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TEIL 3 VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN HEUTE
UND MORGEN - RISIKEN UND CHANCEN






VORBEMERKUNGEN

Die folgenden wissenschaftlichen Aufsditze beschaftigen sich mit
einzelnen grundlegenden Aspekten des Umfeldes, in dem die
europdische Versicherungswirtschaft tatig ist. Sie geben die per-
sonliche Meinung ihrer Autoren wieder.

Der erste Aufsatz zeigt die Implikationen, die sich fir die Versi-
cherungsunternehmen aufgrund von verdnderten demografischen

Rahmenbedingungen ergeben.

Der zweite und der dritte Aufsatz beschreiben die wichtige Rolle,
die den Dienstleistungen der Versicherungsbranche bei der wirt-
schaftlichen Entwicklung zukommt. Einerseits wird der Frage
nachgegangen, wer die Risiken bei der Einfihrung von Innova-
tionen tragt. Anderseits wird am Beispiel der Versicherung von
Schaden aufgrund des Umwelthaftungsrechts verdeutlicht, wel-
chen Beitrag die Versicherungsunternehmen zur nachhaltigen Ent-
wicklung der Volkswirtschaften leisten.

Der vierte Aufsatz befasst sich mit der Aufgabe, die den Mitar-
beitenden bei der Entwicklung ihrer Firmenmarke gestellt ist, und
der funfte fragt nach den Anforderungen, die eine zukunftsorien-
tierte Architektur von Birogebéuden und einzelnen Arbeitsplét-

zen erfillen muss.

Der abschliessende sechste Aufsatz geht der Frage nach, was
mittelgrosse Versicherungsgesellschaften unternehmen kénnen
und missen, um sich im geschilderten Umfeld erfolgreich wei-
ter zu entwickeln.
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DEMOGRAFISCHE ENTWICKLUNG UND VERSICHERUNG

Hato Schmeiser

1. Demografische Entwicklung: Ein Uberblick

Die voranschreitende Alterung der Gesellschaft veréndert das
Verhélinis der Generationen zueinander. Von besonderem Inte-
resse ist hierbei die Relation der Bevélkerung im erwerbsféhigen
Alter (zwischen 20 und 64 Jahren) zur Bevélkerung im nicht-
erwerbsfahigen Alter. Beispielsweise kamen in der Schweiz im
Jahre 1900 auf 76 unter 20-jghrige Personen 100 Personen im
erwerbsfdhigen Alter.! Dieser so genannte Jugendkoeffizient ist
— mit Ausnahme der Jahre zwischen 1940 und 1960 - stetig auf
nunmehr knapp 36 % gefallen. Im Gegensatz dazu ist der Alters-
koeffizient (Verhdltnis der Uber 64-jéhrigen zu Personen im er-
werbsfahigen Alter) kontinuierlich von rund 11 % (1990) auf Gber
25 % (2005) gestiegen. Nach Schétzungen des Bundesamtes fir
Statistik? wird sich der Jugendquotient — im Erwartungswert — bis
zum Jahr 2050 nochmals leicht senken (auf knapp 32 %), wah-
rend sich der Altersquotient im Mittel gegeniber dem heutigen
Wert in der Schweiz verdoppelt haben wird (auf knapp 51 %).

Vgl. im Folgenden Bundesamt fiir Statistik 2006 a.

Vgl. Bundesamt fiir Statistik 2006 b.

Vgl. im Folgenden Bundesamt fiir Statistik 2006 b.

Die Lebenserwartung im Jahr 2005 ergibt sich aus der
beobachtefen Sterblichkeit eines jeden einzelnen Altersjahrs;
vgl. Cordazzo (2006), S. 1.

5 Vgl. Cordazzo (20006), S. 18.
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Zwar wird die Bevélkerungszahl der Schweiz im Erwartungswert
for das Jahr 2050 leicht auf gut 8 Millionen Einwohner ansteigen;
dieses Wachstum betrifft allerdings ausschliesslich die Gruppe
der iber 45-jghrigen.? Dabei ist die Bevélkerungszunahme umso
ausgeprdgter, je hoher das Alter der jeweiligen Gruppe ist: Die
Sektion der Uber 80-jghrigen wird beispielsweise in 30 Jahren
gegeniber dem Jahr 2006 um mehr als das Zweieinhalbfache
zunehmen. Hingegen hat zum gleichen Zeitpunkt die Zahl der
unter 44-jahrigen leicht abgenommen, jene der Kinder und
Jugendlichen unter 20 Jahren dabei um 15%. Da die Verénde-
rung der Altersstruktur nicht ohne Wirkung auf die Erwerbstatig-
keit bleibt, rechnet das Bundesamt fiir Statistik in der Schweiz mit
einem Rickgang der Erwerbsquote (Verhdlnis Erwerbstéatige zu
nicht Erwerbstdtigen) von zurzeit 56 % auf im Mittel 51 %.

Gemass Cordazzo (2006) betragt die Lebenserwartung* in der
Schweiz im Jahre 2005 bei Ménnern (Frauen) 78,7 (83,9) Jahre
und nahm im Zeitraum zwischen 1900 und 2005 durchschnitt-
lich alle drei Jahre um ein Jahr zu. M@nner (Frauen) des Geburts-
jahrgangs 2005 besitzen eine durchschnittliche Lebensdauer von
86,7 (91,0) Jahren; im Vergleich zu Ménnern (Frauen) des Ge-
burtsjahrgangs 1900 werden damit im Durchschnitt 34 (32) Le-
bensjahre hinzugewonnen. Bemerkenswert ist hierbei insbeson-
dere der Rickgang der Sterblichkeit in sehr jungen Jahren, der
eine zentrale Rolle bei der Verlédngerung der durchschnittlichen
Lebenserwartung spielt und insgesamt bedeutsamer ist als die

Sterblichkeitsverringerung im hohen Alter.®



2. Welche gesellschaftlichen Auswirkungen

sind aufgrund der verédnderten demografischen
Entwicklung zu erwarten?

Die Effekte, die sich bedingt durch demografische Verdnde-
rungen auf gesellschaftlicher Ebene ergeben, sind sehr facetten-
reich und sollen im Folgenden anhand von drei Aspekten stich-
wortartig aufgezeigt werden:

Bérsch-Supan (2004) fihrt beziglich der in 20 bis 30 Jahren zu
erwartenden gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen aus, dass
einer gleich bleibenden Anzahl von Konsumenten (mit aller-
dings hoherem Konsumniveau) wesentlich weniger Erwerbs-
tatige gegeniber stehen werden, die die gewiinschten Kon-
sumguter respektive Konsumdienstleistungen erstellen missen.
Dies kann nur durch eine Zunahme der Importe bewerk-
stelligt werden, die aber von der jeweiligen Volkswirtschaft zu
finanzieren sind, was zu einer Umkehrung des Zahlungs-
bilanzgleichgewichts fihren kann. Des Weiteren weist Bérsch-
Supan (2004) darauf hin, dass eine héhere Konsumproduktion
binnenwirtschaftlich nur durch eine hdhere Arbeitsprodukti-
vitat entstehen kann, die ihrerseits aber eine erhdhte Kapital-
infensitat erfordert.

Insbesondere umlagefinanzierte Rentensysteme reagieren sehr
sensitiv auf demografische Anderungen. Implizit ergibt sich damit
in vielen Staaten Europas ein Vermdgenstransfer der jungen
Generation in Richtung der Gruppe der Rentner. Wegen der
Entwertung des Rentenanspruchs der jungen Generation in um-
lagefinanzierten Rentensystemen und der teilweise unsicheren
Entwicklung betrieblicher Altersvorsorgesysteme gewinnt zu-
kiinftig die private Altersvorsorge massiv an Bedeutung.

Die demografische Entwicklung fihrt zu einer erheblichen
Erweiterung des Seniorenmarkts, der spezielle Waren und
Dienstleistungen nachfragt. Grundsétzlich — und in der
Schweiz in besonderem Masse — besitzen die alteren Bevdl-
kerungsteile ein erhebliches Finanzpotenzial (Stichworte: Er-

Vgl. Sittaro (2003), S. 4.
Vgl. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001), S. 3.
Vgl. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001), S. 9., Blohm (2005), S. 6.
Vgl. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001).
O Vgl. Blohm (2005), S. 29.
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bengeneration, Wiederanlage von Ablaufleistungen) und sind
dabei fir Produzenten aller Art von grossem Interesse. Seni-
oren schatzen in diesem Zusammenhang vor allem Serviceleis-
tungen zur Erhaltung ihrer Mobilitét, Gesundheit und Unab-
hangigkeit und legen Wert auf eine gezielte Beratung. Um die
Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit der Volkswirtschaft zu ge-
wadhrleisten, kommt nach Baethge et al. (2005) der Investition
in Bildung und Weiterbildung (Stichwort: lebenslanges Lernen)
zentrale Bedeutung zu. Des Weiteren verweisen die Autoren
auf die Bedeutung der Zuwanderung von so genannten High-
Potentials, was erhebliche Anforderungen an die Migrations-
politik jener Lander stellt, die einer massiven Alterung der Be-
vélkerung ausgesetzt sind.

3. Implikationen fir die Versicherungsbranche
aufgrund verdnderter demografischer
Rahmenbedingungen

Sowohl biologische als auch umweltbedingte, soziale und Life-
style Faktoren sind fir die Zunahme der Lebenserwartung ver-
antwortlich. Langlebigkeit und niedrige Geburtenraten fishren
dazu, dass insbesondere die in Umlageverfahren organisierten
Rentensysteme in grundlegende Schwierigkeiten geraten.® Auf-
grund der verléngerten Rentenphase besteht fir Senioren damit
das Risiko, die Aufzehrung des eigenen Vermégens zu erleben.
Bedingt durch diese Probleme ergibt sich ein zunehmender Be-

darf an privater Altersvorsorge.”

Traditionelle Leibrentenversicherungsprodukte sind jedoch héu-
fig zu unflexibel fir eine durch das Phénomen der Langlebigkeit
bedingte «neue» Kundengruppe, deren Heterogenitat mitunter
einer standardisierten Lésung entgegensteht.® Senioren besitzen
im Vergleich zu anderen Altersklassen ein Gberdurchschnittliches
Vermégen® und fragen primar Lésungen zur Erhaltung von Ge-
sundheit, finanzieller Ausstattung sowie Mobilitét nach. Des Wei-
teren zeichnet sich diese Kundengruppe dadurch aus, dass sie
in aller Regel eine bessere Zahlungsmoral besitzt (Die fir Versi-
cherungsunternehmen bedeutsame Stornogefahr ist somit grund-
satzlich geringer.). Die angesprochenen speziellen Bedirfnisse
resultieren in neuen Anforderungen an Produkte, die starker
individualisiert und an die spezielle Risiko- und Bedarfssituation

von Senioren angepasst sein sollten.'®
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Vom beschriebenen demografischen Wandel sind die meisten
Versicherungsbranchen betroffen, insbesondere die Lebens-, die
Kranken-, die Pflege-, die Dread-Disease-, die Unfall- und die
Rentenversicherung. Zum Teil werden bereits seniorenspezifische
Produkte vertrieben. Im Folgenden sollen einzelne Aspekte der
Auswirkungen auf die aufgefihrten Versicherungsarten naher be-
leuchtet werden.

Verdnderte Bedirfnisse im Hinblick auf die finanzielle Absiche-
rung kénnen im Lebensversicherungsbereich einen Trend zu
kapitalbildenden Versicherungsformen verursachen. Der Stellen-
wert von Risikoversicherungen zum Hinterbliebenenschutz kann
sich hingegen verringern. Stattdessen gewinnen vor allem auch
steverliche Aspekte (z.B. in Form der Erbschaftssteuer) an Rele-
vanz. Trotzdem ist damit zu rechnen, dass auch in fortgeschritte-
nem Alter noch Lebensversicherungen (auch reine Risikolebens-
versicherungen) abgeschlossen werden. Dies bedingt jedoch von
Seiten der Unternehmen eine addquate Einschatzung der einge-
gangenen biometrischen Risiken. Im Bereich der Krankenversi-
cherung wird die These diskutiert, ob Langlebigkeit tatsachlich
einen Anstieg der Krankheitskosten verursacht oder ob die Auswir-
kungen gering sind, da der grésste Teil der Krankheitskosten typi-
scherweise in den letzten sechs Monaten des Lebens anfallt — und
damit unabhéngig vom Lebensalter der Person ist. Sowohl Sittaro
(2003) als auch Becher (2004) sind hingegen der Ansicht, dass
Krankheitskosten mit zunehmendem Alter ansteigen. Gemass Be-
cher (2004) ist dies u.a. bedingt durch die Verschreibung neuer
und teurer Medikamente, die zum Teil speziell fir Senioren ent-
wickelt werden. Durch das Phénomen der Langlebigkeit sind des
Weiteren mehr Arztbesuche, Heimbesuche von Arzten, ambulante

11 Vgl. Sittaro (2003), S. 9.
12 Vgl. Ainslie (2001), S. 16.
13 Vgl. Blohm (2005), S. 24.

Behandlungen, Laboruntersuchungen und insbesondere mehr und
léngere stationdre Aufenthalte zu erwarten. Dem entgegen steht
jedoch der Effekt, dass die Kosten der stationdren Behandlung
im letzten Lebensjahr umso geringer sind, je dlter der Patient ist.
Becher (2004) illustriert folgenden Kreislauf: Die Langlebigkeit
fihrt im Durchschnitt zu mehr chronischen Erkrankungen und
macht deshalb eine immer teurere und ausfihrlichere medizi-
nische Behandlung erforderlich. Diese verbesserte medizinische
Behandlung hat wiederum eine verbesserte Gesundheit zur Folge
und l@sst sich somit als ein weiterer Effekt der Langlebigkeit inter-

pretieren.

Bei der Betrachtung von Versicherungsleistungen ist es in diesem
Zusammenhang von Bedeutung, zwischen Krankheitskosten und
Pflegekosten zu unterscheiden.!’ Aufgrund der verdanderten Alters-
struktur der Bevélkerung und des damit verbundenen Anstiegs des
Anteils Pflegebedirftiger wachst der Markt fir private Pflegever-
sicherungen oder Long Term Care (LTC)-Versicherungsprodukte.'?
Laut Blohm (2005) sind beispielsweise in Deutschland rund zwei
Millionen Menschen pflegebedirftig, wovon sich 69 % in ambu-
lanter und 31% in stationdrer Behandlung befinden. Das Risiko
der Pflegebedirftigkeit erhoht sich mit zunehmendem Alter stark:
Woéhrend es im Alter von 50 Jahren lediglich 0.6 % betragt, steigt
es von 3.9 % zwischen dem 60. und dem 80. Lebensjahr bis auf
31.8% im Alter ab 80. Die fernere Lebenserwartung von Pflege-
fallen liegt im Erwartungswert unter zwei Jahren. Pflegerenten
sollen das Risiko zukinftiger Pflegekosten absichern. Dariber
hinaus existieren so genannte Inmediate Needs-Produkte, die
gegen einen Einmalbeitrag eine sofort beginnende Pflegerente
zahlen. Die Héhe der Rente ist abhdngig vom individuellen Ge-
sundheitszustand des Versicherungsanwdrters, der mit Hilfe

einer intensiven Risikoprifung eingeschatzt wird.'?



