt ausübt. Eben​so stark ist die Po​sition des Managements im Agency-Konflikt zwischen Managern und Ei​gen​tü​mern/​Mit​glie​dern. Zwar be​sitzt das so genannte "Oberste Organ", die Mit​glie​der​ver​tre​tung, nach § 36 VAG formal mehr Einfluss​mög​lich​kei​ten auf das Ma​na​ge​ment als z. B. die Haupt​ver​samm​lung einer Ak​tien​ge​sellschaft; dieser wer​den so​gar Mit​spra​che​rechte bei Ent​schei​dun​gen über die Ver​si​che​rungs​lei​stun​gen oder Ge​winn​ver​wen​dung ein​ge​räumt. Anders als der Aktio​när kann das Mit​glied seine Zu​frie​den​heit oder Un​zu​frie​den​heit mit dem Ma​na​ge​ment​out​put je​doch nicht do​ku​men​tie​ren, in​dem es Un​ter​neh​mensanteile ver​äus​sert oder auf​stockt. Die Ei​gen​tums​rech​te sind de facto wert​los, da sie am Ka​pi​tal​markt nicht ge​han​delt wer​den und über​dies an die Lauf​zeit der Police gekoppelt sind, d. h. bei Be​en​di​gung des Ver​trags​ver​hält​nis​ses geht das Ei​gen​tums​recht an den Verein ver​loren und ver​fällt ohne Kom​pen​sation. Sank​tio​nen gegenüber dem Management wä​ren also nur mit sehr ho​hen Age​ncy​-Kosten zu rea​li​sieren. Insgesamt lässt sich da​her re​sü​mie​ren, dass Be​stands​über​tra​gun​gen, so​fern sie Versicherungsvereine be​tref​fen, durch​aus dem Ma​na​ge​ment ent​ge​gen​kom​men, wel​ches bei einer der​ar​tigen exter​nen Wachs​tums​stra​te​gie nicht zu be​fürch​ten hat, dass es seine star​ke Stel​lung in den an​ge​spro​che​nen Agen​cy-Kon​flikten ein​büsst.

4
Versicherungsfusion

Versicherungsfusionen gehen prinzipiell einen Schritt weiter als reine Be​stands​über​nah​men, indem sie ex ante sämtliche realen und monetären Produktionsfaktorbündel in vollem Um​fang in den Zusammenschluss einbeziehen. Allgemein formuliert, ist unter einer Fu​sion oder Verschmelzung die Zusammenfassung von zwei oder mehr Unternehmen zu ei​ner Rechts- und Wirtschaftseinheit zu verstehen. Dabei sind sowohl Verschmelzungen durch Auf​nahme denkbar, bei der ein (kleineres) Unternehmen in ein anderes (grösseres) ein​ge​gliedert wird, als auch Fu​sio​nen durch Neubildung, bei der zwei oder mehr (gleich​gros​se) Un​ter​nehmen in einem neu ge​grün​de​ten Un​ter​neh​men aufgehen (vgl. Riege (1994), S. 231(. Ein aktuelles Beispiel für eine Verschmelzung durch Auf​nah​me ist die​je​ni​ge der Köl​ner Post​ver​si​che​rung (KPV) durch die Vereinigte Post​ver​si​che​rung (VPV). Da​durch ent​stand ein Ver​si​che​rungs​verein mit ca. einer Mio. Ver​si​che​rungs​neh​mern, Brutto-​Bei​trags​ein​nah​men in Höhe von 1,2 Mrd. DM und Ka​pi​tal​an​la​gen in Höhe von ca. 12 Mrd. DM. Zu​sam​men wur​den von bei​den Un​ter​neh​men im Ge​schäftsjahr 1997 1,8 Mio. Ver​trä​ge mit einer Ver​si​che​rungs​sum​me von 49 Mrd. DM ver​waltet (vgl. Ass​com​pact 10/1998, S. 31(.


Bei Fusionen spielt der Zeitaspekt eine herausragende Rolle. Die rasche Er​wei​te​rung der Unternehmensgrösse durch externes Wachstum in der Erwartung von Syner​gie​ef​fek​ten in allen betriebswirtschaftlichen Funktionsbereichen gilt neben der erwarteten Ren​ta​bilitätssteigerung als einer der Hauptgründe für eine Fusionsentscheidung. Die Fu​sion als solche stellt bereits einen Wachstumsvorgang dar, insofern bewirkt sie einen di​rek​ten Beitrag zum Wachstum. Darüber hinaus ermöglicht sie die Vervollständigung des Pro​duk​tionsprogramms schneller als durch internes Wachstum, wachstumsfördernde Cross-​Sel​ling-Effekte können frühzeitig realisiert werden. Unter Zugangsaspekten erhofft man sich von der Fusion - ähnlich wie bei der Bestandsübertragung - einen leichteren Zugang zum ge​sät​tig​ten Markt. Im Gegensatz zur Bestandsübertragung, deren Aus​stat​tung mit Pro​duk​tions​faktoren ausser einer Zunahme des Versicherungsbestandes konstant bleibt, ist bei der Fusion ein Wachstum des Neugeschäfts auch langfristig mög​lich. Der Versicherer kann ver​stärkt am künftigen Beitragsaufkommen partizipieren, da er vermehrt über qua​li​ta​tiv hoch​wer​ti​ge Ressourcen wie z. B. neue Mitarbeiter verfügt, die zusätzliches ver​si​che​rungs​tech​ni​sches Know-​how generieren. Zudem ist eine kurzfristige Re​a​li​sie​rung von Ko​sten​sen​kungs​po​ten​tialen im Dienstleistungsgeschäft, d. h. bei der Scha​den​re​gu​lie​rung, mög​lich.


Fusionsfähig sind in der Versicherungsbranche allerdings nur Unternehmen mit ei​nem Programm von Versicherungszweigen, die nicht dem "Gebot der Spartentrennung" un​ter​liegen, d. h. zwei oder mehr Lebens-, Kranken- oder Kompositunternehmen. Ebenso sind Fu​sio​nen zwi​schen Versicherungsunternehmen und Unternehmen anderer Wirt​schafts​zwei​ge wegen des Verbots versicherungsfremder Geschäfte unzulässig. Im Rah​men der Un​ter​neh​mens​zu​sam​men​schlüs​se bildet die Fusion im Sinne einer recht​li​chen, die or​ga​ni​sa​to​rische Integration umschliessende Verschmelzung die intensivste, zu​gleich aber auch die kom​pli​zier​teste Form des Zusammenschlusses. Sie unterliegt in folge dessen so​wohl auf nationaler als auch auf internationaler Ebene einer strengen Fu​sions​kon​trol​le und spielt bei Zusammenschlüssen im Vergleich zur Bestandsübertragung (noch) eine un​ter​ge​ord​nete Rolle.

Es sind vor​ran​gig die sich an die Fusionsentscheidung anschliessenden Res​sour​cen​transfers, die er​heb​li​che Pro​bleme be​rei​ten. So richtet das Management seine Auf​merk​samkeit nach dem recht​li​chen Proce​de​re einer Fusion zu einem erheblichen Teil auf Integrations​ak​ti​vi​tä​ten, die dem gleichzeitig kom​ple​xer gewordenen Kern​ge​schäft verloren gehen. Wei​ter​hin muss ein adä​quates Ziel​system für das fusionierte Un​ter​neh​mens definiert werden, da die​ses das Be​ur​tei​lungs​kri​terium für die dif​fe​ren​zier​ten Gestaltungs​va​rian​ten des neues Un​ter​neh​mens re​prä​sen​tiert. Ebenfalls von he​raus​ra​gen​der Bedeu​tung ist die Im​ple​men​tie​rung ei​ner ein​heit​li​chen Or​ga​ni​sations​struk​tur, die die Kom​muni​ka​tions​ka​näle de​ter​mi​niert und da​mit auch weit​ge​hend die Pro​duk​tions​struk​tur des Gu​tes Ver​si​che​rungs​schutz fest​legt, das zu einem Gross​teil aus In​for​ma​tions​ver​ar​bei​tung be​steht. Im Ver​si​che​rungs​un​ter​neh​men füh​ren daher Ver​säum​nis​se in der Orga​ni​sa​tions​ge​stal​tung un​mit​tel​bar zu nie​dri​gen Pro​dukt​qua​li​täten.