Das Risiko schwerer Krankheiten in hohem Alter kann durch
so genannte Dread-Disease-Versicherungen gedeckt werden.
Diese stellen eine grosse Herausforderung fir die Gestaltung der
Zeichnungspolitik dar, da es fir Leistungsfalle, die durch altersspe-
zifische Ereignisse (z. B. Hiftfrakturen, Erblindung oder eine auf-
kommende Pflegebedirftigkeit) verursacht werden, haufig noch
keine Underwriting-Richtlinien seitens der Versicherer gibt.'#

Auch fir die Schaden- und Unfallversicherung ist die demo-
grafische Entwicklung von zentraler Bedeutung: Beispielsweise
existieren bereits Hausratversicherungen fir Personen ab 50
Jahren, die die typischen Lebensgewohnheiten und Verhaltens-
weisen dlterer Menschen beriicksichtigen, oder Haftpflichtver-
sicherungen fir Senioren, welche u.a. eine Mitversicherung
von im Haushalt beschaftigten Personen (im Allgemeinen) oder
Enkeln (im Speziellen) vorsehen. In gehobenem Alter besteht dar-
ber hinaus grundsdtzlich ein erhdhtes Risiko, einen Unfall zu
erleiden. Eine typische Seniorenunfallversicherung enthalt Kapi-
talleistungen, eine lebenslange Unfallrente nach einem Jahr bei
mindestens 50% Invaliditat, Sterbegeld bei Unfalltod und héu-
fig auch die Vermittlung von Serviceleistungen.'> Des Weiteren
sind teilweise auch Pflegeleistungen abgesichert; die Versiche-
rung enthdlt somit Elemente einer Dread Disease- bzw. einer klas-

sischen Pflegeversicherung.'®

14 Vgl. Sittaro (2003, S. 8.
15 Vgl. Blohm (2005), S. 8.
16 Vgl. Sittaro (2003, S. 9.
17 Vgl. Willets [1999), S. C)
18 Vgl Blohm (2005), S.

19 Vgl. Sittaro (2003, S. Q Jones/Richords (2004), S. 22.
20 Vgl. Sittaro {2003), S. TO
21 Vgl. Ashley [2004], 5. 4.
22 Vgl. Sittlaro (2003), S. 14.
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Von grésster Bedeutung sind jedoch die Herausforderungen
an die Entwicklung neuer Produkte im Rentenversicherungsbe-
reich. Diese sollen Langlebigkeitsschutz bieten und gleichzeitig
eine attraktive Investitionsalternative unter Einbezug von Finanz-
garantien beinhalten. Dariber hinaus sollen sie einfach, leicht ver-
standlich und mit geringen Verwaltungskosten belastet sein.'” Auf
dem Rentenversicherungsmarkt werden zunehmend so genannte
Enhanced oder Impaired Annuities lanciert. Dabei handelt es
sich um Rentenversicherungen, bei denen die Auszahlungen des
Versicherers umso hoher sind, je geringer die Lebenserwartung
der versicherten Person ist. Das Vertragskonstrukt kann inso-
fern als Gegenstiick zu den «preferred» Tarifen im Lebensver-
sicherungsbereich interpretiert werden. Um ein risikoaddquates
Pricing vornehmen zu kdnnen, muss das Sterblichkeitsrisiko
individuell kalkuliert werden, wobei Einflussfaktoren wie Vorer-
krankungen, Raucherverhalten, Einkommen, Bildung, Wohnort,
Familienstand usw. bericksichtigt werden.'® Auch bei diesen
Produkten ist das Risiko des individuellen Underwritings — resul-
tierend aus Fehleinschatzungen beziglich der zukinftigen

Sterbewahrscheinlichkeiten — zu beriicksichtigen.'®

Bei der Risikoprifung und dem Underwriting von élteren Ver-
sicherungsanwadrtern ist insbesondere deren Gebrechlichkeit
(«frailty»), d.h. der Verlust funktionaler Féhigkeiten in unterschied-
lichen Bereichen, bedeutsam. Mit traditionellen Underwriting-
Methoden fir Personen in mittlerem Alter, die sich in erster Linie
auf die Diagnose kardiovaskularer Risikofaktoren konzentrieren
und die auf konventionellen Datenquellen beruhen, lassen sich
die «Frailty»-Risiken im Allgemeinen nicht adaquat beurteilen.
Da das risikoadéquate Underwriting fir Senioren individuell und
produktbezogen sein muss, besitzt insbesondere die Beriicksichti-
gung so genannter Meta-Faktoren? eine besondere Bedeutung.
Diese beinhalten einen Faktor, welcher die Pflegestufe oder den
Grad der Selbstversorgung spezifiziert und der z.B. mit Hilfe
standardisierter Fragebdgen fir ADL (Activities of Daily Living)
oder IADL (Instrumental Activities of Daily Living) gemessen wer-
den kann.?! Des Weiteren fliessen soziale und soziodkonomische
Faktoren in die Bewertung ein.?? Dariber hinaus sind Beein-
trachtigungen der kognitiven Fahigkeiten (Demenz) zu beachten,
welche teilweise nicht leicht nachzuweisen sind. Um das Risiko
korrekt einschatzen zu kdnnen, ist eine enge Zusammenarbeit
von Underwritern und Aktuaren erforderlich. Dies fihrt jedoch
zwangsléufig zu einer Verléngerung des Underwriting-Prozesses.
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Eine zentrale Schwierigkeit besteht darin, dass es fir nevartige
Risiken noch an Daten zur Stitzung des Underwritings mangelt.
Aus diesem Grund werden haufig Daten aus der Medizinstatistik
herangezogen.

Insgesamt ergeben sich Chancen und Risiken im Markt fir Ver-
sicherungsprodukte fir dltere Menschen: Zum einen besteht die
Méglichkeit der Vergrésserung des Absatzes in einem Wachs-
tumsmarkt, zum anderen aber auch das Risiko, dass Pramien-
kalkulationsansétze und Konzepte der Zeichnungspolitik, die
urspriinglich fir jingere Menschen entwickelt wurden, unter Um-
stéinden nicht auf dltere Personen anwendbar sind, sondern zu-

erst grundlegend Gberarbeitet werden missen.
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KEINE INNOVATIVEN UNTERNEHMEN OHNE INNOVATIVE VERSICHERUNGEN

|
Roman Boutellier

1. Innovationen sind notwendig

Das Marktumfeld Anfang des 21. Jahrhunderts ist tief greifenden
Veranderungen unterworfen. Wirtschaftliche und politische Neu-
ordnung, Globalisierung der Markte und des Wettbewerbs, zu-
nehmende Deregulierung und 8kologische Risiken bewirken ei-
nen grundlegenden Wandel in den meisten Industrien. Heute wie
in der Griindungszeit der Helvetia miissen neue Wege gefunden
werden, um mit Unsicherheiten umzugehen. Bereits die Griinder
des Unternehmens lernten die Risiken neuer Technologien ken-
nen: Damals |8sten Eisenbahnen, Stahlfabriken und Textilmaschi-
nen grosse Emotionen aus. Heute sind es Nukleartechnologie,

Gentechnik und Biotechnologie.

Trotz den technischen Unsicherheiten verlangen Kapitalgeber
eine immer genavere Planbarkeit. Unternehmen sollten also Stra-
tegien entwickeln, um Unsicherheiten systematisch in den Griff
zu bekommen, den Unternehmenswert langfristig zu steigern und
den Kapitalgebern stabile Ertrédge zu verschaffen. Dies beruht
darauf, dass Kapitalmérkte dem einfachen Prinzip der «Creative
Destruction» folgen, das Unternehmen mit unterdurchschnittlichen
Leistungen «verschwinden» lasst. So sind von den «Fortune Top
100-Firmen» aus dem Jahre 1981 nur 26 % auf der Liste von
2001 wieder zu finden. Eine jingst verdffentlichte Studie von
McKinsey kommt gar zum Schluss, dass nicht einmal 1% der
Unternehmen in den zehn Jahren von 1994 bis 2004 ein hheres
Umsatzwachstum und eine héhere Profitabilitat als der Wettbe-
werb erreichen konnten. Die wenigen nachhaltig erfolgreichen
Unternehmen weisen zwei gemeinsame Merkmale auf: Sie

haben starker auf organisches Wachstum gesetzt und weisen hohe
Market-to-book-Ratios aus. Offenbar verfigen sie Gber hoch-

wertige «infangible assets» — hochwertiges intellektuelles Kapital.

Daraus kann man schliessen, dass nachhaltig erfolgreiche Unter-
nehmen ihre wissensintensiven immateriellen Giter, wie Urhe-
berrechte, Patente, Marken und Innovationsféhigkeit gezielt
entwickeln. Unternehmen kénnen nicht mehr «gelegentlich» In-
novationen hervorbringen, sondern missen — trotz den grossen
Unsicherheiten — einen méglichst planbaren Ausfluss an Innova-
tionen sicherstellen. Hauptmotor ist dabei die Institutionalisierung
der Innovationstatigkeit: Einerseits wird das aktuelle Angebot sys-
tematisch verbessert; anderseits wird grundsdtzlich Neues frih-
zeitig angegangen. Dies fihrt langfristig zur Ablésung der aktu-
ellen Produkte, Technologien oder sogar Geschaftsmodelle. Der
Anteil der Unternehmen, welche ihre Innovationstétigkeit institu-
tionalisieren, ist in den vergangenen Jahren dramatisch gestie-
gen: Gegen eine Million Unternehmen sind heute ISO- zertifiziert,
Hunderttausende haben also einen dokumentierten Innovations-
prozess. Auch die Innovationsvielfalt nimmt in vielen Markten
explosionsartig zu. Beispielsweise gab es im Jahre 2006 allein
beim VW Golf theoretisch mehr als eine Million Varianten. Zu-
dem haben sich die Imitationszeiten Gber die vergangenen Jahr-
zehnte wesentlich starker verkirzt als die Innovationszeiten. Dies
treibt die Routinisierung der Innovation voran: Nettomargen von
innovativen Produkten und Dienstleistungen sinken kurz nach
Markteinfihrung auf ein Preisniveau, das etwa den Kapitalkosten
entspricht. Innovationen verlieren also an Bedeutung fiir die Stei-

gerung des Unternehmenswertes. Sie bleiben aber ein Muss.

2. Neue Technologien fiihren zu neuen Risiken
Unternehmen misssen sich kontinuierlich durch neue Angebote diffe-
renzieren und die Entwicklungszeiten drastisch reduzieren, um kurz-
fristige Potenziale und die damit verbundenen Innovationsprémien
vor den Mitbewerbern ausschépfen zu kénnen. Gleichzeitig mis-
sen sie auch grundsdtzliche Verénderungen vorwegnehmen und
dadurch aktuelle «strategische Positionen» ablésen — bevor es die
Konkurrenz tut. Dadurch entstehen besonders in der Produkt- und
Technologieentwicklung grundsétzlich neue Risiken. Das «Gesetz
von Augustine», dem ehemaligen CEO von Martin Marietta, be-
sagt, dass in vielen Fallen die Erhdhung der Kosten pro Einheit um
den Faktor 10 die Zuverlassigkeit um den gleichen Faktor sinken
lasst. Ein typisches Beispiel sind militarische Fluggerate.
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Investitionen in Innovation kénnen die Produktzuverldssigkeit
reduzieren — Beispiel militarische Fluggerdte

ser tdgliches Brot, wére es nicht schon erfunden, heute nicht
mehr eingefihrt werden kénnte. Unsere Vorschriften sind sehr
strikt geworden.
Héufig kann man, wie im Falle von Asbest, eine grosse zeitliche
o0 s127e © ARN 67 Verzdgerung zwischen dem Einsatz neuer Technologien und de-
ARN 32 @ N\ @ARN 12 ren schadhaften Auswirkungen beobachten. Die « Wunderfaser»
ARN 564 © AR::XM o o0 Asbest wurde aufgrund ihrer hohen Festigkeit, Hitze- und Sdure-
- ARG 105 bestandigkeit, der hervorragenden Isolations- und Verarbeitungs-
ARNzICe OAPN 147 eigenschaften zwischen ca. 1904 und 1990 in der Schifffahrt-,
BN Isolations-, Autoreifen- und Bauindustrie verwendet. Vor allem
10 A in Gebduden aus den 1950er bis 70er Jahren kamen asbest-
R haltige Bauprodukte zum Einsatz. Heutzutage ist bekannt, dass
bereits geringe Konzentrationen von Asbeststaub, die beispiels-
1
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Quelle: Augustine, N.R. (1983:55): Augustine’s Laws.

weise bei Renovationen freigesetzt werden kdnnen, die Gesund-
New York: American Institute of Aeronautics and Astronautics

heit gefahrden. Diese Auswirkungen stellen sich aber erst Jahr-
zehnte nach dem ursachlichen Kontakt mit Asbest ein.

Asbest: Verzégerung von 50 Jahren zwischen Ursache
und Auswirkungen
13500
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Unternehmen vor bisher unbekannte Herausforderungen. Die bes-
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tische Konsumentenschutzverbdnde kénnen aber negative Aus-
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Standard & Poor’s schatzen die gesamte Schadensbelastung
durch Asbest in den USA auf etwa 200 Mrd. USD. Es ist unbe-
stritten, dass Unternehmen die Risiken, welche von Asbest aus-
gehen, unterschétzt haben. Es stellt sich auch die Frage, ob man
— vielleicht geblendet von den enormen Markt- und Innovations-
potenzialen — «schwache Signale» ignoriert hat. Denn Asbest
ist seit dem Altertum bekannt. Es wurde bereits 4000 v. Chr. im
heutigen Finnland und 2000 v. Chr. bei den Mykenern im alten
Griechenland eingesetzt, um Gefdsse bruchsicher und feuerfest
zu machen. Warnende Signale iber potenzielle Gesundheitsge-
fahrdungen durch Asbest gibt es fast ebenso lange. Schon Plinius
der Jingere (etwa 100 n. Chr.) soll bei Sklaven, die mit Asbest
arbeiteten, Krankheiten festgestellt haben. Der erste Todesfall mit
amtlich beglaubigter Todesursache Asbestose wurde bereits um
1900 in Grossbritannien registriert. In der Schweiz wird Asbes-
tose seit 1939 offiziell als Berufskrankheit anerkannt. Die Ver-

wendung von Asbest wurde aber erst 1989 in der Schweiz und
1999 in der EU verboten.

Wissenschaftliche Ergebnisse bleiben oft lange widersprich-
lich und fihren zu gegensatzlichen politischen, regulatorischen
und unternehmerischen Empfehlungen. Auch sind sie, gerade in
Situationen grosser Unsicherheit, nicht Gber jeden Zweifel erha-
ben. Beispielsweise wurde die dstrogendhnliche Wirkung von
Bisphenol A seit der ersten Erwdhnung 1936 immer wieder unter-
sucht. Der Toxikologe Frederick vom Saal an der University of
Missouri hat 130 wissenschaftliche Arbeiten analysiert, die sich
von 1996 bis 2005 mit den méglichen Wirkungen niedriger Bis-
phenol A-Konzentrationen befasst hatten. Mehr als 90 Prozent
der industrieunabhéngigen Untersuchungen weisen auf Gesund-
heitsrisiken hin, und alle industriegeférderten Forscher kamen
zum gegenteiligen Ergebnis. Die wissenschaftliche Lage bleibt
widersprichlich. Inzwischen ist Bisphenol A eine der meistpro-
duzierten Chemikalien weltweit und wird in der Herstellung von
Polykarbonat-Kunststoffen, Epoxydharzlacken und Flammschutz-
mitteln eingesetzt. Es tritt auch in Babyflaschen und Babyspiel-

zeug auf.

3. Wer trégt die Risiken?

Die Akzeptanz von Innovationen in der Gesellschaft hangt oft
von schwer einschatzbaren sozialen Parametern ab. Tendenziell
wehrt sich die Gesellschaft zunehmend, Unternehmensrisiken
zu Ubernehmen. In Medien und Verbraucherschutzkreisen wird
gefordert, dass die Unternehmen gesamthaft fir ihre Produkte haf-
ten und die Risiken nur in geringem Mass auf den Staat abwdlzen
kénnen. Europaweit gewinnen Forderungen nach einer Reform
der europdischen Produktehaftungsrichtlinie an Unterstitzung. So
soll die aktuell rechtlich verankerte Bestimmung gestrichen wer-
den, wonach die Herstellerhaftung aufgehoben wird, wenn der
vorhandene Fehler nach dem Stand der Wissenschaft nicht er-
kannt werden konnte. Die Beweislast soll zukinftig nicht der Ge-
schadigte, sondern der Verursacher tragen. Medien und Offent-
lichkeit verfolgen diese Thematik intensiv, und breit publizierte
Schadensfélle heizen die Diskussion an. In den USA trafen im
September 2006 E.coli-Infektionen nach dem Verzehr von frisch
verpacktem Spinat auf. Dies fuhrte zu einer Verzichtempfehlung
der Food and Drug Administration (FDA) und zu landesweiten,
teilweise freiwilligen Rickrufaktionen. Obwohl die Verunreini-
gung bei der Verpackung und nicht bei den Spinatproduzenten
selbst stattfand, erlitten diese enorme Einbussen: Zum Umsatz-
ausfall kam hinzu, dass ein aufwdndiges Krisenmanagement und
die Produktricknahme die Mitarbeiter noch wéhrend Wochen be-
schaftigten. Die Kosten der Betriebsunterbrechung wurden von
den Versicherern oft nicht gedeckt, weil versicherbare Betriebs-
unterbrechungen im traditionellen Sinn durch Sachschaden, wie
etwa Feuer, verursacht werden. Dazu kommen Einbussen infolge
der stark ramponierten Reputation, langwieriger Rechtsverfahren
und hoher Schadenersatzleistungen. Insbesondere bei Nahrungs-
mitteln und Bedarfsartikeln nehmen die Produkirickrufe auch in
Europa zu. Dabei missen die Unternehmen nicht nur mit objek-
tiven, sondern auch mit emotionalen oder gar konstruierten Ursa-
chen rechnen. Der Rickruf des Reinigungssprays «Magic Nano»
vom deutschen Markt 15ste eine breite Debatte Gber die Gefahren
der Nanotechnologie aus. Im Nachhinein hat sich herausgestellt,
dass das Produkt wohl zu Intoxikationen gefihrt hatte, aber gar
keine Nanomaterialien enthielt. Allgemein kann man feststellen,
dass Unternehmensrisiken im Bereich der Produkthaftung, Pro-
dukirickrufe, Betriebsunterbrechungen, Reputationsschadigung,
Rechtsverfahren und Schadenersatzleistungen signifikant steigen.
Die traditionellen Angebote der Versicherer decken diese Risiken
gar nicht oder nur mangelhaft.
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Die Behérden kénnen den Unternehmen noch keine umfassenden
regulatorischen Richtlinien hinsichtlich des Umgangs mit Nano-
partikeln geben. Die Technologie ist noch zu neu, zu unerforscht.
Das deutsche Bundesinstitut fir Risikobewertung hat verschiedene
Projekte initiiert, um zu untersuchen, ob und in welchem Umfang
der Verbraucher mit Nanomaterialien in Kontakt kommt und wie
diese Materialien auf den Organismus wirken. Die amerikanische
FDA untersucht die Risiken der Nanotechnologie fir Arzneimittel,

Nahrungsmittel, Kosmetik und medizinische Instrumente.

Die Versicherer verweisen auf Forschung und Industrie und for-
dern diese auf, Risiken grindlich abzukléaren. Die Swiss Re ver-
gleicht in ihrem Report «Nanotechnologie. Kleine Teile — grosse
Zukunft» (2004) mégliche Auswirkungen von Nanotubes auf die
menschliche Gesundheit mit denen von Asbest. Es wird den Ver-
sicherern empfohlen, die Risiken von Nanotechnologie auf kei-
nen Fall unbegrenzt zu versichern und grundsatzlich maximal
abzudeckende Schadenshdhen (Caps) mit den Unternehmen zu
vereinbaren. Ein kompletter Ausstieg der Versicherungen wirde
Nano-Innovationen um Jahrzehnte verzégern. Bei Nuklearfdllen
in der Schweiz Gbernehmen Versicherungen maximal 400 Mio.
CHF. Die weitergehenden Schéden soll der Bund Gbernehmen.
Nur so konnte das Uberleben der Nukleartechnologie gesichert

werden.

Auch bei der Haftung fir Umweltschdden stréuben sich die Ver-
sicherer, wenig bekannte Risiken zu Gbernehmen. Die EU hat
bereits im April 2004 die Environmental Liability Directive an-
genommen mit dem Ziel, Umweltschéden durch das sogenannte
«polluter pays»-Prinzip einzuddmmen. Die Umwelt wird als
juristische Person betrachtet, und die nationalen Regierungen
sind gehalten, im Namen der Umwelt Schadenanspriche an
den Verursacher zu erheben. Aufgrund des mangelhaften Versi-
cherungsangebotes haben das Comité Européen des Assurances
CEA und die Federation of European Risk Management Associ-
ations FERMA die Versicherungsgesellschaften aufgefordert, we-
niger risikoavers zu sein. Sie sollen neue Versicherungsprodukte
entwickeln, welche die Unternehmen gegen Haftungsrisiken fir
Umweltschéden schitzen. Aber durch die Zeitverzégerung zwi-
schen dem Inkraftireten der Direktive und der Innovation von Ver-
sicherungsprodukten wird den Unternehmen der Versicherungs-
schutz fehlen, weshalb sie nur bedingt in gewisse innovative
Bereiche expandieren werden.

Die neuen Risiken bleiben also grésstenteils an den «innovativen
Unternehmen» hangen, welche die enormen Marktpotenziale
neuer Technologien, wie etwa der Nanotechnologie, ausschap-
fen wollen. Negative Erfahrungen haben Unternehmen in ihrer
Risikoeinschatzung vorsichtiger gemacht. Gerade in Fallen mit
moglichen Auswirkungen iber langfristige Zeitrdume trifft die
traditionelle Ansicht, dass der «First Mover» den gréssten Vor-
teil einer Innovation fir sich beanspruchen kann, kaum mehr zu.
Unternehmen warten vermehrt die Diffusion von neuen Techno-
logien ab und beobachten systematisch «warnende Signale»,
die in die Einschatzung des Risikos eines potenziellen Marktein-
tritts einfliessen. So erinnern sich heute die wenigsten an damals
radikal innovative Produkte, wie die erste Einwegwindel Chux,
den ersten Videorekorder Ampex oder den ersten Taschenrech-
ner Berkey. Die heutigen Markifihrer haben die Diffusion die-
ser unsicheren neuen «Technologien» abgewartet, durch syste-
matische Beobachtung «warnende Signale» erfasst und in ihre
Entscheidung Uber den Markteintritt einfliessen lassen. Dieser
erfolgte im Durchschnitt etwa 13 Jahre, nachdem die heute weit-
gehend unbekannten Pioniere ihre Produkte eingefihrt hatten.
Die Furcht vor unbekannten Nebenwirkungen erhsht die Vor-
teile des Abwartens.

4. Risikomanagement der Unternehmen und der
Versicherungsgesellschaften

Aufgrund der verdnderten Risikolandschaft gewinnt das Risiko-
Management in innovativen Unternehmen an Bedeutung. Im
Zentrum stehen nicht mehr traditionelle Sachrisiken, sondern zu-
nehmend Haftungs- und Reputationsrisiken. Professionelle Risi-
komanager argumentieren aus Sicht des Gesamtunternehmens.
Sie entwickeln Strategien, um die Risiken, welche die Stabilitét
von Bilanz, Erfolgsrechnung und Cash Flow gefdhrden, gesamt-
haft zu bewdltigen. «Value at Risk» gewinnt an Bedeutung. Risiko-
manager versuchen aber auch, ihre Versicherungen maglichst
kostenginstig zu decken. Das ist zum Teil méglich, weil die De-
regulierung zu einer erhdhten Konkurrenz auch bei den Versiche-
rungen gefihrt hat. Immer starker dréngen ausléndische Versi-
cherungskonzerne auf den Schweizer Markt. Deregulierung und
neue Technologien, wie etwa das Internet, bieten aber auch das
Potenzial fir Innovationen in der Versicherungsbranche und in
der Kooperation zwischen Versicherungen und Versicherten. Da-

bei lassen sich vier grundlegende Situationen unterscheiden.



a. Verschiedene Unternehmen haben festgestellt, dass bei vorher-

sehbaren Risiken die Versicherungskosten die erfolgten Aus-
zahlungen auch Uber einen langeren Zeitraum bei weitem
Ubertreffen. So sind Unternehmen bestrebt, vorhersehbare
und quantifizierbare Risiken vermehrt selbst zu bernehmen
und aus dem Cash Flow oder Gber eine hausinterne Versiche-
rung, eine Captive, selber zu decken. Hier zeigt sich einmal
mehr: Hat man eine genigend grosse Stichprobe, so ent-
scheidet letzthin die bessere Information iber die Effizienz
der Versicherung. Traditionell hohe Prémienzahlungen sind
bei haufig auftretenden, kleineren und vorhersehbaren Scha-
denfallen kaum zu rechtfertigen. So kennen beispielsweise
Autovermieter das Schadenaufkommen bei ihren Autos sehr
genau und tendieren dazu, dieses vorhersehbare Risiko selbst

zu versichern bzw. direkt aus dem Cash Flow zu bezahlen.

. Hat das Unternehmen selten vorkommende, in ihrer Natur
bekannte Risiken, verfiigt aber nicht iber eigene statistische
Daten, kann der Risikomanager nur hoffen, dass andere
Firmen die gleichen Risiken haben und deshalb die Statistik
bei einem Versicherer, spdtestens aber bei einem Rickversi-
cherer, geniigend robust wird. Ein typischer Fall ist die Ver-
sicherung von Flugzeugabstiirzen oder von Betriebsausféllen
wegen Feuer. Wenige Unternehmen haben schon einmal grés-
sere Feuerschaden erlitten, und zum Gliick hat keine Flugge-
sellschaft geniigend eigene Erfahrung mit Abstiirzen. Beide
Unglicksfalle treten aber immer wieder auf. Sind die Schéaden
bei solchen Risiken sehr gross, drdngt sich eine Kombination
von praventivem Risikomanagement, Versicherung und Krisen-
management auf: Im modernen Tunnelbau weiss man, dass
trotz allen Sicherheitsvorkehrungen leider mit einem Toten pro
15 Kilometer Ausbruch gerechnet werden muss. Eine recht-
zeitige intensive Zusammenarbeit zwischen Versicherung und
Unternehmen kann jedoch helfen, neue Techniken der Unfall-
verhinderung rasch zu verbreiten und im Ernstfall angemessen

Zu reagieren.

. Neue, unbekannte Risiken, die bei Innovationen entstehen,
bringen unbekannte Risiken auch fir die Versicherungsgesell-
schaften. Die Produkthaftung kann Unternehmen in den Bank-
rott treiben, wie das Beispiel der Silikon-Implantate zeigt. Dow
Corning hat 2004 zugestimmt, fir notabene wissenschaftlich
nicht erwiesene Schaden 4 Mrd. USD zu bezahlen. Erst nach

Jahren der Unsicherheit konnte das Unternehmen aus dem
Bankrott wieder in den Normalzustand zurickkehren. Bei sol-
chen Risiken kénnen die Versicherer weder die potenziellen
Verluste einschétzen noch das Risiko in einem homogenen
Kundenpool biindeln. So schliessen sie diese Falle héufig aus
oder decken sie nur begrenzt mit Caps. Die Unsicherheit treibt
auch die Versicherungspramien in Héhen, welche bereits iber
wenige Jahre kumuliert die zu erwartenden Schaden tber-
treffen. Bei fehlender oder ungenigender Risikodeckung durch
die Versicherer bevorzugen es die Unternehmen, sich gegen
solche Risiken gar nicht zu versichern. Sie halten dagegen mit
grundsatzlicher Risikoprévention und der Starkung ihrer Kri-
senmanagement- und Rechtsabteilungen. Pharmaunternehmen
betrachten das Risiko der Produkthaftung als eines ihrer Haupt-
risiken. Dennoch decken Versicherungsgesellschaften diese
Risiken nur mangelhaft zu exzessiv hohen Prémien. Zahlreiche
grosse pharmazeutische Unternehmen mit mehr als 10 Mrd.

USD Umsatz sind heute weitgehend selbstversichert.

. In Féllen grosser Unsicherheit greifen Unternehmen auch zu

legalen Konstrukten, um das Risiko einzugrenzen. Die recht-
liche Aufbauorganisation soll es erlauben, Teile des Unter-
nehmens bankrott gehen lassen zu kdnnen, ohne gleich das
Gesamtunternehmen zu gefdhrden. Es ist erstaunlich, wie viele
KMU in der Schweiz bereits solche Massnahmen eingeleitet
haben. Dieses brachliegende Potenzial von unversicherten
finanziellen, unternehmerischen oder Sachrisiken wird ver-
mehrt auch vom Kapitalmarkt angegangen. Investoren sind
Uberzeugt, dass sie einige Risiken besser einschatzen kénnen
als andere, und versuchen, eine Risikopramie zu erwirt
schaften. Sie machen den Versicherungsgesellschaften ihre
Grundfunktion streitig, den Unternehmen in Krisenzeiten rasch
bedeutende finanzielle Mittel zur Verfigung zu stellen. Inves-
toren bewdltigen das Risiko nicht durch Risikobiindelung, son-
dern durch Diversifizierung der Risikopositionen und Reduzie-

rung des Gesamtrisikos ihres Portfolios.
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Risikomanagement aus Sicht der Unternehmen —

4 generische Situationen

Kombination

Insolvenz (Vorsicht)
Risiko- & Krisenmanagement
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Versicherung Rickstellungen (Captive)

Quelle: Eigene Darstellung.

Diese veranderte Einstellung zu Risiken stellt die Versicherer vor
neue Herausforderungen. Im Bereich der Unternehmensrisiken
existiert das Kundenbediirfnis nach spezifischem Schutz von Ein-
zelrisiken kaum mehr. Traditionell bemessen die Versicherer das
Risiko aufgrund des Gesetzes der grossen Zahlen und der Bil-
dung von Kundenpools mit Ghnlichem Risiko. Félle ohne statisti-
sche Daten bewegen sich aber ausserhalb dieses Rahmens und
werden gar nicht oder nur beschrankt und zu horrenden Pré-
mien gedeckt. Aufgrund von schrumpfenden Markten sowie ho-
hem Preis- und Margendruck bei den traditionellen Versicherungs-
leistungen muss die allgemeine Anwendung dieses traditionellen
Ansatzes der Versicherer im Falle von Unternehmensrisiken hin-

terfragt werden.

Unternehmen betrachten ihre Bedirfnisse nach Risikoschutz ge-
samthaft und gruppieren diese nach Zeithorizont, Schwere und
Haufigkeit des Auftretens in unterschiedliche Segmente. Daraus
ergibt sich eine neue Sicht des Marktes auf der Seite der Nach-

frage. Dies verdndert auch die Spielregeln fir die Anbieter. Kri-
tische Erfolgsfaktoren sind weniger Kapitalstarke und Grésse der
Versicherer, sondern deren Wissen um Risikoprofile, Risikobinde-
lung und -enfflechtung sowie Finanzierungs- und Servicebedirf-
nisse der individuellen Unternehmen. Dadurch sehen neue Wett-
bewerber wie etwa Banken Potenziale fir sich und drangen auf
den Markt. Fir das Problem der grundsatzlichen Innovationen
bieten aber auch diese neuen Wettbewerber keine neuen Lo-
sungen. Es bleibt nur der Weg Uber sorgfaltige Abklarungen, in-
tensive Beobachtung neuer Produkte am Markt und die rasche

Reaktion auf schwache Signale.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Versicherungen fir
Innovationen eine ausschlaggebende Rolle spielen. Dies gilt vor
allem in den Anfangsstadien neuer Produkte, solange die Inno-
vationen noch keine grossen Auswirkungen zeigen kdnnen bzw.

solange die Produkte noch im Labor sind.
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NACHHALTIGKEIT, RISIKO UND VERSICHERUNGEN

Frank C. Krysiak

1. Einleitung

Der Begriff der Nachhaltigkeit hat sich in den letzten 20 Jahren
zu einem Kernbegriff der politischen Diskussion entwickelt. Ob-
wohl das Konzept der Nachhaltigkeit bereits seit mehreren Jahr-
hunderten verwendet wird, ist es erst seit dem Brundtland-Bericht
von 1987 auf breiter Ebene in den politischen Diskurs einge-
flossen. Seit dieser Zeit hat das Konzept eine bemerkenswerte
Durchdringung politischer und unternehmerischer Entscheidungs-
und Planungsprozesse erreicht. Eine Vielzahl von Unternehmen
verfigt heute iber eine gesonderte Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung, und in der Politik ist der Nachhaltigkeitsbegriff nahezu all-
gegenwadrtig geworden.