Aufgrund dieser Probleme ist die Gefahr, dass mit einer Fusion angestrebte Ziele wie die dauerhafte Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit nicht erreicht werden, er​heb​lich. Es soll​ten daher im Vorfeld eine intensive Diskussion über potenzielle Synergie​ef​fek​te und den Um​fang der zu ihrer Realisierung erforderlichen Integrationsmassnahmen ge​führt wer​den, doch dazu fehlt oft die Zeit, weil bei Kaufgelegenheiten schnelle Ent​schei​dun​gen ge​trof​fen wer​den müssen. Findet eine Unterschätzung der Integrati​ons​pro​ble​me und der da​mit ver​bun​de​nen Kosten statt, hat dies im allgemeinen zur Konsequenz, dass das neue Un​ter​neh​men weniger rentabel arbeitet als die ursprünglich ge​trenn​ten Ele​men​te; die Effi​zienz sinkt (vgl. Holzheu (1991), S. 556(. Sie ist zudem für eine er​heb​li​che Be​ein​träch​tigung des Wachs​tums verantwortlich, wie empirische Be​funde in zahl​rei​chen Fäl​len do​ku​men​tieren (vgl. Holzheu (1991), S. 556(. Der zeit​liche Ver​lauf der Wachs​tums​ziel​er​fül​lun​g ist de​m​nach bei einer Fusion so dis​kon​ti​nu​ier​lich wie bei kei​ner anderen ex​ter​nen Wachs​tums​stra​te​gie.


Dass die Erwartungen der verschiedenen Shareholder wie Eigentümer und Versi​che​rungs​neh​mer in Zusammenhang mit einer Fusion im engeren Sinne oft enttäuscht wer​den, kann allerdings auch an den spezifischen Managementmotiven liegen, die in der "Em​pi​re-building theory" thematisiert werden. Diese Theorie nimmt unter dem Postulat der Trennung von Eigentum und Unternehmensleitung eine Präferenz des Managements für seine per​sönliche langfristige Nutzenmaximierung an, ohne dass Rücksicht auf die In​te​res​sen der Share​hol​der genommen wird (vgl. Mueller (1995), S. 15(. Nutzen​ma​xi​mie​rung bedeutet für die Mana​ger kon​kret Ma​xi​mi​erung ihres persönlichen Ein​kom​mens, das sich aus monetären An​rei​zen (Ge​halt, Tan​tie​men usw.) sowie nicht​mo​ne​tä​ren Anreizen (Macht, Prestige etc.) zu​sam​men​setzt. Da die Hö​he des Ein​kom​mens laut em​pi​ri​schen Befunden oft​mals we​ni​ger am Ge​winn als viel​mehr an der ab​so​lu​ten Grös​se und dem Wachs​tum des Un​ter​neh​mens orien​tiert ist, kann un​ter​stellt wer​den, dass der einkommens​ma​xi​mie​ren​de Ma​na​ger vor​ran​gig das Wachs​tums​ziel ver​folgt. Je geringer die In​for​ma​tions-, Kon​troll- und Sank​tions​mög​lich​kei​ten der Ei​gen​tü​mer in bezug auf die Ma​na​ge​ment​ent​schei​dun​gen sind, desto we​ni​ger wird das ma​na​ge​ria​le Wachs​tums​stre​ben dann durch die Ge​winn​ne​ben​bedingung li​mi​tiert. Die Ausführungen zur Fu​sion ha​ben ver​deut​licht, dass speziell diese externe Wachs​tums​stra​te​gie - in Ge​gen​satz zur Be​stands​über​nah​me - dazu geeignet ist, ra​sches Wachs​tum in allen Funk​tions​be​rei​chen des Ver​si​cherers hervorzurufen, sofern die In​te​gra​tions​pro​ble​me ge​löst wer​den. Da sie aus​ser​dem in der Ver​si​che​rungs​wirt​schaft aus​schliess​lich Un​ter​neh​men mit identi​schen Pro​duk​tions​pro​gram​men vor​be​hal​ten ist, also hori​zon​ta​le Zu​sam​men​schlüs​se ver​kör​pert, die mit einer Ver​brei​te​rung der Macht​ba​sis ein​her​ge​hen, bie​tet die Fusion eine idea​le Platt​form zur per​sön​li​chen Nut​zen​ma​xi​mie​rung des Ma​na​ge​ments. 