Fur Versicherungsunternehmen besitzt das Konzept der Nach-
haltigkeit eine besondere Bedeutung. Zum einen haben Versi-
cherungsgesellschaften ein grundlegendes dkonomisches Inter-
esse an einer nachhaltigen Entwicklung der fir ihre Tatigkeiten
relevanten Volkswirtschaften. Zum anderen liefern viele Versiche-
rungsunternehmen durch ihre Produkte einen direkten Beitrag zur
nachhaltigen Entwicklung und besitzen eine wichtige Informa-
tions- und Transferfunktion. Zudem verfigen Versicherungsunter-
nehmen Uber eine umfangreiche Erfahrung in Bereichen, denen
im Rahmen nachhaltiger Planungs- und Entscheidungsprozesse

eine zentrale Bedeutung zukommt, wie zum Beispiel im Bereich

1 Siehe: World Commission on Environment and Development (1987,
«Our Common Future», Oxford: Oxford University Press.

der Risikobewertung. Es ist daher nicht erstaunlich, dass Versi-
cherungsgesellschaften héufig zu den Vorreitern bei der Entwick-
lung und Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien gehéren. Die
Helvetia zum Beispiel hat sich bereits 1999 gegeniber dem
UNEP (United Nations Environment Program) zur Umsetzung des
Prinzips der Nachhaltigkeit in ihren Geschaftsfeldern verpflich-
tet. Sie verfigt seit 2001 iber eine Umwelt-Berichterstattung und
hat ein konsequentes Monitoring der Ressourcen- und Umwelt-
nutzung sowie zukunftsweisende Massnahmen zur Senkung des
Energieverbrauchs, der Abfallproduktion und der auf Dienstrei-

sen zurickgehenden Umweltnutzung etabliert.

Zusatzlich zu diesen innerbetrieblichen Massnahmen leisten Ver-
sicherungsunternehmen wie die Helvetia durch ihre Tatigkeiten
im Bereich der Risikobewertung und Risikoabsicherung einen
weiteren wichtigen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung.
Dieser Beitrag erhdlt haufig wenig Beachtung und soll daher
in den folgenden Abschnitten zundchst allgemein und dann an
Hand eines ausgewdhlten Beispiels aufgezeigt werden.

2. Konzept der Nachhaltigkeit

Um den Beitrag von Versicherungsprodukten zu einer nachhal-
tigen Entwicklung evaluieren zu kénnen, ist es zundchst notwen-
dig, die Beziehung zwischen Nachhaltigkeit und Risiko darzu-
legen.

Nachhaltigkeit entspricht, in einer sehr allgemeinen Perspek-
tive, der Verpflichtung, die Auswirkungen heutiger Handlungen
auf spéter lebende Menschen in angemessener Weise in Ent-
scheidungsprozesse einzubeziehen. Gemdss der haufig zitierten
Brundtland-Definition ist eine nachhaltige Entwicklung zu verste-
hen als «development that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own
needs».!
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Abbildung 1: Das Drei-Séulen-Konzept der Nachhaltigkeit.

Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an B. Heins (1994),
«Nachhaltige Entwicklung — aus sozialer Sicht», Zeitschrift fir
angewandte Umweltforschung 7, S. 19-25.

Das Konzept der Nachhaltigkeit reicht damit deutlich Gber den
Bereich des reinen Umwelt- und Ressourcenschutzes hinaus. Die
dkonomischen, sozialen und &kologischen Auswirkungen poli-
tischer und unternehmerischer Entscheidungen sind weitgehend
gleichberechtigt zu bericksichtigen. Ziel der Nachhaltigkeit ist
nicht Umweltschutz zum Selbstzweck, sondern die maglichst weit
gehende Gewdbhrleistung annehmbarer Lebensumsténde fir kom-
mende Generationen. Die somit zu beachtenden und zum Teil in
Zielkonflikten stehenden drei «Sdulen» der Nachhaltigkeit sind
in Abbildung 1 dargestellt.

Nun sind die Auswirkungen heutiger Handlungen auf die Le-
bensumstdnde zukiinftiger Menschen aber nur in seltenen Féllen
mit Sicherheit vorhersagbar. Daher wird Nachhaltigkeit zuneh-
mend als eine Frage der Verteilung von Risiken auf heutige und
zukinftige Generationen und somit als risikobasiertes Konzept
begriffen. Dies bedeutet, dass Nachhaltigkeit naturgemass eine

gewisse Ndhe zum Versicherungsbereich besitzt.

Die Notwendigkeit, Nachhaltigkeit in Risikokategorien zu be-
trachten, wird besonders deutlich bei politischen Weichenstellun-
gen, wie zum Beispiel der Entscheidung iber die Verwendung
genetisch modifizierter Organismen in der Landwirtschaft. Es ist
heute unméglich, sichere Aussagen zu treffen Gber das wirtschaft-
liche Potenzial der grinen Gentechnik und damit Gber die Kos-
ten, falls diese verboten wirde. Auch die sozialen Folgen weit
gehender Anderungen in der Produktionstechnik landwirtschaft-
licher Betriebe oder die ckologischen und gesundheitlichen Ri-

siken des Einsatzes der grinen Gentechnik sind heute noch unbe-

kannt. Daher kénnen Entscheidungen fir oder gegen die grine
Gentechnik nur auf der Basis der erwarteten Risiken fir heutige
und zukinftige Menschen getroffen werden.

Wahrend einer solchen Risikobetrachtung bei politischen Wei-
chenstellungen oftmals langfristig angelegte wissenschaftliche
Studien zugrunde liegen, missen unternehmerische Entschei-
dungen in der Regel zeitnah getroffen werden. Hierfir sind Un-
ternehmen hdufig auf externe Informationen beziiglich der Be-
wertung von Risiken angewiesen. Eine korrekte und zeitnahe
Bewertung von Risiken ist somit eine essentielle Grundlage fir

eine nachhaltige Unternehmenspolitik.

Neben der Einbeziehung verursachter Risiken in Entscheidungs-
prozesse verlangt Nachhaltigkeit auch eine «gerechte» Auftei-
lung von Risiken auf heutige und zukinftige Generationen. Da
technische, wirtschaftliche und soziale Fortschritte meist untrenn-
bar mit Risiken verbunden sind, ist es in der Regel notwendig, zu-
kinftige Generationen mit Risiken zu belasten. In der Tat wére der
technische und wirtschaftliche Fortschritt der letzten 200 Jahre
nicht denkbar gewesen ohne Risiken auf (aus damaliger Sicht)
zukinftige Menschen zu ibertragen. Im Sinne intergeneratio-
neller Gerechtigkeit sollten diese Risiken aber hinreichend inter-
temporal abgesichert werden. Dies gilt sowohl auf der politischen

Ebene als auch im Unternehmensbereich.

Schliesslich erfordert die Abwégung zwischen den &kologischen
und Skonomischen Aspekten der Nachhaltigkeit, dass die wirt-
schaftliche Entwicklung nur in dem unbedingt notwendigen Aus-
mass durch staatliche Umweltpolitik beeintrachtigt wird. Insbe-
sondere kleine und mittlere Unternehmen kénnen die durch die
fortschreitende Umweltgesetzgebung entstehenden Risiken nur
bedingt eigenstdndig tragen. Daher ist fir eine nachhaltige Ent-
wicklung die Abfederung, das heisst die intratemporale Vertei-
lung dieser Risiken durch einen intragenerationellen Risikoaus-

gleich unerlasslich.

Diese Aspekte eines risikobasierten Konzepts der Nachhaltigkeit
sind in Abbildung 2 dargestellt. Von besonderer Bedeutung ist die
Tatsache, dass Versicherungsprodukte zu diesen Punkten einen
wesentlichen Beitrag leisten, wie im Folgenden erléutert wird.
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Abbildung 2: Drei Elemente eines risikobasierten Nachhaltigkeits-
ansatzes.

Quelle: Eigene Darstellung.

3. Der Beitrag der Versicherung

Zum einen liefern Versicherungsprémien und die haufig sehr
detaillierten Risikoanalysen, die Versicherungsgesellschaften im
industriellen und gewerblichen Bereich vornehmen, den sich ver-
sichernden Unternehmen Informationen ber die durch ihre Ak-
tivitdten verursachten Risiken. Auf Grund der fortschreitenden
Umweltgesetzgebung sind hierbei in vielen Landern bereits um-
weltbezogene Risiken bericksichtigt. Im Rahmen ihres Kernge-
schafts bringen Versicherungsunternehmen somit ihre Erfahrungen
im Bereich der Risikobewertung in betriebliche Entscheidungs-
prozesse ein und stellen damit eine wesentliche Grundlage fir

eine nachhaltige Unternehmensfihrung zur Verfigung.

Des Weiteren bewirken Versicherungen naturgemdss die Absi-
cherung von Risiken und dabei teilweise auch einen Schutz zu-
kinftiger Generationen gegen Risiken, die durch heutige Produk-
tions- und Konsumptionsprozesse bedingt sind. Ein besonders
offensichtliches Beispiel liefern Versicherungsprodukte im Bereich
des Umwelthaftungsrechts. Da kompensationspflichtige Schadens-
falle eher selten aufireten, bieten diese Produkte vor allem eine
intertemporale Absicherung, das heisst die Prémienzahlungen
dienen vorrangig der Kompensation potenzieller zukinftiger
Schadensfdlle und somit dem Schutz zukiinftiger Lebensbedin-
gungen. Allgemeiner betrachtet bieten viele Versicherungspro-
dukte, insbesondere auch aus dem Bereich der Lebensversiche-
rungen, eine dkonomisch effiziente Form eines intertemporalen
Risk-sharings und leisten somit einen wichtigen Beitrag zu einer
nachhaltigen Entwicklung.

WW

Risikobewertung und Wissenstransfer

innerbetriebliche Nachhaltigkeit intertemporale Absicherung von Risiken

intratemporaler Risikoausgleich

Abbildung 3: Wichtige Beitrdge von Versicherungsunternehmen
zu einer nachhaltigen Entwicklung.

Quelle: Eigene Darstellung.

Schliesslich ist in vielen Féallen die durch Versicherungen gebo-
tene Moglichkeit zur Absicherung von Risiken essentiell fir den
Aufbau und Erhalt von Unternehmen sowie fir die Erschliessung
neuver Geschaftsfelder. Zum einen stellen die immer weiter rei-
chenden gesetzlichen Bestimmungen im Umwelt-, Arbeits- und
Haftungsrecht aus der Sicht der regulierten Unternehmen ein er-
hebliches Risiko dar. Versicherungsprodukte Gberfihren einen
Teil dieser Risiken in kalkulierbare Ausgaben. Damit federn sie
die Auswirkungen gesetzlicher Bestimmungen auf die betrof-
fenen Unternehmen ab. In dieser Weise helfen sie sicherzustel-
len, dass die Kosten einer nachhaltigen Umwelt- und Ressour-
cenpolitik tragbar bleiben. Zum anderen kénnen Investitionen
in innovative Technologien erhebliche Risiken mit sich bringen,
die fir kleinere Unternehmen nur bei hinreichender Absicherung
tragbar sind. Versicherungsprodukte, wie sie zum Beispiel auf
dem wachsenden Markt fir Photovoltaik-Versicherungen ange-
boten werden, ermdglichen somit erst den Einsatz neuerer Tech-
nologien und sind damit von entscheidender Bedeutung fir den
technischen Fortschritt.

Wie diese Ausfihrungen zeigen, leisten Versicherungen neben
der Umsetzung innerbetrieblicher Nachhaltigkeitsstrategien ei-
nen vielfdltigen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung. Er ist
in Abbildung 3 zusammengefasst.

Eine Quantifizierung dieser Beitréige ist zurzeit kaum méglich, da
sie Uberwiegend auf indirekten und statistisch nur teilweise erfass-
ten Effekten beruhen. Es gibt aber mittlerweile gut dokumentierte
Beispiele, welche die bezeichneten Wirkungen belegen. Der fol-

gende Abschnitt stellt eines dieser Beispiele im Detail dar.
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4. Umwelthaftungsrecht und Umwelthafipflicht-
versicherungen in Deutschland und in der EU

Seit 1991 ist in der Bundesrepublik Deutschland ein Umwelt-
haftungsrecht in Kraft mit einer — im internationalen Vergleich
- sehr weit gehenden Auslegung des Verursacherprinzips. Mit
der EU-Richtlinie «Umwelthaftung zur Vermeidung und Sanierung
von Umweltschdden» von 2004 werden einige Elemente dieses
Umwelthaftungsrechts auf den EU-Raum Gbertragen und in Teilen
verscharft. Auch wenn diese Richtlinie bislang nur von wenigen
Mitgliedstaaten umgesetzt wurde, ist es interessant, die Wir-
kungsweise des deutschen Umwelthaftungsrechts zu betrachten.
Wie sich zeigen wird, liefert dies ein hervorragendes Beispiel
fir die Bedeutung von Versicherungsprodukten fir eine nachhal-
tige Entwicklung.

Erklartes Ziel des Deutschen Umwelthaftungsrechts, wie auch der
EU-Richtlinie, ist die Pravention von Schdden. Die zu Lasten des
Verursachers gehende Kostenverteilung im Schadensfall ist da-
bei lediglich als Mittel zum Zweck zu sehen, das heisst, das
Verursacherprinzip wird aus Griinden der Lenkung von unter-
nehmerischen Entscheidungen verwendet und nicht als «Gerech-
tigkeitsprinzip». Das Gesetz ist aus dkonomischer Sicht als Ins-
trument der Gefdhrdungshaftung anzusehen; Haftungsanspriiche
kénnen auch ohne direktes Verschulden des Betreibers geltend
gemacht werden. Zudem wird auf Grund einer Kausalitdtsver-

mutung die Position des Klagers deutlich verbessert.

Trotz dieser vermeintlich weit gehenden gesetzlichen Grundlage
sind innerhalb der ersten zehn Jahre nach der Einfihrung des
Umwelthaftungsgesetzes in Deutschland nur finf Falle gerichtlich
verhandelt worden.? In nur einem Fall erhielt der Klager Recht.
Auf dieser Grundlage kénnte vermutet werden, dass das Um-
welthaftungsrecht aus 8konomischer Sicht als Fehlschlag einzu-
stufen ware. Auf Grund der niedrigen Zahl der Klagen und deren
geringer Erfolgsquote ist aus unternehmerischer Sicht das Haf-
tungsrisiko gering und bietet somit keinen Anreiz, risikomin-
dernde Massnahmen zu treffen.

2 Diese und die nachfolgenden Daten sind entnommen aus: R. Schwarze
(2004), «Okonomische Wirkungen des Umwelthaftungsgesetzes»,
Wochenbericht des DIVV Berlin 49/04.

3 Siehe hierzu J. Vogel [1995), <Anwendung des UmwelthaftpflichtModells
im Breitengeschdft (Teil 1)», Versicherungswirtschaft 50, S. 1207-1212.

Dies ist jedoch nicht der Fall. Die Ursache hierfir ist der durch
das Umwelthaftungsrecht entstandene Markt fir Umwelthaft-
pflichtversicherungen. Bis 2001 sind nahezu 140'000 dieser
Versicherungen abgeschlossen worden, haufig auf freiwilliger
Basis; nur ca. 1% der Versicherungsnehmer sind tatscchlich ver-

sicherungspflichtig.

Diese Versicherung hat dabei vielfaltige Wirkungen. Zum einen
stellen die Versicherungsprémien fir die Unternehmen direkt
wahrnehmbare Kosten dar und sorgen somit fir eine Bewertung
und Bericksichtung des Risikos unternehmerischer Aktivitaten in
Entscheidungsabldufen. Dies gilt insbesondere fir den Neubau,
die Erweiterung und den Umbau von Produktionsanlagen.

Dariber hinaus hat die Versicherungspraxis gezeigt, dass der
Versicherungsschutz, insbesondere bei grésseren Anlagen,
Ublicherweise erst nach einem Risiko-Audit gewahrt wird.® Hier-
bei erhalten die Versicherungsnehmer wertvolle und oftmals
entscheidungsrelevante Informationen beziglich der Sicherheit
ihrer Anlagen und Produktionsprozesse. Auf diese Weise findet
ein Transfer der Erfahrung von Versicherungsunternehmen in um-
weltrelevante Entscheidungsprozesse statt.

Schliesslich ist zu erwdhnen, dass insbesondere kleinere und
mittlere Unternehmen das Haftungsrisiko als fir sie nicht direkt
tragbar ansehen; eine solche Einschatzung wurde bei den Bera-
tungen zur oben genannten EU-Richtlinie von Unternehmensver-
tretern wiederholt vorgebracht. Die Méglichkeit zur Absicherung
dieses Risikos ist fir diese Unternehmen daher von grosser Be-
deutung. Im Sinne der Ausfihrungen des vorangegangenen Ab-
schnitts bewirken Versicherungsprodukte hier eine Abfederung
der Auswirkungen gesetzlicher Bestimmungen und tragen somit
zur Vereinbarkeit der dkonomischen und der 8kologischen Kom-
ponente von Nachhaltigkeit bei.

Insgesamt zeigt dieses Beispiel, dass Versicherungsprodukte ei-
nen wesentlichen Beitrag zur Bewertung und Beriicksichtigung
langfristiger dkologischer Risiken sowie zur Vereinbarkeit von
dkologischen und dkonomischen Zielen und damit letztendlich
zur Nachhaltigkeit liefern.



Im Zuge der durch die EU-Richtlinie vorbestimmten Rechtsanpas-
sung in den meisten EU-Staaten erhalten diese Punkte verstarkt
Gewicht. Es ist zu erwarten, dass Versicherungen in den kom-
menden Jahren in allen EU-Staaten wesentlich zum Gelingen der
Préventionsabsicht der Umwelthaftung und zu einer geringstmdg-
lichen Beeintrachtigung der wirtschaftlichen Entwicklung durch
diese Regulierung beitragen werden.

5. Ausblick

In diesem Aufsatz wurde dargestellt, dass Unternehmen der Versi-
cherungsbranche einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung von
Volkswirtschaften leisten, der deutlich iber betriebliche «Oko-
effizienz» hinausgeht. Dies soll nicht die notwendigen und er-
folgreichen Bemihungen um innerbetrieblichen Umweltschutz
herabsetzen, sondern zeigen, dass die Versicherungswirtschaft
zusdtzlich zu diesen &ffentlich wahrgenommenen Erfolgen viele
fir eine nachhaltige Entwicklung héchst wichtige Leistungen er-
bringt, die oftmals ausserhalb der &ffentlichen oder politischen
Woahrnehmung stehen.

Fur die Zukunft ist zu erwarten, dass diese indirekten Beitrage
von Versicherungsunternehmen zur nachhaltigen Entwicklung
noch erheblich an Bedeutung gewinnen werden. Die treibenden
Faktoren hierfir sind der Umbau staatlicher Sicherungssysteme,
tief greifende Anderungen in der Form umweltpolitischer Regu-

lierungen sowie der technische Fortschritt.

Der insbesondere in europdischen Landern stattfindende Um-
bau staatlicher Sicherungssysteme fihrt in vielen Féllen zu ei-
ner Privatisierung bislang gesellschaftlich getragener Ri-
siken. Fir eine nachhaltige Entwicklung bedeutet dies, dass
Teile der bislang vom Staat geleisteten Absicherung lang-
fristiger Risiken nun privatwirtschaftlich organisiert werden
missen, um ein nachhaltiges Risk-sharing zu gewdhrleisten.
Dies impliziert unmittelbar eine zunehmende Bedeutung von

Versicherungsprodukten im Kontext der Nachhaltigkeit.

Ein &hnlicher Effekt entsteht durch die in vielen Léndern zu
beobachtende Abkehr von einer auf Vorschriften basierenden Um-
welt- und Nachhaltigkeitspolitik. Privatwirtschaftlichen Akteuren
wird zunehmend Handlungsspielraum gelassen; die Politik legt
lediglich die Rahmenbedingungen fest. Die verstarkte Bedeu-
tung von Haftungsregelungen im europdischen Raum und die

zunehmende Verwendung von markinahen Instrumenten, wie
zum Beispiel dem Emissionshandel in der Klimapolitik, kennzeich-
nen diesen Trend. Auch diese Entwicklung fihrt zu einer Verlage-
rung von Risiken auf Unternehmen und Privatpersonen, da an die
Stelle fester Auflagen und Vorschriften kaum vorhersagbare Ge-
richtsprozesse oder schwer prognostizierbare Marktprozesse tre-
ten. Die fir eine nachhaltige Entwicklung wichtige Absicherung
der somit entstehenden Risiken hat wiederum eine verstarkte Be-

deutung von Versicherungsprodukten zur Folge.

Schliesslich ist das wachsende Tempo des technischen Fortschritts
zu nennen. Er geht einher mit einer zunehmend um sich greifen-
den kritischen Einstellung weiter Bevolkerungsschichten gegen-
Uber technischen, wirtschaftlichen und sozialen Verdnderungen.
Die Diskussion um den Einsatz genetisch verdnderter Organis-
men in der Landwirtschaft zeigt, wie schnell technische Entwick-
lungen zu haftungsrechtlichen Fragen werden und in welchem
Ausmass damit die Innovationsfahigkeit einer Volkswirtschaft
von der Existenz von Produkten zur Risikoabsicherung abhdéin-

gen kann.

Insgesamt zeigt sich damit, dass Versicherungen schon heute,
und in der Zukunft voraussichtlich noch verstarkt, einen wesent-

lichen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung leisten.

Autor

Prof. Dr. rer. oec. Frank C. Krysiak, Assistenzprofessor fir Um-
weltskonomie am Wirtschaftswissenschaftlichen Zentrum der
Universitat Basel.
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INTERNER MARKENAUFBAU, ODER: DIE MITARBEITENDEN SIND DIE MARKE

I

1. Markenmanagement als Werttreiber

Manfred Bruhn

Versicherungsgesellschaft

Service Interaktion Marke
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Service Interaktion Marke Service Interaktion Marke
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Abbildung 1: Service, Interaktion und Marke als Werttreiber der
Kundenorientierung

Eine zentrale Voraussetzung fir den Unternehmenserfolg sind er-
folgreiche Kundenbeziehungen. Aus dieser Erkenntnis heraus ori-
entieren sich «exzellente Unternehmen» an der Maxime der Kun-
denorientierung. Hinter jeder Managemententscheidung steht die
Frage: «Wie kdnnen wir einen Wert fir den Kunden und somit
Wert fir das Unternehmen schaffen2». In der Literatur zur Kun-
denorientierung werden zahlreiche Faktoren diskutiert, die zu er-
folgreichen Kundenbeziehungen beitragen. Diese lassen sich zu
drei Wachstums- und damit Werttreibern zusammenfassen: (1)
Service, (2) Interaktion mit den Kunden und (3) die Marke des
Unternehmens. Dies gilt fir den direkten und indirekten, mehrstu-
figen Kundenkontakt gleichermassen (vgl. Abbildung 1).

Der dritte Faktor, das Markenmanagement, ist in der jingsten
Vergangenheit und aktuell eine grosse Herausforderung der
Helvetia. Dabei kann nicht genug betont werden, wie wichtig
die interne Umsetzung der Markenpolitik fir einen erfolgreichen
Markenaufbau ist. Wéhrend beim Service und den Kundenin-
teraktionen die Mitarbeitenden von der Natur der Sache her
Hauptakteure sind, wird Markenmanagement oft als extern ori-
entierte Angelegenheit verstanden. Vielfach wird die Meinung
vertreten, dass die Mitarbeitenden sowie die Fihrungskréfte
— und damit auch oft das Topmanagement — damit eigentlich
nichts zu tun haben: «Darum kimmert sich schon die Agentur

und unsere Werbeabteilung».

2. Markenstrategie und Markencommitment

Dabei besteht in der Wissenschaft Einigkeit dariber, wie wich-
tig die interne Umsetzung einer Markenstrategie ist (Bruhn 2005;
Esch/Strodter/Fischer 2006). Nur wenn die Mitarbeitenden al-
les iiber ihre Marke wissen, kénnen sie sich mit der Marke iden-
tifizieren. Markenidentifikation und Markenwissen sind zentrale
Voraussetzungen fir das Markencommitment der Mitarbeitenden

und deren markenkonformes Verhalten (vgl. Abbildung 2).

Interne Markenwissen Marken- Markenkonformes
Markenpolitik und -identifizierung 4 commitment Verhalten

Abbildung 2: Interne Markenerfolgskette als Treiber fir den
Markenerfolg

Die Realitat in der Unternehmenspraxis zeigt aber gerade, dass
hier oft ein Manko besteht. In Studien wurde festgestellt, dass
87 % der Mitarbeitenden kein Commitment zu ihrem Unterneh-
men haben (Gallup 2005). 50% der deutschen Arbeitnehmer
schdmen sich fir ihren Arbeitgeber und geben deshalb nur un-
gern den Namen ihres Arbeitgebers preis (Stepstone 2003).

Was bedeutet Markencommitment konkret2 Nokia-Mitarbeiter
beispielsweise sind stolz auf ihr Unternehmen. Sie wiirden es als
Verschlechterung ansehen, zu einem Wettbewerber zu wechseln.
Nur Unternehmen, die engagierte Mitarbeiter haben, schaffen
es, dass sie sich markenkonform verhalten. Markenkonformes
Verhalten bedeutet die Identifikation mit der Marke und deren
Verkérperung nach aussen («Wir sind die Marke!»). Wenn die



Mitarbeitenden von ihrer Marke so iberzeugt sind, dass sie sie
Freunden als Lieferantin oder Arbeitgeberin empfehlen, gelingt
es ihnen ohne weiteres, gegeniber den Kunden markenbewusst

aufzutreten.

3. Drei Schritte zum internen Markenaufbau

Wie kann ein Markencommitment bei den Mitarbeitenden er-
reicht werden? Erfolgreiche Markenunternehmen investieren viel
in den internen Markenaufbau, mit dem die Marke nach innen
umgesetzt wird. Drei Hauptschritte lassen sich beim internen Mar-
kenaufbau unterscheiden (Bruhn 2005; Esch/Strodter/Fischer
2006):

1 Sensibilisieren: Das Markenwissen ist die Voraussetzung fir
einen internen Markenaufbau. Dies wird nur erreicht, wenn
die Mitarbeitenden sowohl um die Bedeutung der Marke fir
den Unternehmenserfolg wissen als auch um die entschei-
denden Differenzierungsmerkmale der eigenen Marke gegen-
Uber den Konkurrenzunternehmen.

2 Involvieren: Mit einer Beteiligung der Mitarbeitenden an der
Markenpolitik wird gewdbhrleistet, dass sie die Marke als
«meine Marke» verstehen. Eine erste Mglichkeit, die Mit-
arbeitenden zu involvieren, ist bereits bei der Entwicklung
des Markenbildes gegeben, indem die Mitarbeitenden an
der Ableitung der Markenmerkmale beteiligt werden. Dann
kommt aber vor allem bei der Umsetzung des Markenbildes
der Beteiligung der Mitarbeitenden eine wichtige Rolle zu,
indem sie zu «Markenbotschaftern» gemacht werden. Dabei
setzt die Beteiligung beim Topmanagement an, das eine Vor-
bildfunktion fir die Gbrigen Mitarbeitenden hat. Was sich wie
eine Floskel anhort, ist in der Praxis keine Selbstverstandlich-
keit. In einer Studie mit ca. 40'000 Mitarbeitenden (Towers
Perrin 2003) gaben 55% an, dass vom Topmanagement keine
Vision kommuniziert werde. 47 % der Topmanager seien nur
méssig oder nicht motiviert. Und wieder 55 % der Mitarbei-
tenden glaubten, das Topmanagement ergreife keine Mass-
nahmen und Verhaltensweisen zur Starkung des langfristigen
Unternehmenserfolges. Ein Positivbeispiel ist Steve Ballmer,
der CEO von Microsoft, der bei internen Veranstaltungen
regelrecht Tdnze vor den Mitarbeitenden auffihrt und diese

animiert mit den «Four Words: | - love — this — company!».

3 Kommunizieren: Der Markenaufbau ist abgerundet durch die
Kommunikation des Markenbildes nach innen und aussen. Ein
gutes Beispiel fur eine integrierte Markenkommunikation war
eine Werbekampagne von ThyssenKrupp. Das Commitment
der Mitarbeiter zur Marke wurde durch die Kampagne ange-
sprochen, indem Kinder von Mitarbeitenden in der Werbung
mit Stolz dariber berichteten, welche Beitrage ihre Eltern fir
ThyssenKrupp leisteten und welcher Nutzen daraus fir die

Kunden und die Allgemeinheit resultierte.
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GANZHEITLICHE IMMOBILIENSTRATEGIE ALS AUSDRUCK DER UNTERNEHMENSKULTUR

Karl Fried|

Andreas leuchtenmiiller

1. Das moderne Birogebdude als Ziel innovativer
Firmenphilosophie

Ist der Mythos vom modernen Birogebdude, vom «schéner Arbei-
ten» bereits der Schlissel zu erfolgreicher Unternehmensstrategie und
-kultur Die Helvetia hat die Zusammenhdnge zwischen gelebter Un-

ternehmenskultur und Immobilienstrategie sehr frish erkannt.

Bereits 1992, am Anfang der Uberlegungen fiir einen Neubau
der Direktion fir Deutschland, wurde die Organisations- (Kultur-)
gestaltung durch Birogestaltung gross geschrieben.

In den folgenden Jahren bis heute entstanden in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz bzw. entstehen in ltalien Biroge-
baude einer neuen konzeptionellen Ausrichtung, alle mit dem
Anspruch von flexibler und mobiler Planung, mit Biros, in de-
nen Funktionalitdt gross geschrieben wird und die dem Faktor der
Identifikation mit dem Unternehmen Rechnung tragen.

2. Neue Anforderungen an die Arbeitswelt

als Lebenswelt

Einen Raum gestalten heisst, den Umgebungsraum als dyna-
mischen, vitalen Lebensraum zu begreifen. Es geht um Begeg-
nungsqualitét, Transparenz 18st Raumgrenzen auf. Lebensqualitét
am Arbeitsplatz hat auch damit zu tun, dass man inmitten vieler
eine Privatsphére hat.

Die Helvetia sieht in erster Linie die Mitarbeitenden als Wert-
schépfungstrager; deren Wissen, Leistungsfahigkeit und -bereit-
schaft betrachtet sie als Erfolgsfaktoren fir die langfristige
Unternehmenssicherung.