5
Konzernbildung

Zahlreiche Versicherungsunternehmen treten bereits seit langer Zeit als Glieder von Ver​si​che​rungs​konzernen am Markt in Erscheinung. In betriebswirtschaftlicher Hinsicht ist un​ter einem Ver​si​cherungskonzern die Zusammenfassung mehrerer rechtlich selb​stän​di​ger Ver​si​cherungsunternehmen zu einer Wirtschaftseinheit zu verstehen (vgl. Far​ny (1995), S. 214(. Diese Unternehmen bilden dann gemeinsam den institutionellen Rah​men für ihre wirt​schaft​liche Tätigkeit. Als konstitutives Kriterium des Konzerns gilt prin​zi​piell die ein​heit​li​che Leitung mehrerer Unternehmen in der Wirtschaftseinheit Kon​zern. Die​ser kann vertraglich begründet sein, er kann aber auch auf der Kapital​be​tei​li​gung ei​nes Versi​che​rers an einem anderen beruhen oder auf dieselben Ent​schei​dungs​träger in den Or​ga​nen der Ver​si​che​rungs​un​ter​neh​men zurück zu führen sein (vgl. Far​ny (1995), S. 214 f.(. Die Kon​zern​bil​dung gilt nur dann als Ausdruck ex​ter​ner Wachs​tums​stra​te​gien, so​fern die be​tei​li​gten Un​ter​neh​men bereits vor ihrer Ein​bin​dung in den Konzern am Markt exis​tier​ten. Die Gründung eines Toch​ter​un​ter​neh​mens und des​sen sofortige Integration in die ein​heit​li​che Leitung würde dem​nach als "in​ter​ne Kon​zern​bil​dung" bezeichnet. Bislang do​mi​nier​en auf dem deutschen Ver​si​che​rungs​markt die reinen Ver​si​che​rungs​kon​zerne, die ihr An​gebot auf Ver​si​che​rungs​pro​duk​te und damit verbundene Ka​pi​tal​an​lagegeschäfte kon​zentrieren. Ge​misch​te Kon​zer​ne, in denen die Ver​si​che​rungs​ge​schäfte übrigen Ge​schäf​ten über-, gleich-​ oder un​ter​ge​ord​net sind, bil​den Ausnahmen. Um diesen Konzernen in Form von All-Fi​nanz-Kon​zer​nen eine zu​kunfts​träch​ti​ge Basis zu bieten, müss​ten zunächst die se​pa​ra​ten Auf​sichts​sy​ste​me über Ban​ken und Ver​si​che​run​gen koordiniert wer​den; wie eine sol​che Auf​sicht aus​zu​sehen hätte, wird z. Zt. kon​tro​vers dis​ku​tiert.


Der Versicherungskonzern ist in der Praxis stark verbreitet, da er die Erfüllung der wich​tig​sten Unternehmensziele wie Gewinn- und Wachstumssteigerung unter Wahrung fin​an​zieller Sicherheit besonders effektiv zu fördern vermag. Diese Effektivität resultiert vor​rangig aus der Überwindung des Gebots der Spartentrennung sowie des Verbots ver​si​che​rungsfremder Geschäfte. Externe Konzernbildung ist im Gegensatz zu Bestands​über​tra​gung oder Fusion unabhängig vom Produktionsprogramm der beteiligten Unternehmen, so kann die Realisierung von Cross Selling-Effekten rasch erfolgen. Laut Farny ist der Kon​zern wettbewerbspolitisch unbedenklich, da seine einzelnen Mitglieder nicht auf ei​nem, sondern auf verschiedenen Teilmärkten tätig sind (vgl. Farny (1995), S. 222(. Ein​flüs​se auf den Wettbewerb können seiner Auffassung allenfalls von der Markt​macht sehr gros​ser Kon​zer​ne ausgehen oder dann vorliegen, wenn eine Konzern mit meh​re​ren Kon​zern​mit​glie​dern in einem Segment arbeitet.