In einem europdisch angelegten Projekt mit dem Titel «<MUT —
Mehr Unternehmertum» hatten sich vor einigen Jahren die Fih-
rungskréfte der Helvetia unter anderem die Zusammenhdnge zwi-
schen organisatorischen und mitarbeiterbezogenen Bedirfnissen
und Gebdudeplanung klar gemacht.
Unter anderem wurden folgende Aspekte als wesentlich fir
Architekturkonzepte erkannt:
Die Raumgestaltung wird zur Identifikation der Mitarbei-
tenden mit dem Unternehmen und als Corporate-ldentity-Fakfor
bewusst eingesetzt.
Anwesenheitszeiten am persénlichen Arbeitsplatz werden
aufgrund verschiedener Faktoren, besonders durch die Még-
lichkeiten, welche die Informatik-Infrastruktur bietet, kiirzer
werden.
Projektorganisation und Teamarbeit werden zunehmen.
Organisatorische Verénderungen in den einzelnen Bereichen
werden zur permanenten Herausforderung.
Die daraus resultierende flexible Geb&ude- und Raumstruktur
muss unterschiedlichsten persdnlichen und organisatorischen
Anforderungen gerecht werden.
Der Grad an Kommunikation und Koordination zwischen den
Mitarbeitenden wird hdher werden.
Andererseits wird der Bedarf an konzentrierter Arbeit eben-
falls zunehmen. Die Architektur muss diesem Spannungsfeld
zwischen Konzentration und Kommunikation gerecht werden

kdnnen.
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Der in den Helvetia-Projekten beschrittene Wandel zum «Lebens-

raum Biro» ist nicht nur eine Hinwendung zu neuen Birokonzepten,
sondern primér das Bekenntnis, das Biro als sozialen Lebensbereich
zu definieren. Nicht nur Funktionalismus «form follows functions,
sondern viele neue Perspektiven fir ein «emotionales Zuhause»
zeichnen die Helvetia-Projekte der letzten Jahre aus.

3. Gebaute Kommunikation zwischen Homebase
und Abteilungswohnzimmer

«Wie stimuliert gebauter Raum Kommunikation, ohne Rickzugs-
orte zu vernachldssigen?» lautete das zentrale Spannungsfeld,
in dem sich die Planungsverantwortlichen bewegten.

Sichtkontakt ist der erste Schritt zur Kommunikation, weshalb man
sich gern von den undurchsichtigen Wanden verabschiedet hat:
In den realisierten Projekten sieht man beim Gehen Gber den Flur
seine Kollegen am Schreibtisch, hinter Glaswénden sitzen — Ge-
schaftsleitungsmitglieder mit eingeschlossen.

Die Gange werden gerne als « Wohnzimmer der Abteilung» be-
zeichnet, da sie nicht nur breiter wurden, sondern Aufenthalts-
qualitat entwickelten.

Hier wechseln sich Archivflachen oder Gerate wie Drucker und
Kopierer mit Mobiliar zur ad hoc-Besprechung im Sitzen oder Ste-
hen ab, Anreize, den eigenen Schreibtisch zu verlassen. Eine op-
timale Gestaltung des Arbeitsplatzes mit einem grésstmdglichen
Mass an Privatheit kennzeichnet den eigenen Lebensraum Ghn-

lich einer Wohnung (Homebase).

5:  Spannungsfeld zwischen Kommunikation und Konzentration,
Beispiel Helvetia St. Gallen
6.1: Birokonzept Transparente Korridorwénde: Sichtkontakt, Helvetia Frankfurt
6.2: Birokonzept, Helvetia Wien
6.3: Birokonzept, Helvetia St. Gallen

Fir ungestdrte abteilungsiibergreifende Unterredungen stehen

den Abteilungen Besprechungszimmer zur Verfigung. Nischen,
in denen Tee gekocht werden kann, oder Zonen, wo geraucht
werden darf, verstarken den abteilungsiibergreifenden und in-

formellen Austausch.

Die Kommunikation des Unternehmens nach «innen und aussen»
findet in zentral gestalteten Flachen wie Konferenzraumen, Aus-
bildungsrdumen, Mitarbeitenden-Restaurants, Bistros oder Emp-
fangszonen statt.

Die neuen Gebdude und die darin realisierte Biroform unter-
stitzen die Pole Privatheit und Interaktion. Sie ermdglichen den
Wechsel von Einzelgruppen und Teamarbeit sowie die Interak-

tion von Abteilungen untereinander.

4. Reversible Biroflache als Bihne einer sich
wandelnden Organisation

So vielschichtig die im Biro zu erledigenden Aufgaben, so viel-
schichtig sollten auch die Biroformen sein. Da es nicht eine Bi-
rokonzeption geben kann, entschied sich das Unternehmen fir
die Form des «reversiblen» Biros.

Da alle Grundfléchen nach dem gleichen Raster eingeteilt sind,
kénnen Réume von unterschiedlicher Tiefe und Breite ohne tech-
nische Umbaumassnahmen oder Eingriffe in die Bausubstanz ent-
stehen. Diese Flexibilitat wird durch extra fir das Arbeitsprofil
des Unternehmens entwickelte Raumstandards erleichtert, denn
die fir Sachbearbeitung, Teamarbeit, Sekretariat und Manage-

ment optimierfen Raumszenarien funktionieren wie einzelne



Kernfunktionen mit Drucker, Kopierer und Besprechungspoints,
Helvetia St. Gallen

Kernfunktionen Kommunikation, Helvetia St. Gallen
Kernfunktionen Kommunikation, Helvetia St. Gallen

Struktur und Erschliessung, Helvetia Wien

Struktur und Erschliessung, Helvetia Wien

Struktur und Erschliessung, Helvetia Frankfurt
Mitarbeiterverpflegung, Gastebewirtung, Helvetia Wien
Mitarbeiterverpflegung, Gastebewirtung, Helvetia St. Gallen
Mitarbeiterverpflegung, Gastebewirtung, Helvetia Frankfurt




Bihnenelemente — je nach Arbeitsbedarf werden sie neu arran-
giert. Somit wird ein multifunktionales Birogebdude gestaltet. Auf
jeder Etage kann ein anderes Birokonzept organisiert werden
— Gruppenbiiros, Zellenbiiros, Kombibiiros, ja sogar Grossraum-
biros. Die erwartete Veranderungsdynamik bestimmt die Art der

Raumorganisation und deren Innenausbau.

5. Technische Gebdudeausstattung, 6kologisch
optimiert und auf Verénderung vorbereitet

Haufig wird im Planungsprozess von Haustechnikfachplanern die
Frage nach «Belegungspldnen» gestellt. Dies fihrt dazu, dass
Planungen bereits Gberholt sind, bevor das Unternehmen in das
Gebéude eingezogen ist.

Ziel des reversiblen Biros ist es, alle Techniksysteme der «Bihne»
auf die vorgedachten Nutzungsszenarien auszurichten.
Kihlung, Liftung oder Elektrogewerk werden mit dem Ziel zur
Optimierung der Lebenszykluskosten so geplant, dass alle Nut-
zungsszenarien, aber auch Mischnutzungen, méglich werden.
Ohne grosse Probleme kénnen im Lebenszyklus kleinréumige
Strukturen in Teambiros umgewandelt werden. Ein ebenfalls
wichtiger Aspekt in der Helvetia Gruppe ist die Nachhaltigkeit
in der Gebdudeentwicklung. Als ein Aspekt der Baudkologie sei
hier der niedrige Energiebedarf der Objekte genannt, welcher
bei gleich bleibendem Nutzerkomfort unter anderem durch Bau-
teilkihlung erreicht wird.

Schon die alten Rémer wussten sich massive Baustrukturen wie
Boden, Decken und Wande als Warme- und Kaéltespeicher zu
Nutze zu machen.

In den Neubauprojekten der Helvetia erfolgt die Beheizung und
Kihlung mit einem thermoaktiven Bauteilsystem, dessen modular-
tig angeordnetes Metallrohrregister in der Mitte der Decke einbe-

toniert ist. Dieses gibt Warme bzw. Kélte zu einem Drittel Gber

den Boden und zu zwei Drittel ber die Decke ab.

10: Thermoaktives Bauteilsystem

11: Systemschnitt thermoaktives Bauteilsystem, Helvetia Mailand

12: Energiekosten im Vergleich, Helvetia Mailand

13: Die Gebdgudenutzungskosten iberfligeln die Investitionskosten
in 7 bis 10 Jahren

14: Helvetia Mailand

Dank der guten Gebdudeisolation (und Fassaden mit zentral ge-
steverten, aussenliegenden Sonnenschutzvorrichtungen) ist der
Warmeenergieverbrauch der Neubauten sehr niedrig. Er liegt
mit 36 Kilowattstunden/m2/Jahr bei weniger als der Halfte des

Verbrauchs von dlteren Gebduden.
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Vergleich mit dem bestehenden Bau (Birogeschosse)

36

Bestehende Gebdude Neubau Biiro

M Elekirische Haustechnik
B Waérme

Die thermoaktiven Bauteile sind mit einer mechanischen Liftungs-
anlage kombiniert. Sie fihrt pro Person und Stunde ca. 40 m3
Aussenluft zu, so dass die gesamte Raumluft alle anderthalb
Stunden ausgetauscht wird.

Die Betriebskosten sind im Vergleich zu konventionellen klimati-
sierten Gebduden bedeutend tiefer. Die Erfahrungen mit diesem
innovativen System sind sowohl in wirtschaftlicher Hinsicht als
auch in Bezug auf den Komfort sehr positiv. Die Mitarbeitenden
empfinden das Raumklima im Sommer wie im Winter als sehr an-
genehm, bei gleichzeitig sehr niedrigen Energiekosten.
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6. Integrierter Planungsprozess fur héchstmégliche
Wirtschaftlichkeit

13

os\e“/‘/

7-10 Jahre! e 80%
v

Investitionskosten -

-

. 20%

Gesamter Gebdude-Lebenszyklus

In die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eines Gebéudes Uber seine
Lebensdauer fliessen sowohl die Investitionskosten als auch die
Betriebskosten ein.

Im Zeitalter von nachhaltigem Wirtschaften gewinnt die Fokussie-
rung von Energie-, Wartungs- und Umnutzungskosten eine neue
Prioritat.

Neben dieser objektbezogenen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
ist auch die Arbeitsproduktivitat der im Gebdude tatigen Mit-
arbeitenden von Bedeutung. Es ist zu beachten, dass in Dienst-
leistungsorganisationen wie der Helvetia 70 - 80% der Gesamt-
kosten (unter Weglassung der Provisionen an den Aussendienst)
Personalkosten sind.

Die konsequente Ausrichtung der Helvetia-Projekte auf die Bedurf-
nisse der Organisation und ihrer Menschen macht die Objekte nicht
nur wirtschaftlicher, sondern auch zu einer strategischen Unterneh-
mensressource, die die Arbeitsproduktivitét im Fokus hat.

Das Resultat der Bautdtigkeit der Helvetia in den letzten 15 Jah-
ren kann sich sehen lassen: ein hohes Mass an Nutzerkomfort,
Effizienz und Wirtschaftlichkeit.

Autoren

Mag. Karl Friedl und Mag. Andreas Leuchtenmiller sind geschéfts-
fohrende Gesellschafter der Bene Consulting GmbH mit Biros in Wien,
Frankfurt und Waidhofen/Ybbs.
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SIND MITTELGROSSE VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN UBERLEBENSFAHIG?

Christoph Lechner

Die Frage nach der optimalen Unternehmensgrdsse ist relativ alt.
In der betriebswirtschaftlichen Forschung konnte auf sie bislang
keine eindeutige Antwort gegeben werden. Dies mag nun einer-
seits bedeuten, dass man dort noch nicht weit genug ist. Anderer-
seits kann es jedoch auch implizieren, dass es sie nicht gibt. Dass
also die Grdsse eines Unternehmens keinen kausal belegbaren
Zusammenhang mit einer Uber- oder unterdurchschnittlichen
Rendite hat. Und folglich wird man einen solchen auch mit weite-
rer Forschung nicht finden.

In diesem Beitrag wollen wir der Frage nach der Existenz einer
optimalen Unternehmensgrésse in der Versicherungsindustrie
nachgehen und analysieren, ob es in dieser spezifischen Indus-
trie stichhaltige, und wenn méglich mit Fakten belegbare Argu-
mente gibt, warum z.B. mittelgrosse Unternehmen zu klein (oder

zu gross) sind, um profitabel in der Zukunft zu operieren.

1 The Boston Consulting Group, 2006. The Race for Value Creation: Value
Management in the European Insurance Business, Review Paper, Zirich:
Switzerland.

1. Was ist ein Mittelgrosses Versicherungsunter-
nehmen (MVU)?

Eine solche Analyse erfordert in einem ersten Schritt festzulegen,
was klein, mittel und gross ist. Dies ist nicht ganz einfach, da ver-
schiedene Mdglichkeiten einer Einteilung bestehen. So kann man
sich z.B. an der Bdrsenkapitalisierung orientieren und analog
zu Bdrsenplatzen in Small, Mid und Large Caps einteilen (unter
1 Mrd., 1-10 Mrd., Gber 10 Mrd.). Nachteilig ist die Volatilitat
von Bérsenkapitalisierungen, die keinen unmittelbaren Effekt auf
die tatsdchliche Unternehmensgrésse hat. Alternativ kann man
daher auf weniger stark schwankende Masse, wie z.B. Mitar-
beitendenzahl oder Pramienvolumen, abstellen. Allerdings han-
delt es sich dabei um absolute Zahlen, die wenig Uber den Ver-
gleich zum Wettbewerb aussagen. Daher orientieren wir uns im
Folgenden an einer Einteilung nach Marktanteilen. Sie ermdgli-
cht einen Anhaltspunkt fir die eigene Grésse im Verhélinis zum
Gesamtmarkt und ist auch bei unterschiedlich grossen Lander-

markten ein Indikator fir die eigene Position.

Betrachtet man vor diesem Hintergrund die Wettbewerbsland-
schaft Europas, so zeigt sich auf den ersten Blick eine recht
hohe Fragmentierung der Branche mit einer kaum zu Uberbli-
ckenden Anzahl von Unternehmen. Betrachtet man dagegen den
kumulierten Marktanteil der finf gréssten Versicherer pro Land,
so findet man z.B. in Nicht-Lleben Werte zwischen 43 % und
94 % (Deutschland 43 %, Frankreich 59 %, ltalien 60 %, Schweiz
72 %, Norwegen 94%).! Die Konzentration ist hier also star-
ker, verglichen mit anderen Branchen aber noch recht gering.
Dies zeigt sich auch auf Ebene des Einzelunternehmens. In kei-
nem Land Westeuropas kann ein einzelner Versicherer mehr als
25 % Marktanteil auf sich vereinigen. Sogar der prédmienméssig
grésste Versicherer Europas, die Allianz Gruppe, kommt in ih-
rem deutschen Heimatmarkt auf gerade einmal 15% in Leben
und 22 % in Nicht-Leben. Die Nummer 2, die franzésische Axa,
kann in Frankreich sogar nur mit Zahlen von jeweils knapp Gber

10% aufwarten.

Diese Daten machen deutlich, dass eine Marktanteilsbetrachtung
auf Ebene Europa zum momentanen Zeitpunkt wenig ergiebig ist,
da Branche und Markt sich recht zersplittert und heterogen pra-
sentieren. Sinnvoller ist daher eine Betrachtung auf Ebene Land.
Und hier kann man auf Basis einer Clusterung der Unternehmen
die Spannweite eines MVUs auf ca. 4-8 % Marktanteil setzen.



2. Skaleneffekte als theoretisches Fundament

von Grdssenvorteilen

Um die Wirkung der Unternehmensgrésse zu analysieren, bie-
tet sich das Konzept der Skaleneffekte an. Es beschreibt die Ent-
wicklung der Stickkosten in Abhdngigkeit von der produzierten
Menge. Kern ist die Aussage, dass sich mit jeder Verdoppe-
lung der kumulierten Produktionsmenge die inflationsbereinigten
Stickkosten (Fertigungskosten, Kapitalkosten, Verwaltungskosten,
Marketing-Kosten usw.) konstant um einen bestimmten Prozent-

satz senken lassen.

Als Ursache der Stiickkostendegression wird insbesondere auf
zwei Faktoren verwiesen. Der erste ist die Lernkurve, die davon
ausgeht, dass Mitarbeiter ihre Fertigkeiten sukzessive verbessern
und damit Ubungsgewinne realisieren. Ein solcher Zusammen-
hang wurde erstmals in der Flugzeugindustrie entdeckt, als die
Montagezeiten der Arbeiter (und damit die Kosten je Flugzeug)
bei steigendem Produktionsvolumen zu sinken begannen. Auch
wurde erkannt, dass bei hdherem Ausbildungsgrad der Mitar-
beiter die Stickkosten schneller reduziert werden kénnen. Zwei-
tens wird mit Gréssendegressionseffekten argumentiert. Liegen
aus produktionstheoretischer Sicht steigende Skalenertrage vor,
so fihrt dies bei einem Anwachsen der jéhrlichen Kapazitat zu
einer Abnahme der Kosten, da immer weniger Input erforder-
lich wird. Oder umgekehrt: eine Erhdhung des Inputs fihrt nicht
zu einer proportionalen, sondern zu einer Uberproportionalen

Erhdhung des Outputs.

Zu beachten ist jedoch, dass Skaleneffekte von Branche zu
Branche und von Land zu Land unterschiedlich ausfallen. Ebenso
setzen sie sich nicht unendlich fort, sondern flachen ab. Ab einer
bestimmten Grésse kann das Ganze auch umkippen und nega-
tive Skaleneffekte erzeugen, da es immer schwieriger wird, die
ansteigende Grésse noch effizient zu fihren.

2 Cummins, J.D., Santomero, A.M. eds. 1999. Changes in the Life Insurance
Industry: Efficiency, Technology, and Risk Management, Kluwer: norwell,
MA, S. 105-106.

3 Group of Ten, 2001, Report on consolidation in the financial sector,
www.bis.org.

3. Wie wirken Skaleneffekte auf das Geschéft

von MVUs?

Was heisst dies nun fir ein in Leben und Nicht-Leben tatiges
MVU2 Betrachten wir die wichtigsten Elemente des Geschafts.

a. Der grésste Hebel von Skaleneffekten liegt wohl bei den
Kostensdtzen (expense ratio) und hier insbesondere bei den
Verwaltungskosten. Ein Anwachsen des Pramienvolumens geht
in aller Regel mit einem unterproportionalen Anwachsen der
Verwaltungskosten einher. Man kann sich dies gut am Beispiel
der IT-Systeme verdeutlichen. Hat man erst einmal eine funkti-
onierende IT-Architektur erreicht, ist es relativ unerheblich, ob
sie 1 Million oder 1.1 Millionen Kundenvertrége verwaltet.
Jeder neue Vertrag erhdht den Ertrag bei einem nur unterpro-
portionalen Anstieg der Kosten. Skaleneffekte schlagen hier
durch. Ahnliches gilt fir Aktivitaten in Versicherungstechnik,
Innendienst und Stében, wo sie sich primar auf die Personal-

kosten auswirken.

b. Etwas komplizierter ist die Situation bei den Vertriebskosten.
Zwar ist es richtig, dass viele Versicherer ihr Generalagen-
turennetz merklich verdichtet und deren Zahl gestrafft haben.
Hier waren und sind Einsparpotenziale vorhanden, die
auf Gréssenvorteile zurickzufihren sind. Jedoch muss im
Gegenzug der Trend zu immer mehr und meist auf variabler
Basis gesteuerten Vertriebskandlen bericksichtigt werden. Der
festangestellte Aussendienst verliert in vielen Léndern Anteile
an Broker, Makler oder den Bankenvertrieb. In Folge werden
die ehemals fixen Kosten eines Versicherers variabler. Dass
sie damit jedoch auch geringer werden, ist nicht automatisch
der Fall.

In Summe ergeben sich jedoch Hinweise auf den Einfluss von
Grésse auf den Kostensatz. So zeigen Studien in Markten
wie USA und UK, dass die meisten kleinen Versicherer auf
einem Niveau mit steigenden Skalenertrdgen arbeiten.? Sie
wirden also von einer Erhdhung ihres Pramienvolumens profi-
tieren. Auch in Europa ist ein Effekt festzustellen. So betrugen
in einer Studie aus dem Jahr 2001 die Verwaltungskosten
bei kleinen Versicherern (mit einem Vermégen von unter 500
Mio. USD) 8.6 % der gebuchten Nettopramien, wahrend sie
bei grosseren Versicherern (Vermdgen ab 2 Mrd. USD) bei
4,4% lagen.® Der Effekt in Europa dirfte jedoch im Vergleich
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zu den USA geringer ausfallen, da es sich hier um einen deut-
lich heterogeneren Markt in Bezug auf Produktangebot, Kun-
denverhalten oder Regulation handelt.*

. Bei den Schadensdtzen (loss ratio) ist der Effekt von Skalen-

effekten ein anderer. Er wirkt primér als Diversifikationsef-
fekt. Grosse Portfolios sind tendenziell besser in der Lage,
Schdden abzufedern, als kleinere. Wenn z.B. ein Versicherer
relativ gleichmassig in allen Regionen eines Landes Marktan-
teile hélt, wird er die Auswirkungen eines lokalen Gewitters
besser verkraften als ein kleinerer Versicherer, der in diesem
Gebiet stark vertreten ist. Von daher kdnnen gréssere Portfo-
lios tatsdchlich eine bessere Ausgleichsfahigkeit als kleinere

bieten.

Jedoch ist diese Aussage auch gleich wieder zu relativieren
und auf den Einzelfall anzupassen. Denn Faktoren, wie z.B.
die Quadlitat eines Kundenstamms, kénnen den Effekt redu-
zieren. Es ist ein Unterschied, ob man viele Risikogruppen in
seinem Portfolio hat, oder eher Kunden mit geringerer Scha-
denshaufigkeit. Profitable Portfolios zu formen ist allerdings
keine kurzfristige Thematik, sondern erfordert viele Jahre des
Aufbaus und der aktiven Bewirtschaftung. Damit gewinnt
auch die Bedeutung eines guten «Underwriting» an Bedeu-
tung. MVUs kénnen sich durch ein gezieltes Vorgehen Vorteile
in der Risikoselektion sichern, indem sie nicht den gesamten
Markt abdecken, sondern sich auf die «Rosinen» konzent-
rieren. Dieser Faktor beeinflusst die Schadensquote, und da
diese in aller Regel ein Vielfaches der Kostenquote ist, ergibt

sich ein Hebeleffekt, der nicht zu vernachlassigen ist.

Sigma, 1/2006. lebensversicherung: Globale Versicherer treiben den
Strukturwandel voran, Zirich: Schweiz.

d. Beim Asset Management lassen sich fir ein MVU nur geringe

Skaleneffekte erkennen. Man stelle sich z.B. den Vergleich
eines Portfolios von 127 Mrd. mit einem von 27 Mrd. vor.
In dieser Gréssenordnung ist man in beiden Fdllen jenseits
der Porffoliogréssen, wo Skaleneffekte beziiglich Diversifika-
tion noch nennenswert ins Gewicht fallen. Einen gréssenverur-
sachten Performance-Effekt diirfte es also nur bei sehr kleinen
Portfolios geben. Einsparpotenziale kénnten jedoch in den
Kosten fir Portfoliomanager oder fir Gebihren liegen, die
Dritten (wie Banken, Bérsen efc.) zu bezahlen wéren.

. Bereits seit Jahren ist ein Trend zu immer héheren regulato-

rischen Anforderungen erkennbar. Die damit verbundenen
internen Kontroll- und Risikosysteme filhren zu erheblichen
Kosten fir Versicherungsunternehmen. Mittlere und kleinere
Versicherer sind davon Uberproportional betroffen, da sie
die direkten und indirekten Kosten fir diese Aktivitdten auf
weniger Pramienvolumen verteilen kénnen. Hier wirken also
Skaleneffekte. Sie zu quantifizieren ist bislang schwierig, da
gesicherte Daten fehlen. Unterschétzen sollte man sie jedoch
nicht.

Ergo, wo Skaleneffekte wirken, ergeben sich quantifizierbare
Nachteile fir MVUs. Auf der anderen Seite gibt es jedoch auch
wichtige Argumente, die die Bedeutung von Skaleneffekten
auf das Geschaft von MVUs relativieren. Erstens ist Grosse
ab einer bestimmten Héhe auch mit Nachteilen verbunden. So
treten z.B. bei grossen Versicherern, die in mehreren Sparten
tatig sind, empirisch nachweisbar negative Skaleneffekte
auf, die sich aus Kosten fir die verstarkte Koordination und
Steverung ihrer Geschafte ergeben. Ein Abstossen weniger
rentabler Portfolios wiirde diesen Unternehmen erlauben, ihre

Kosten zu senken.

Zweitens ist z.B. in Nicht-Leben die Kombination aus Kosten-
satz und Schadensquote bekanntermassen eine entscheidende
Kennzahl. MVUs, die sich durch eine klare Zielgruppenfo-
kussierung einen profitablen Kundenstamm erarbeitet haben,
schneiden hierbei keineswegs immer schlechter ab als Versi-
cherer mit geringeren Kostensdtzen.



Drittens sind Skaleneffekte vor allem bei Strategien der Kos-
tenfihrerschaft entscheidend, wie sie z.B. von Direktversi-
cherern eingeschlagen werden. Jede Aktivitat ist dabei unter
dem Primat einer méglichen Kostensenkung immer wieder zu
iberprifen und zu verbessern. (So operiert die HUK Coburg
als klassischer Niedrigpreisanbieter in Nicht-Leben mit einer
Expense Ratio von ca. 10%.). Doch dies ist bekanntlich nur
eine Art, wie man Wettbewerb fishren kann. Denn entweder
kann ein Versicherer ein identisches Produkt oder eine iden-
tische Dienstleistung zu geringeren Kosten produzieren (Kos-
tenvorteil), oder aber er kann das Produkt/die Dienstleistung
so differenzieren, dass der Kunde bereit ist, dafiir einen Preis
(ein Premium) zu bezahlen, der die zusatzlichen Kosten der
Differenzierung Ubersteigt (Differenzierungsvorteil). Wettbe-
werbsstrategien, die auf diesem Ansatz aufbauen, haben
empirisch belegbar gleich positive Renditen wie Strategien
der Kostenfishrerschaft. Man denke hier nur an Versicherer, die
recht erfolgreich ergénzende Dienstleistungen um ihre Kern-
produkte reihen, ihre Produkte als Kuppelprodukte mit den
Angeboten anderer Unternehmen verbinden oder fir ihre Ziel-

segmente innovative Geschéftsmodelle entwickeln.

Von daher ist auch nachvollziehbar, dass empirische Studien
bislang einen mono-kausalen Zusammenhang zwischen der
Grosse eines Versicherers und einer Uberdurchschnittlichen
Rendite nicht nachweisen konnten. Zu vielfdltig sind die Bezie-
hungen, zu sehr heben sich Vor- und Nachteile im Rahmen
einer Gesamtbetrachtung auf. Dies soll jedoch nicht heissen,
dass Skaleneffekte keine Rolle spielen. Wer allerdings im Ein-
zelfall strategische Uberlegungen nur auf Basis von Skalenef-
fekten trifft, der greift wohl zu kurz. Ein MVU hat sehr genau
for sich abzuwégen, wie stark sowohl die negativen als auch
die positiven Effekte seine Rendite beeinflussen und welche
Trade-off-Uberlegungen dabei von Relevanz sind.

4. Miissen MVUs ein Wachstum ihrer Rendite
anstreben?

Implizieren diese Aussagen, dass sich MVUs nun entspannt zu-
ricklehnen und den weiteren Verlauf der Wirtschaftsgeschichte
gelassen beobachten kénnen? Wohl nicht. Wie allseits bekannt,
stehen die Unternehmen einer Branche miteinander nicht nur im
Wettbewerb um Kunden, sondern auch um Kapital, das sie zur
Ausiibung ihres Geschéfts benstigen. Im Regelfall fliessen Ka-
pitalstréme in diejenigen Unternehmen, die ein besseres Risiko-
Rendite Profil aufweisen, wéhrend das Kapital aus jenen Unter-
nehmen abfliesst, die relativ dazu weniger gute Renditechancen
bieten — oder im schlimmsten Fall sogar Kapital vernichten. Fir
Versicherer, und damit konkret fir Verwaltungsréte, Manager und
Angestellte hat dies eine ganz einfache Konsequenz: Sie mis-
sen jedes Jahr aufs Neue eine Rendite erwirtschaften, die wett-
bewerbsfahig ist. Geschieht dies nicht in ausreichendem Masse,
dann wird es schwieriger, das notwendige Eigen- und Fremdkapi-
tal zu sichern. Oder man wird zu einem Ubernahmekandidaten,
da die Aktiondre einem Unternehmen nicht mehr zutrauven, aus
eigener Kraft eine angemessene Rendite zu erzeugen. Ob eine
Rendite wettbewerbsfdhig ist oder nicht, hdangt, wie der Name
bereits impliziert, von den Resultaten der Wettbewerber ab. Ge-
lingt es z.B. einem Versicherer einen RoE von 10% zu erwirt-
schaften, wéhrend der Durchschnitt der Branche bei 15 % liegt,
wird man dies als unbefriedigend einstufen. Liegt jedoch der
Branchendurchschnitt bei 5%, ergibt sich ein umgekehrtes Bild.
Die isolierte Betrachtung von Kennzahlen ist von daher wenig
sinnvoll. Was zahlt, ist der Vergleich zum Wettbewerb.

Parallel dazu geht es realiter im Wirtschaftsgeschehen auch nicht
nur darum eine bestimmte Rendite zu erwirtschaften, sondern
diese Rendite in ein Verhdltnis zur gesamten Wertschdpfung zu
setzen, die generiert wird. Oder in anderen Worten, es stellt sich
auch die Frage, wie gross der «<Kuchen» an Gewinn ist, den ein
MVU in absoluten Massstdben erzeugen kann. Aus einer Rendite-
perspektive macht es ndmlich keinen Unterschied, ob ein erzielter
Jahresgewinn 10 Mio. oder 100 Mio. betrdgt, solange das
Rendite-/Risiko-Profil unveréndert bleibt. Absolut gesehen ist es
jedoch ein Unterschied, ob 90 Mio. mehr oder weniger an Wert
geschaffen werden. Und auch hierauf legen Investoren Wert.
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Zu bericksichtigen ist des weiteren, dass Renditen ja keines-
wegs «sicher» jedes Jahr erwirtschaftet werden kénnen, sondern
der Erosion durch Wettbewerb unterliegen. Bestimmte Geschéfts-
zweige kdnnen sich eintrilben, in anderen sind erst einmal nach-
haltige Investitionen zu leisten, bevor eine ansprechende Rendite
erwirtschaftet werden kann. Von daher stehen Versicherer vor der
Herausforderung Jahr fir Jahr ihren Gewinn zu steigern, um even-

tuell unbefriedigende Renditezahlen zu verbessern.

5. Welche Mechanismen haben MVUs, um Gewinn-
wachstum zu erzeugen?

Versicherer kénnen nach Gewinnwachstum innerhalb und ausser-
halb ihres Kerngeschafts suchen. Noch gar nicht so lange her
sind die Fdlle, wo Versicherer ins Bankengeschaft oder in schein-
bar verwandte Markte einstiegen. Um hier den Facher nicht zu
weit aufzuspannen, soll im Folgenden nur das Wachstum im Kern-
geschaft, definiert als Leben- und Nicht-Lebensgeschaft, betrach-
tet werden. Drei Mechanismen stehen dabei zur Verfigung.

a. Organisches Wachstum: Wie empirische Studien belegen, ist
dieser Mechanismus zwar im Vergleich zu den anderen der
langsamste, jedoch auch der mit dem geringsten Risiko. Man
geht davon aus, dass man aus eigener Kraft das erforderliche

Wachstum generieren kann.