Heute werden die tra​di​tio​nel​len Mo​ti​ve wie Cross Selling und Nutzung von Syn​ergie​effekten in der Literatur oft als Schein​ar​gu​men​te be​zeich​net, man geht so​gar da​von aus, dass diese nur als Deck​mantel für die wah​ren Mo​ti​ve, wie dem (per​so​na​li​sier​ten) Stre​ben nach monopol​ähnlicher Markt​stel​lung, be​nutzt wer​den und da​her sehr wohl Mo​di​fi​ka​tio​nen in der Markt​struk​tur hervorrufen kön​nen. Da​mit kä​men auch bei der Kon​zern​bildung in​di​vi​duel​le Ma​na​ge​ment​mo​ti​ve zum Tra​gen, die sich nach Traut​wein auf die "Mon​opo​ly the​ory" zu​rück​füh​ren las​sen (vgl. Traut​wein (1990), S. 285 f.(. Eine mo​nopol​ähnliche Markt​po​si​tion kann laut die​ser Theo​rie be​nutzt wer​den, um Zusatzge​winne, die man auf einem Teil​markt mit starker Po​si​tion er​wirt​schaf​tet, ge​zielt für Preis​kämpfe auf einem an​de​ren Teil​markt ein​zu​set​zen. Di​rek​te Sub​ven​tio​nie​rung der Spar​ten un​ter​ein​an​der ist zwar in der Ver​si​che​rungs​wirt​schaft nicht er​laubt, der Kon​zern kann aber In​ve​sti​ti​onen in einer ren​ta​blen Spar​te tä​ti​gen, von denen in​di​rekt auch an​de​re, we​ni​ger ren​ta​ble Spar​ten pro​fi​tie​ren (durch Mo​der​ni​sierung der gemeinsam genutzten Infor​ma​tions​tech​no​logie bei​spiels​wei​se oder innovatives Kapitalanlagemanagement). Eine mo​no​pol​ähn​li​che Stel​lung ver​mag u. a. po​ten​ziel​le Wett​be​wer​ber am Markt​ein​tritt hindern, be​son​ders wenn (ver​ti​kale) Zu​sam​men​schlüs​se kon​zen​trisch statt​fin​den, d. h. der Markt​füh​rer die nächst​grös​se​ren Kon​kur​ren​ten über​nimmt (vgl. Mueller (1995), S. 12(. Im Hin​blick auf die Per​for​man​ce von Zu​sam​men​schlüs​sen, die auf der "Mo​no​po​ly theory" basieren, fal​len die em​pi​ri​schen Re​sul​tate dif​fe​ren​ziert aus: So​wohl Markt​wert​stei​ge​run​gen als auch -min​de​run​gen bei den über​neh​men​den Un​ter​neh​men sind beob​acht​bar. Die aktuel​le Pra​xis ver​mittelt zu​min​dest den Ein​druck, dass die Versicherer den Pro​zess der Kon​zern​bil​dung nicht mit der ein​mal er​reich​ten Prä​senz auf al​len Teil​märk​ten als ab​ge​schlos​sen be​trach​ten, son​dern per​ma​nent auf der Suche nach neu​en Part​nern sind. Die​se Vor​geh​ens​weise ver​folgt z. B. der im Ju​li 1997 ge​grün​de​te Pa​rion-Kon​zern, des​sen Mit​glie​der Gotha​er VV a. G. und Ber​lin-Köl​ni​scher VV a. G. auf wei​te​re Mit​glie​der hof​fen. 

Geht man ausserdem von der in der Principal-Agent-Theorie vertretenen Annahme aus, dass Manager prinzipiell risikoavers sind, so bietet ihnen die Konzernbildung wie kei​ne an​dere externe Wachstumsstrategie eine adäquate Möglichkeit zur Reduktion ihres in​di​vi​duel​len Ri​si​kos. Aufgrund der Überwindung des Gebots der Spartentrennung stellt sie eine erweiterte Form des horizontalen Zusammenschlusses, d. h. eine Diversifikation im wei​tes​ten Sinne dar, und ermöglicht so eine Glättung der Firmenrückströme. Ist die Ri​si​ko​ein​stel​lung des Ma​na​gements ein Motiv für Zusammenschlüsse, so könn​te dies eine Ur​sa​che für eine un​ter​neh​mens​wert​min​dern​de Übernahme sein. Für die ri​si​ko​neu​tra​len Ei​gen​tü​mer ist unter der Voraus​setzung effizienter Ka​pi​tal​märkte eine Reduktion des Un​ter​neh​mens​ri​si​kos mit Hil​fe von Zusam​men​schlüs​sen grund​sätzlich nicht er​stre​bens​wert. Sie kön​nen dies durch ent​spre​chen​de Di​ver​si​fi​ka​tion ihrer individuellen Ak​tien​por​te​feuilles schnel​ler und ko​sten​gün​sti​ger rea​li​sieren. Trotzdem ist es denk​bar, dass auch wert​min​dern​de Zu​sam​men​schlüs​se to​le​riert wer​den, wenn die zur Ver​hin​de​rung eines Zu​sam​men​schlus​ses not​wen​di​ge Zah​lung einer Zu​satz-Risi​ko​prä​mie für den Agen​ten bzw. den Ma​na​ger zu ho​he Agen​cy-Ko​sten ver​ur​sacht.

Der zeitliche Verlauf der Formalzielerfüllung hängt davon ab, in welchem Ausmass die wirtschaftliche Integration der Konzernmitglieder ausser dem dispositiven auch den exe​ku​tiven Sektor erfasst. Verzichtet man generell auf eine Integration, bleiben Ra​tio​na​li​sierungspotentiale ungenutzt. Oft ist jedoch auch eine vollständige Integration nicht sinn​voll, da sonst ähnliche Ressourcenallokationsprobleme vorliegen wie bei der Fusion. Ef​fek​tiv ist i. d. R. eine Integrationsintensität, die zwischen den beiden Polen angesiedelt ist: Die Kapazitäten werden nur dann an einer Stelle subsummiert, wenn sich dadurch sig​ni​fi​kante Spezialisierungsvorteile ergeben (z. B. bei der Informationstechnologie), die üb​ri​gen Kapazitäten verbleiben in den einzelnen Unternehmen. Die rechtliche Selb​stän​dig​keit der Unternehmen birgt ein weiteres Erfordernis: Die Inanspruchnahme gemeinsam ge​nut​zter Produktionsfaktorbestände und der konzerninterne Austausch von Dienst​lei​stun​gen be​din​gen den Aufbau eines internen Verrechnungssystems, was wiederum Ko​sten ver​ur​sacht. Unter Zu​gangs​as​pekten stellt der Konzern eine sehr attraktive Wachs​tums​stra​te​gie dar, da der ge​samte Versicherungsbestand der übernommenen Un​ter​neh​men zu​sätz​liches Ge​schäft generiert. So sinkt in der Folgeperiode t+1 nach der Kon​zern​bil​dung die Wachs​tums​rate im Ge​gen​satz zum fusionierten Unternehmen nur mar​gi​nal; dies liegt am ge​rin​gen Um​fang der Inte​gra​tions​massnahmen. Auch lang​fri​stig ist die Wahr​schein​lich​keit, eine hö​here Wachs​tums​rate als vor der Ver​ei​ni​gung zu er​zie​len, für den Kon​zern hö​her als für das fu​sionier​te Un​ter​neh​men. Man muss diese Aus​sa​ge re​la​ti​vie​ren, wenn es sich um einen stark di​ver​si​fi​zier​ten Kon​zern handelt, der im An​schluss an die In​te​gra​tion spezifische Ver​fah​ren von Pla​nung, Or​ga​ni​sa​tion und Kon​trol​le er​for​dert. Insgesamt gesehen re​prä​sen​tiert birgt die Kon​zern​bil​dung eine we​sent​lich ge​rin​ge​res Ri​si​ko der For​mal​ziel​er​fül​lung als al​ter​na​ti​ve Wachs​tums​stra​te​gien.