Fur mittelgrosse Versicherer ist dieser Weg durchaus gangbar
und wird es auch weiterhin sein. Er erfordert jedoch ers-
tens, dass man sich nicht auf zu viele Lénder «verzettelt,
wo man aufgrund seiner geringen Grésse gezwungen ist,
mit zu starken Nachteilen in den Kostensdtzen zu arbeiten.
In den bearbeiteten Mérkten sollte mindestens der Marktan-
teil erreicht werden, der fir den Aufbau und die Verteidi-
gung einer wettbewerbsfahigen Position erforderlich ist. An
die vorab genannte Zahl von 4-8% des relevanten Marktes
sei hier nochmals erinnert. Zweitens kdnnen MVUs nicht als
Allround-Anbieter fir jeden etwas anbieten, sondern sind
gezwungen, sich sehr klar auf profitable Zielgruppen zu fokus-
sieren. Fragen einer «klugen» Markisegmentierung werden
wohl mehr an Gewicht gewinnen, als dies heutzutage der
Fall ist. Drittens ist nicht zu unterschétzen, dass gerade im
Geschaft mit Privatpersonen und KMUs dem Vertrieb eine
entscheidende Rolle zukommt. Wenn man zugesteht, dass
die Produkte der Versicherungswirtschaft in aller Regel nur

eine begrenzte Innovationsmdglichkeit aufweisen, dann wird
klar, dass Rendite-Unterschiede stark von der Schlagkraft des
Vertriebs bzw. der Steuerung der einzelnen Vertriebskanéle
abhdngen. Hierin liegen gerade auch fir MVUs Wettbewerbs-
vorteile, die sich nicht so ohne weiteres kopieren lassen, da
sie meist Gber viele Jahre aufgebaut sind. Ein Manager hat in
diesem Zusammenhang einmal von einem «Hé&userkampf der
Versicherer mit den gleichen Schrofflinten» gesprochen. Auch
wenn dieser Vergleich recht martialisch ausfallt, visualisiert er
doch die Bedeutung der Vertriebskandle.

. Allianzen und Kooperationen: Durch Verbindungen mit

anderen Unternehmen ergeben sich ebenfalls interessante
Ansatzpunkte fir MVUs. Ein Blick auf empirische Daten zeigt,
dass dieser Wachstumsmechanismus weniger oft scheitert als
der durch Akquisitionen und zeitlich gesehen rascher Resul-
tate bringt als eigene, organische Aktivitaten. Man vergegen-
wadrtige sich nur einmal, wie lange sich beispielsweise in der
Versicherungsindustrie der Aufbau einer schlagkréftigen Ver-
triebsmannschaft in einem neuen Land hinzieht. Zudem kann
man oft auch Kosten und Risiken mit dem Partner teilen, was
die Attraktivitat von Allianzen ebenfalls erhoht.

Bevor solche Allianzen jedoch greifbare Resultate liefern,
bendtigen sie meist viel Vorlaufzeit. Manager missen sich
kennen lernen, es gilt Prozesse und Standards zu etablieren,
und wenn es sich auch noch um neue Produkte handelt, sind
Kunden erst einmal mihsam zu Uberzeugen. Kurzum, die
Zusammenarbeit in diesen Allianzen sollte nicht fir einen
zu kurzen Zeitraum angelegt sein, sondern geniigend Raum
for Anpassungen, Abstimmungen und das Uberwinden von
Anfangsschwierigkeiten bieten. Es ist daher z.B. bei Vertriebs-
allianzen nicht sehr hilfreich, solche Kooperationen auf nur
ein Jahr anzulegen, und dann «Wunder» hinsichtlich Umsatz
und Gewinn zu erwarten. Wer in Horizonten von mindestens

drei bis finf Jahren denkt, ist hier wohl besser beraten.

. Mergers & Acquisitions: Kauf und Fusion sind ein rasch wirk-

samer Mechanismus, bergen jedoch relativ hohe Risiken. Man
kann sie nutzen, um sich in neue oder wachsende Mdarkte
einzukaufen, muss dann jedoch die oft grossen Herausforde-

rungen einer Integration meistern.



Wenn im Gegenzug Markte nicht mehr wachsen und es auch
nicht gelingt, durch organisches Wachstum oder Allianzen
markante Verschiebungen der Marktanteile zu erreichen, dann
steht meist nur noch dieser Weg offen. Ziel ist dann, eine Kon-
solidierung innerhalb der jeweiligen Industrie herbeizufihren:
Entweder soll bei weniger profitablen Versicherern die opera-
tive Effizienz gesteigert werden; empirische Untersuchungen
zeigen denn auch, dass nach der Akquisition und Restrukturie-
rung von Versicherern mit unterdurchschnittlicher Performance
positive Ergebnisse haben erzielt werden kénnen. Oder durch
den Zusammenschluss mit einem Partner sollen Synergien rea-

lisiert werden.

In beiden Féllen kommen Skaleneffekte zur Geltung. Um
wieder auf unser Beispiel der IT-Systeme zuriickzukommen:
Zwei Versicherer, die jeweils Kosten fir den Unterhalt eines
[T-Systems in einem Land bezahlen missen, kénnen nach
einer Fusion das gleiche Geschdaftsvolumen in aller Regel mit
weniger Aufwand als zuvor betreiben. Gleiches gilt natirlich
fir Synergien im Personalbereich. Man denke hier nur an die
Reduktion von Fihrungskraften und Mitarbeitenden aufgrund
von Doppelbesetzungen.

Fir ein MVU stellen Akquisitionen und Fusionen natirlich einen
immensen Kraftakt mit hohem Risikopotenzial dar. Sie haben
meist nicht so umfangreiche Stabsabteilungen, die sie dafir
einsetzen kdnnen; ihre Erfahrung mit solchen Projekten ist in
aller Regel begrenzt; und wenn etwas Substanzielles schief
geht, dann haben sie weniger Puffer als ein Grosskonzern,

um dies abzufedern.

6. Fazit

Mittelgrosse Unternehmen haben weiterhin eine Zukunft, wenn es
ihnen gelingt, fir ihre Aktiondre Mehrwert bzw. wettbewerbsfa-
hige Renditen zu erwirtschaften. Die Bedrohung durch Skalenef-
fekte ist gegeben, aber sie wirken sich fir die Rendite von MVUs
weder einseitig mono-kausal aus noch sind sie der einzige Weg,
um die Rendite zu steigern. Der Druck zur Konsolidierung der
Versicherungswirtschaft in Europa wird aller Voraussicht weiter-
gehen. Wo Skaleneffekte stark wirken, muss sich jedes MVU fra-
gen, ob es eher ein Jager oder ein Gejagter sein wird.

Strategische Ansatzpunkte sind fir agile MVUs reichlich vorhan-
den: Sie missen ihre operative Effizienz weiter steigern, flexibel
Ressourcen in wachsende Segmente umschichten, lokale Wett-
bewerbspositionen mit kritischen Mindestgréssen aufbauen, sich
konsequent aus marginalen Geschaftsaktivitaten und Landern zu-
rickziehen, sich auf attraktive Marktsegmente fokussieren und
hier innovative Geschaftsmodelle entwickeln sowie ihre Kosten-
strukturen regelméssig Gberprifen und anpassen, ohne dabei je-
doch als MVU die Quellen ihrer Differenzierung zu untergraben.

Mit anderen Worten: Es gibt viel fur sie zu tun.

Autor
Prof. Dr. oec. Christoph Lechner, Professor fiir Befriebswirtschafts-

lehre, insbesondere Strategisches Management an der Universitét
St. Gallen.
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CHRONIK

Erfindungen
1850
Luftschiff 1858
Telefon
1860 1861
1862
Feuerldscher
1864
Schreibmaschine
1869
Dynamo; Dynamit
1870
Viertakimotor 1876
1878
elekirische Lokomotive
elekirische Glishbirne 1880
Lochkartenauszéhlung 1882
Motorrad; Filmapparat 1883
Dampfturbine; Gasglihlicht
Automobil
Lufireifen 1890
Funktechnik; Rénigentechnik 1895
Dieselmotor; Segelflugzeug 1896
Radio; Zeppelin 1900 1900
Biroklommer; Zindkerze
Motorflugzeug
Leuchtreklame 1910 1910
Neonréhre; Supraleiter 1918
Fliessband
elektrische Schreibmaschine 1920
Bildtelegrafie 1921
Tonband; Fernsehen
Elektronenmikroskop 1930 1930
Neonlicht; Kugelschreiber
Fotokopierer; Helikopter 1938

Dissentriebwerk

Meilensteine unserer Geschichte

Griindung der Allgemeinen Versicherungsgesellschaft Helvetia in

St. Gallen

Griindung «Der Anker», Gesellschaft fir Lebens- und Rentenversicherung,
in Wien

Griindung der Helvetia Schweizerische Feuerversicherungsgesellschaft in
St.Gallen

Helvetia Feuer nimmt Geschaftstatigkeit in Deutschland auf (Bremen und
Hamburg)

Erste eigene deutsche Geschdftsstelle der Helvetia Feuer (Karlsruhe)
Anker erdffnet zehnte Geschdaftsstelle (Salzburg) und erste Vertretungen
ausserhalb des Kaiserreichs Osterreich

Anker nimmt Unfallversicherung auf und verlegt Hauptsitz auf den Hohen

Markt, Wien

Helvetia Feuer eréffnet Niederlassung in Kalifornien USA

Griindung der «Basler Sterbe- und Alters-Kasse» in Basel

Basler Sterbe- und Alters-Kasse gibt sich den Namen Schweizerische
Sterbe- und Alters-Kasse

Grindung der «Previsién Espariola» in Sevilla, Spanien

Schweizerische Sterbe- und Alters-Kasse fusioniert mit der Bernischen
kantonalen Sterbe- und Alterskasse

Helvetia Feuer nimmt Geschéftstatigkeit in New York, USA auf
Griindung der «La Vasco Navarra» in Pamplona, Spanien

Schweizerische Sterbe- und Alters-Kasse gibt sich den Namen «Patria,
Schweizerische Lebensversicherungsgesellschaft auf Gegenseitigkeit»
Zerfall der Monarchie in Osterreich bedingt fir Anker Riickzug aus
einigen Geschaftsgebieten

Helvetia Feuer nimmt Geschéftstatigkeit in Frankreich auf (Paris);
Anker nimmt Sachversicherungen auf

Griindung der «Cervantes» in Madrid

Helvetia Feuer bildet Direktion fiir Deutschland in Berlin;
Aufnahme der Geschaftstatigkeit in Kanada
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1940

Radargerat
Atombombe 1945
Computer 1946
Transistor; Strichcode 1948
1949
1950
Scanner; Kreditkarte; 1951
Programmiersprachen
Kernkraft; Transistorradio:
Solarzelle
Microchip 1959
Laser; Antibaby-Pille 1960 1960
Computermaus 1962
Geldautomat;
Quarz-Armbanduhr 1968
Diskette; 1970
Mikroprozessor; 1972
Airbag
Chipkarte 1974
Video Home System (VHS)
Personalcomputer; Internet 1980 1980
Windkraftanlage;
Local Area Network LAN:
Compact Disc; Postit 1986
Maus und Menusfeuerung 1987
Mobiltelefon
1988
1989

Helvetia Feuer ist fir Rickversicherung in allen Branchen konzessioniert

Helvetia Feuer erwirbt in Belgien die Versicherungsgesellschaft «Uranus

S.A.» in Antwerpen; Verlegung des deutschen Direktionssitzes von Berlin
nach Frankfurt am Main

Helvetia Feuer nimmt in Italien Geschdaftstatigkeit in den Sachsparten auf
Helvetia Allgemeine erwirbt Mehrheit an «Les Assurances Francaises» in

Lyon

Helvetia Feuer nimmt in Deutschland zusdtzlich zu den Sachversiche-
rungen die Haftpflicht-, Unfall- und Kraftfahrzeugsparten auf;
in den Niederlanden erwirbt sie «Het Hollandsche Kruis N. V.

Verzekering Maatschappij», Den Haag

Helvetia Feuer beteiligt sich an der Previsién Espafiola;

in ltalien Ausdehnung des Geschaftes auf die Unfall-, Haftpflicht- und
Autobranchen

Helvetia Feuer beteiligt sich an den Assurances Francaises in Lyon

Helvetia Feuer erwirbt Beteiligung am Anker

Zusammenschluss der Helvetia Feuer und der Helvetia Unfall (Zwillings-

aktien); Helvetia Feuer zieht sich aus dem USA-Geschaft zurick

Helvetia Feuer verkauft Beteiligung an den Assurances Francaises; Patria
steigt durch Griindung der «Patria Allgemeinen» ins Nicht-lebengeschaft
ein

Helvetia Feuer und Helvetia Allgemeine fusionieren zur Helvetia Feuer

Patria erwirbt in Deutschland die «<Hamburger Leben»

Helvetia Feuer erwirbt die Cervantes und verkauft die Uranus S.A.
Griindung der Helvetia Leben Deutschland, Frankfurt am Main, und der
Helvetia Vita, Mailand

Aufldsung des Zusammenschlusses von Helvetia Feuer und Helvetia
Unfall; Helvetia Feuer wird zur Helvetia

Griindung der Helvetia International, Frankfurt am Main;

Beginn der Zusammenarbeit mit der Helvetia Krankenversicherung

(heute Helsana)



CDROM

World Wide Web;
Notebook

Klonen von Tieren

Digital Video Disc

1990

1990

1992
1993

1994
1995
1996

1997
1998

1999

weitgehende Entschlisselung

des menschlichen Erbgutes

2000

€ ———

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006
2008

Wiederaufnahme der Geschéftstatigkeit der Helvetia in den neuen
deutschen Bundesléndern

Beginn der Partnerschaft zwischen Helvetia und Patria

Helvetia besitzt 99,9 % der Aktien des «Anker»; in Frankreich konzent-
riert sie sich auf das Transportversicherungsgeschaft

Gemeinsame Geschdftsleitung von Helvetia und Patria

Helvetia verkauft das niederléndische Geschaft

Griindung der Helvetia Patria Holding; Kooperationsvereinbarung mit
der Vontobel-Bankengruppe

Verkauf des griechischen Geschdftes

Erwerb der «La Vasco Navarra», Pamplona (Spanien);

Erwerb des Portefeuilles der NCD (ltalien)

Kooperationsvereinbarung mit der schweizerischen Raiffeisen Gruppe;
Zusammenschluss der beiden spanischen Gesellschaften Cervantes und
La Vasco Navarra zur Helvetia CVN;

Verkauf des kanadischen Geschéftes

Erwerb der Previsién Espafiola, Sevilla

Erwerb der Norwich Union Vita, Mailand; Umbenennung in Helvetia
Life; in Deutschland Griindung der Helvetia e.com (heute Helvetia Leben
Maklerservice GmbH)

Erwerb des Transportversicherungsgeschéfts der britischen «Royal & Sun
Alliance» in Frankreich

Zusammenschluss der beiden spanischen Gesellschaften Helvetia CVN
und Previsién Espafola zur Helvetia Previsién mit Sitz in Sevilla
Akquisition von zwei Transportversicherungs-Portefeuilles in Frankreich
Zusammenschluss der italienischen Gesellschaften Helvetia Vita und
Helvetia Life zur Helvetia Vita mit Sitz in Mailand; Erwerb des Versiche-
rungsportefeuilles der «Sofid Vita» in ltalien

Die Helvetia Patria Gruppe tritt neu unter dem Namen Helvetia auf

Die Helvetia feiert ihr 150-jahriges Jubilgum
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Helvetia Gruppe
Dufourstrasse 40

Postfach

CH-9001 St. Gallen

Telefon +41 58 280 56 88
Fax  +4158 280 55 89

www. helvefia.com
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