Der Erfolg der Konzernbildung hängt in der Praxis nicht unwesentlich davon ab, wel​che Rechtsform die einzelnen potenziellen Unternehmenseinheiten besitzen. Ver​gleich​bar mit der Bestandsübertragung in bezug auf das rechtliche Procedere ist sie be​son​ders pro​ble​ma​tisch, wenn sich unter den Unternehmen Versicherungsvereine oder öffent​lich-rechtliche Unternehmen befinden, da diese nicht über Kapitalbeteiligungen in den Kon​zern ein​ge​bun​den werden dürfen. Das Konzernrecht des Aktiengesetzes erfährt dem​nach keine An​wen​dung, eine kontinuierliche einheitliche Leitung für alle kann nicht bzw. nur an​nä​hernd über um​fas​sen​de Unternehmensverträge garantiert werden. Ein re​prä​sen​ta​ti​ves Bei​spiel für diese Problematik stellt der Integrationsprozess des IDUNA VV a. G. und des NO​VA VV a. G. zum so genannten Gleichordnungskonzern dar. Dieser Pro​zess begann im Jahre 1987 und konnte erst zu Beginn des Jahres 1998 ab​ge​schlos​sen wer​den, nahm also insgesamt elf Jahre in Anspruch und verursachte wäh​rend die​ser ex​trem lan​gen Umstruk​tu​rie​rungs​phase erhebliche Rentabilitäts- und Wachs​tums​ein​bus​sen bei den be​teiligten Un​ter​neh​men. Ungeachtet der negativen Er​fah​run​gen in der Ver​gan​gen​heit ha​ben sich im An​schluss daran die Vorstände der IDU​NA NO​VA Ver​si​che​run​gen und der SIG​NAL Haupt​versicherungen darauf ver​stän​digt, ei​nen Gleich​ord​nungs​kon​zern zu er​rich​ten und eine ge​mein​sa​me Ge​schäfts​po​li​tik zu be​treiben. Da​zu wur​den die recht​lich selb​stän​di​gen Un​ter​neh​men des IDU​NA NO​VA Kon​zerns und des SIG​NAL Kon​zerns zum 01.07.1999 unter ei​ne ein​heit​li​che Lei​tung ge​stellt. Ins​ge​samt ge​se​hen er​fah​ren die mit der Kon​zern​bildung ver​bun​de​nen Ziel​er​war​tun​gen z. Zt. eine Wand​lung, was ei​ner​seits die Attrak​ti​vi​tät die​ser ex​ter​nen Wachs​tums​stra​te​gie er​höht, an​de​rer​seits ihre er​folg​rei​che Um​set​zung er​schwert.

E
Resümee

Die Ausführungen verdeutlichen, dass der deutsche Erstversicherungsmarkt seit Voll​en​dung des Europäischen Binnenmarktes für Finanzdienstleistungen mit gravierenden Ver​än​de​rungen konfrontiert wird. Dazu zählt die Verschärfung des Wettbewerbs, die mit pes​si​mistischen Gewinn- und Wachstumsprognosen sowie erhöhter Kon​kurs​wahr​schein​lichkeit einher geht ebenso wie der Zwang zur Anpassung der Produkt- und Preis​po​li​tik an mo​di​fi​zier​te Kundenbedürfnisse. Die strategische Unternehmensführung ist da​her aufgefordert, diesen neuen Herausforderungen erfolgreich zu begegnen. Sie tut dies in der Pra​xis unter Zu​hilfe​nahme externer Wachs​tums​stra​te​gien, was sich vor dem Hin​ter​grund ge​sät​tig​ter, aber zersplitterter Märkte mit ho​hen Ein​tritts​bar​rie​ren, auf denen sich zu​sätz​li​che Markt​an​teile aus eigener Kraft kaum noch erzielen lassen, prin​zi​piell als pro​ba​te Massnahme er​wei​st. Die Auseinandersetzung mit den verschiedenen For​men des Un​ter​neh​mens​zu​sam​men​schlus​ses zeigt jedoch, dass diese unter Zeit- und Zu​gangs​as​pekten differenziert zu be​ur​tei​len sind. Sie dokumentiert darüber hinaus, dass jeder Form in​di​vi​du​el​le Ma​na​ge​ment​in​te​res​sen zu​ge​ordnet werden kön​nen, die bei der Analyse von Mo​tiven und dem Er​folg von Zu​sam​men​schlüs​sen un​be​dingt be​rück​sich​tigt wer​den müssen. Die Überlegungen soll​ten Ausgangspunkt für eine re​prä​sen​tative em​pi​ri​sche Stu​die des Marktes sein.

Literatur

Bätge, F.: Kooperationen zwischen Versicherungsunternehmen innerhalb der Europäischen Union - unter besonderer Berücksichtigung deutscher Beteiligung, Karlsruhe 1995

Bundesaufsichtsamt für das Versicherungswesen (BAV): Geschäftsbericht 1997, Teil A, Berlin 1998

Bundesaufsichtsamt für das Versicherungswesen (BAV): Geschäftsbericht 1998, Teil A, Berlin 1999

Doherty, N. A.: The Measurement of Output and Economies of Scale in Property-Liability Ins​ura​n​ce, Journal of Risk and Insurance, 48. Jg, 1981, S. 390-402

Eschenburg, R.: Ökonomische Theorie der genossenschaftlichen Zusammenarbeit, Schriften zur Ko​operationsforschung, A. Studien Band 1, Tübingen 1971

Eurich, A./Stich, A./Weidenfeld, G.: Die Entwicklung der Anbieterkonzentration auf dem deut​schen Erstversicherungsmarkt von 1991-1994, Zeitschrift für Betriebswirtschaft, 67. Jg., 1997, Heft 10, S. 1093-1110

Fahr, U./Kaulbach, D.: Versicherungsaufsichtsgesetz (VAG); Kommentar, 2. vollständig neu be​ar​bei​te​te Auflage, München 1997

Farny, D.: Die Betriebsgrössenfrage in der Versicherungswirtschaft, Zeitschrift für die gesamte Ver​si​cherungswissenschaft, 49. Jg., 1960, S. 183-201

Farny, D.: Versicherungsbetriebslehre, 2. überarbeitete Auflage, Karlsruhe 1995

Gesamtverband der deutschen Versicherungswirtschaft (GDV): Jahrbuch 1997 - Die deutsche Ver​si​cherungswirtschaft, Karlsruhe 1997

Gesamtverband der deutschen Versicherungswirtschaft (GDV): Jahrbuch 1998 - Die deutsche Ver​si​cherungswirtschaft, Karlsruhe 1998

Holzheu, F.: Skalen- und Verbundvorteile von Unternehmen mit besonderem Blick auf Versi​che​rungs​un​ternehmen, Zeitschrift für die gesamte Versicherungswissenschaft, 80. Jg., 1991, S. 531-559

Kaluza, B.: Die Betriebsgrösse - ein strategischer Erfolgsfaktor von Versicherungsunternehmen?, Zeit​schrift für die gesamte Versicherungswissenschaft, 79. Jg., 1990, S. 251-273

Kern, H.: Bancassurance - Modell der Zukunft?, Versicherungswirtschaft, Heft 16, 1998, S. 1124-1127

Knospe, J.: Fusionswelle ist nicht zu stoppen, Zeitschrift für Versicherungswesen, Nr. 7, April 1998, S. 188-191

Köhne, T.: Zur Konzeption des Versicherungsproduktes - neue Anforderungen in einem dere​gu​lier​ten Markt, Zeitschrift für die gesamte Versicherungswissenschaft, 87.Jg., 1998, S. 143-191

Lier, M.: Das Fusionsfieber fordert weitere Opfer, Versicherungswirtschaft, Heft 20, 1998, S. 1461 ff.

Mueller, D. C.: Mergers: Theory and Evidence, in: Mussati, G. (Hrsg.): Mergers, Markets and Pu​blic Policy, Dordrecht 1995, S. 9-44

o. V.: 60% weniger Gewinn, 40% weniger Versicherer?, Zeitschrift für Versicherungswesen, Nr. 4, Fe​bruar 1998, S. 94

o. V.: Gemeinsam in die Zukunft?, Zeitschrift für Versicherungswesen, Nr. 15/16, August 1998, S. 429 f.

Picot, A./Dietl, H./Franck, E.: Organisation - eine ökonomische Perspektive, Stuttgart 1997

Riege, J.: Gewinn- und Wachstumsstrategien von Versicherungsunternehmen, Köln 1994

Rieger, W.: Zwischen Konzentration und Erweiterung - Neue Entwicklungen bei den öffentlichen Ver​si​cherern, Zeitschrift für Versicherungswesen, Nr. 11, Juni 1998, S. 303-305

R + V Lebensversicherung AG: Geschäftsbericht 1990

Schoppe, S. G. u. a. (Hrsg.): Moderne Theorie der Unternehmung, München 1995

Settnik, U.: Erfolgreiche Unternehmenspolitik auf den europäischen Versicherungsmärkten, Wies​ba​den 1996

Trautwein, F.: Merger Motives and Merger Prescriptions, Strategic Management Journal, Vol. 11, 1990, S. 283-295

Vornhusen, K.: Die Organisation von Unternehmenskooperationen, Frankfurt a. Main 1994

Weiss, W.: Wachstumsziele und -instrumente von Versicherungsunternehmen, Diss., Köln 1975

10

